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UuvoD

Kako lahko dosezemo, da se ljudje kot prostovoljci angazirajo za delo v raznih drustvih in
organizacijah, kjer za svoje delo ne prejemajo denarnega nadomestila? Motivacija za
takSno vrsto dela izvira iz posameznika, torej govorimo o notranjem viru motivacije.
Poraja se vprasanje, kako lahko podjetja vzbudijo podoben pristop do dela pri svojih
zaposlenih ob Ze tako znanih orodjih motiviranja, da dosezejo stanje, ko zaposleni
doprinasajo ve¢ organizaciji, kot se od njih pri¢akuje oziroma zahteva. Ce izhajam iz
lastnih izkuSen;j in vecCletnega delovanja v Sportnem drustvu kot prostovoljec, lahko trdim,
da je bila gonilna sila mojega napora vedenje, da delo opravljam za visji cilj, za skupno
dobro, za kolektiv in prihodnost organizacije.

Kolektivna zavest je termin, ki ga primarno najdemo v sociologiji. Znanja in prepri¢anja na
organizacijski ravni ustvarjajo samoreferen¢ni sistem, kjer organizacija krepi svoja
prepri¢anja in ustvarja svoje lastno okolje. Gustavson in Harung (1994) sta uporabila izraz
»kolektivna zavest« v organizacijskem pogledu, da bi oznacila celovitost, ki jo tvorijo ¢lani
organizacije. Nekateri avtorji (Gustavson & Harung, 1994; Heaton & Harung, 1999) trdijo,
da je raven kolektivne zavesti organizacije glavni nosilec njenega vedenja oziroma
obnasanja in razvoja. Na podrocju ekonomije je viden premik v prevladujoci paradigmi iz
povsem utilitaristicnega pogleda na nesebi¢ne motive, kot so socutje, pozrtvovalnost in
skrb za druge, kjer poudarjanje taksnih vrednot lahko pogosto prinese gospodarske koristi
celo v najbolj konkurenénih situacijah (Sen, 1987; O'Hara 1998; Calkin & Vezina, 1996).
Na podro¢ju managementa je Drucker (1981) poudaril pomen iskrene skrbi za SirSo
druzbo, naravno okolje in etiko. Sharma (2004) daje vizijo, kjer poslovne organizacije
presegajo transakcijsko vlogo v kooperativno in harmoni¢no usmerjeno vlogo v druzbi.

Ehrhart, Schneider in Macey (2014) so organizacijsko kulturo opredelili kot skupek
preprianj, vrednot, dojemanj, razumevanj, vedenj, norm, interpretacij, ideologij in
predpostavk, ki jih zaposleni delijo v organizaciji. Funkcija organizacijske kulture je
pokazati, kak$na so pri¢akovanja do zaposlenih in kaj pri delu velja za primerno.
Predstavljala naj bi klju¢no vlogo pri identiteti zaposlenih kot ¢lanov organizacije. Kultura
organizacije temelji na zgodovini in tradiciji. Bila naj bi simboli¢na, izrazna in subjektivna,
preko vrednot in prepri€anj v okvirih socializacije novih ¢lanov pa naj bi se prenaSala
nanje, kar posledi¢no vpliva na trdnost oziroma stabilnost organizacijske kulture. Z njo se
zagotavljajo red in pravila organizacije. Mullins (2010) jo opisuje kot poslovno-
organizacijski sistem upravljanja in managementa, preko katerega se zaposleni poistovetijo
s svojo organizacijo v smislu, da vedo, kak$no je pravilno delovanje v organizaciji.
Organizacijska kultura vsebuje vse vidike poslovanja organizacije, kot na primer vizijo,
poslanstvo, ideologijo, stalis¢a in znanja. Sluzi kot vir kolektivne identitete in predanosti,
zaradi katere se posameznikova identiteta prepleta z identiteto skupine oziroma
organizacije kot celote.



Mitchell (1982) opredeljuje motivacijo kot psiholoski proces, ki povzro¢i vzburjenje,
usmeritev in vztrajnost prostovoljnih dejanj, ki so ciljno usmerjena. Ker ne moramo
preprosto odgovoriti na vprasanje, zakaj ljudje delajo, tudi ne moremo =zanesljivo
odgovoriti na vprasanje, kako dose¢i visoko motivacijo pri zaposlenih. Lahko sicer
ugibamo, ustvarjamo razli¢ne scenarije, vendar z gotovostjo po tej poti vedenja zaposlenih
nikoli ne bomo napovedali, kaj Sele vzpostavili (Mozina in drugi, 2002). Peklar in
Bostjanci¢ (2012) opredeljujeta motivacija za delo kot usmerjanje ¢lovekove dejavnosti k
zelenemu cilju s pomoc¢jo motivov, ki nastanejo znotraj osebe ali v njenem okolju na
podlagi njegovih potreb. Eccles in Wigfield (2002) predpostavljata, da se notranja
motivacija pojavi, ko ljudje sodelujejo v dejavnosti, ki je za njih resni¢no zanimiva in
prijetna, medtem ko se zunanja motivacija pojavi, ko posamezniki sodelujejo v
dejavnostih, kjer pricakujejo, da bodo prejeli nagrado ali druge spodbude. Ucinkovito
motiviranje zaposlenih potrebuje sposobne vodje, ki so sposobni oblikovati vizijo
organizacije in pozitivno vplivati na zaposlene (Grenéikova, Guiéinskiené & Spankova,
2017). Nikakor splosna motivacija ni dovolj, da bi preprosto lahko pri¢akovali aktivnosti
od zaposlenih, ki jih Zelimo (Mozina in drugi, 2002).

Mnogi raziskovalci (Maslow, Herzberg, Deci, Lawrenc in Nohrian, Vroom, Adams,
Skinner, Locke in $tevilni drugi) skozi ¢as so opazovali ¢loveka in njegovo prizadevanje za
delo. Skozi drugo polovico prejSnjega stoletja so se razvile in pojavile Stevilke
motivacijske teorije, Ki tako ali drugace definirajo motivacijo posameznika. Med mnozico
motivacijskih teorij se bom osredotocil na tiste, skozi katere bo najlepSe prikazan
neposreden vpliv organizacijske kulture na motivacijo posameznika. Med vkljucenimi
teorijami bodo obravnavane Maslowa teorija potreb, Herzbergova dvofaktorska teorija,
Decijeva teorija samoodlo¢anja, Lawrenceva in Nohrianijeva teorija S$tirih pogonov,
Vroomova teorija pri¢akovanja, Adamsonova teorija enakosti, Skinnerjeva teorija
okrepitve ter Lockejeva in Lathamova teorija postavljanja ciljev. Obstajajo Se Stevilne
druge teorije in modeli, vendar bo glavnina obravnave temeljila na omenjenih
motivacijskih teorijah, skozi katere bom predstavil pomen in vlogo vrednot na
posameznikovo motivacijo.

Hierarhijo potreb je Abraham Maslow definiral glede na pomembnost posameznih potreb.
Maslowa teorija opredeljuje posameznikovo motivacijo na sploSno, ki pa se zlahka
uporablja tudi v delovnem okolju (McCormick & llgen 1985, str. 270). Pogosto je vizualno
predstavljena kot piramida, ki je sestavljena iz petih nivojev. Posameznik je najbolj
produktiven, ko se nahaja na Cetrtem oziroma petek nivoju, ko so njegove fizioloske,
varnostne in socialne potrebe relativno Ze zadovoljene (Confroti, 1972). Herzbergova
motivacijska teorija je za managerje uporabna zato, ker se lahko zavedajo dveh vrst orodij
za motiviranje zaposlenih - higienikov, s katerimi je mogoce povzrociti zadovoljstvo pri
posamezniku, in motivatorjev, s katerimi je mogoce izzvati aktivnosti (Lipi¢nik, 1998, str.
169). Teorija samoodlocanja se osredoto¢a na stopnjo, do katere je posameznikovo
obnasanje regulirano brez zunanjih vplivov (Ryan & Deci, 2017). Teorija Stirth pogonov
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pravi, da posameznika motivirajo Stirje pogoni. Kadar zaposleni obcutijo ze rahlo
izboljSanje katerega koli izmed S$tirih pogonov (pridobitev, povezovanje, razumevanje,
obramba), se njihova motivacija ustrezno izboljSa. Vendar pa je veéji ucinek, ko so
zadovoljeni vsi $tirje pogoni hkrati (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002). Vroomova teorija
pricakovanja temelji na predpostavki, da vsak posameznik oziroma zaposlen zavestno
izbere nacin vedenja, ki mu bo prinasal najvecje koristi. Gre za oceno privlacnosti in
verjetnosti cilja, s katero se bo ta cilj zgodil (Vroom, 1964). Enakost med zaposlenimi je
osredja tocka Adamsove teorije enakosti, kjer posameznik primerja svoj vlozek in nagrado
za svoje delo z delom in nagrado drugih (Adams & Freedman, 1976). Cilji motivirajo
posameznika, da razvijejo pot ali strategijo, ki jim bo omogocila opravljanje teh ciljev.
Uresnicitev zadanih ciljev pa lahko vodi do zadovoljstva in nadaljnje motivacije ali v
primeru nedoseganja do frustracije in niZje motivacije, v kolikor cilj ni dosezen
(Lunenburg, 2011). Zaposleni se radi primerjajo z drugimi zaposlenimi in s tem, kaj dobijo
za opravljeno delo. Ustvarijo si mnenje, da ¢e dobijo enako nadomestilo, jih delodajalec
spoStuje in z njimi ravna posteno (Dimovski & Penger, 2007, str. 135). Skinnerjeva teorija
okrepitve se ukvarja z vprasanjem nagrade. Sprasuje se torej, kak§na mora biti nagrada za
posameznikovo zazeleno vedenje, in kak$ne morajo biti sankcije za nezazeleno vedenje.
Dimovski in Penger (2007) ugotavljata, da ¢e posamezniku v proizvodnih podjetjih damo
vedeti, kako uspeSen je, se bo njegova uspesnost v povpreéju povedala za 41 %. Ceprav
nobena izmed teorij organizacijske kulture ne aplicira neposredno, se ta v eni ali drugi
obliki pojavlja prav pri vsaki - ¢e ne neposredno pa posredno.

Namen magistrskega dela: Namen magistrskega dela je pomagati managementu
organizacije pri osvetljevanju gradnje kolektivne zavesti in vpliva kolektivne zavesti ter
pomena organizacijske kulture kot dolgoro¢nega faktorja motivacije zaposlenih.

Cilj raziskave: Temeljni cilj magistrskega dela je preuciti, analizirati in oblikovati
teoretiCen okvir za motiviranje zaposlenih preko organizacijske kulture. Pomozne cilje pa
predstavljajo: analiza literature na podrocju organizacijske kulture in razli€nih teorij
motiviranja zaposlenih; umestitev pojma kolektivne zavesti kot organizacijske kulture v
podjetjih v razlicne motivacijske teorije in preko njih prikaz vpliva na posameznikovo
motivacijo pri delu.

Glavna teza raziskovanja: Kolektivna zavest se v organizaciji zrcali v organizacijski
kulturi, s tem pa vpliva na motivacijo zaposlenih.

Temeljni hipotezi raziskovanja:

Organizacijska kultura sluzi kot vir kolektivne identitete in predanosti, zaradi katere se
posameznikova identiteta prepleta z identiteto skupine oziroma organizacije kot celote
(Ehrhart, Schneider & Macey, 2014). Kolektivno identiteto sestavljajo skupni obrazci
misljenja, prepri¢anja, ustev in vrednot, Ki izhajajo iz skupnih izkuSenj in pridobljenega
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znanja oziroma ucenja (Mesner-AndolSek, 1995). Zato pricakujem, da bo imela
organizacijska kultura kot gradnik pozitiven vpliv na kolektivno zavest.

Hipoteza 1: Organizacijska kultura pozitivho vpliva na kolektivho zavest v
organizaciji

Ucinkovito motiviranje je poleg dela povezano s kulturo organizacije in skupnosti
(Clemmer, 2008, str. 171). Kolektivno zavest lahko umestimo v razlicne motivacijske
teorije, Ceprav je tam avtorji niso eksplicitno navedli. Pri Maslowu jo lahko umestimo kot
vzvod zadovoljevanja potreb na tretji nivo potreb, kjer govorimo o potrebah po pripadnosti
in ljubezni. Herzberg (2003) kot eno izmed priporo¢il odpravljanja nezadovoljstva
zaposlenih navaja ustvarjanje kulture spoStovanja in dostojanstva za vse ¢lane organizacije.
Zaposleni morajo biti seznanjeni s tem, kaj organizacija od njih pricakuje in kaksne
posledice oziroma nagrade bo zeleno vedenje prineslo (Treven, 1998), kar se odraza v
kulturi. Zato pricakujem, da kolektivna zavest predstavlja enega izmed faktorjev
motivacije zaposlenih v organizaciji.

Hipoteza 2: Kolektivha zavest v organizaciji pozitivnho vpliva na motivacijo
zaposlenih

1 KOLEKTIVNA ZAVEST

Pojem kolektivna zavest razlozimo kot sklop dveh besed: kolektiv in zavest. Slovar
slovenskega knjiznega jezika opredeljuje besedo kolektiv: »skupnost ljudi, ki jih povezuje
skupno delo, skupni interesi« (Institut za slovenski jezik Frana RamovSa ZRC SAZU,
2019a); skupnost pa je opredeljena kot »sposobnost koga, da se zaveda svojega obstajanja
in svojih duSevnih stanj; celota idej, spoznanj o cem, kot jo ima kak osebek sploh;

zavedanje o svoji pripadnosti cemu« (Institut za slovenski jezik Frana Ramovsa ZRC
SAZU, 2019D).

Francoski sociolog, filozof, socialni psiholog in raziskovalec Emile Durkheim (1858—
1917) je zelel doseci dve stvari, prvi¢, da postane sociologija locena veda od psihologije, in
drugi¢, prikazati odvisnost ¢loveka od druzbe, v kateri zivi in deluje. Ti dve poslanstvi se
zdruzita v Drukheimovem konceptu kolektivnega uma. Koncept, ki se v sociologiji
navadno imenuje kolektivna zavest ali kolektivna vest, prikazuje klju¢no vlogo, ki jo ima
druzba na posameznikovo vedenje. Ceprav si mnogi teoretiki niso enotni glede vloge
kolektivne zavesti v Drukheimovem celotnem delu, koncept in ideja o takSnem subjektu Se
vedno zanetita razprave, kritike, empiri¢na testiranja, ter nadaljnjo teoreti¢no in prakti¢no
uporabo (Ritzer, 2007, str. 581).



Durkheim (1933, str. 38, 39) opredeljuje kolektivno zavest kot »celotna prepricanja in
custva, ki so skupna povprecnemu clanu druzbe, katere oblikujejo dolocen sistem z lastnim
Zivljenjem«.

Navedeno imenuje kolektivna ali ustvarjalna zavest. Zaradi pomembnosti je kolektivno
zavest omenjal in opredeljeval tudi v svojih nadaljnjih delih. V svojem delu Le suicide
(1951) je Drukheim razvil koncept anomije, stanja druzbe, v katerem ne obstajajo ali
delujejo zakonski predpisi (Macionis & Gerber, 2010, str. 97), da bi se skliceval na
druzbene in ne posameznikove vzroke za samomor. To se nanaSa na njegov koncept
kolektivne zavesti, saj ¢e je v druzbi premalo integracije ali solidarnosti, bo stopnja
samomora visja. Po Durkheimu (1965) so individualne Zelje posameznika oblikovale le
zunanje druzbene sile. Te sile ali meje sestavljajo kolektivno zavest in so izrazene v
skupnih prepricanjih, formalnih ali neformalnih kulturnih normah in skupnih vrednotah. Ti
skupni elementi s€asoma postanejo osnovna ideologija za nove ¢lane organizacije ali
druzbe (Pandey & Gupta, 2007, str. 891). Kolektivno zavest lahko po besedah Zukerfelda
(2017, str. 25) do neke mere razlikujemo od druzbene zavesti. Problem nastane pri
integraciji posameznika v druzbo oziroma socialno mrezo. Vendar je prav to vkljucevanje
tisto, kar dolo¢a druzbeno zavest.

Kolektivna zavest predstavlja skupek reprezentacij in predstav, ki so skupne v smislu, da
so hkrati prisotne pri ve¢ posameznikih (Némedi, 1995, str. 42). Gustavson in Harung
(1994) sta uporabila izraz kolektivna zavest v organizacijskem pogledu, da bi oznacila
celovitost, ki jo tvorijo Clani organizacije. Kultura predstavlja kolektivno zavest ali
skupinsko stanje duha (Shade, Kelly & Oberg, 1997). Isti avtorji navajajo, da ko se
dejansko vedenje institucionalizira preko medgeneracijskega posredovanja, ki to vedenje
spremeni v kulturo. Kolektivha zavest je po besedah avtorjev povezana s pojmom
kolektivni spomin. Kolektivni spomin ni sklicevanje na preteklost, ampak na nacin analize
sedanjosti kot zbirke meta podatkov v realnem Casu za napovedovanje v prihodnosti
(Blom, Lundemo & Rgssaak, 2017, str. 55).

Po besedah Zukerfelda (2017) so si razlicne vede enotne glede tega, da je znanje produkt
posameznika ali pa skupine. Znanje pri sociologiji opredeljuje, da izhaja iz druzbenih
razmer. Kolektivna zavest tako odraza druzbeno stanje oziroma realnost, znanje pa je
mogoce pridobiti s sprejetjem kolektivne zavesti. Tako je kolektivna zavest skupen nacin
razmisljanja med posamezniki pri iskanju znanja (Zukerfeld, 2017, str. 31).

Ideja kolektivne zavesti presega meje sociologije. Ta izraz se pogosto pojavlja v sodobnem
javnem diskurzu brez sklicevanja na Durkheima, pri ¢emer je pogosto povezan s tem, kar
posamezni avtor ali govornik zaznava kot normativni druzbeni dogovor med skupinami.
Uporabljen je bil tudi za razpravo o obstoju mocne, nevidne druzbene sile, ki socialno
povezuje in vpliva na posameznike (Ritzer, 2007, str. 582). Na podro¢ju ekonomije je
viden premik v dominantni paradigmi iz povsem utilitaristicnega pogleda na nesebiéne
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motive, kot so socutje, samopozrtvovalnost in skrb za druge (Sen, 1987; O'Hara 1998;
Calkin & Vezina, 1996). Poudarjanje tak$nih vrednot lahko pogosto prinese gospodarske
koristi, celo v najbolj konkuren¢nih situacijah (Frank, 2003).

Da bi razumeli, kako deluje kolektivna zavest, moramo najprej razumeti razliko med
mehanskimi in organskimi druzbami. Durkheim (1933) opredeljuje razlicne mehanizme
druzbenega reda v dveh druzbenih tipih:

a.) Mehanska druzba je tradicionalna, enostavnejSa, sestavljena iz ekonomsko
samostojnih ¢lanov, ki zivijo v neposredni bliZini in so si bolj podobni kot razli¢ni. Na
primer druzinski ¢lani. Zdruzujejo jih jezik, verska prepri¢anja, vrednote, obredi in
dejavnosti, ki so skupni vsem in jih vsi spoStujejo. Skupaj te Kkarakteristike osnujejo
kolektivno zavest druzbe, Ki je resni¢na, zunanja in prisilna druzbena entiteta, ki obstaja
pred ter po zivljenju posameznika in deluje na vse ¢lane druzbe na enak nacin. V mehanski
solidarnosti kolektivna zavest postavlja skoraj popolno silo na ljudi. Funkcija kolektivne
zavesti v taksni druzbi je, da uveljavlja druzbeno podobnost oziroma enakost in odvraca
posamezne Vvariacije ali odstopanja, ki bi lahko spodkopala kolektivno enotnost.
Odstopanja je verjetno mocno cCutiti pri kolektivni zavesti, Ki si prizadeva prepreciti in
strogo kaznovati tak$na stanja. Mehanska solidarnost je predstavljena tudi z represivnim
zakonom, ki je namenjen kaznovanju osebe, ki So v nasprotju s prepri¢anji in dejanji
druzbe (kar pokriva vse, kar druzba smatra, da je v neskladju s kolektivno zavestjo).
Mehanska solidarnost je tudi pomenila, da obstaja sklop elementov, ki so prisotni v
vsakem posamezniku, kar predstavlja kolektivno zavest (Durkheim ta zakon povezuje s
pojmom srce druzbe oziroma sredis¢em skupne zavesti) (Némedi, 1995, str. 43). Krsitve
povzrocijo kolektivni odziv in hitro kaznovanje, ki prizadene osebo in morda $e tiste, ki so
z njimi neposredno povezani, na primer zakonci, otroci in sosedje (Giddens, 1972). Kot
poudarja Durkheim (1933), pride do taksnega kolateralnega uc¢inka, ker je bila krSitev
storjena proti sami druzbi. Dogovor in hitrost kaznovanja zagotavljata okrepitev
kolektivnih pravil, stalno socialno enotnost, integracijo in strog nadzor vecine, ¢e ne vseh
¢lanov druzbe. Tak$no represivno pravo posameznika brez posredovanja umesti V
mehansko druzbo in njeno kolektivno zavest (Ritzer, 2007, str. 581, 582).

b.) Organska druzba je posledica naras¢anja populacije ljudi, ki vse bolj intenzivno
sodelujejo. Prav tako se vedno bolj kazejo razlike zaradi omejenih virov. Izrazi se potreba
po socialni delitvi dela, kar vodi v spremembo druzbene strukture (Harms, 1981). To novo
druzbeno ureditev zaznamujejo povezave prej locCenih skupnosti, urbanizacija,
industrializacija, povecanju resursov, prevoz in komunikacija, pa tudi povecanje poklicne
specializacije oziroma delitev dela. Organizacije je potrebno obravnavati kot novo obliko
kolektivnega zivljenja skupaj z druzino in druzbo (Assadourian, 2006). Spremenjena in
diferencirana delitev dela ima paradoksalen ucinek. Ustvarja tako imenovano soodvisno
individualnost. Kar pomeni, da posamezniki vedno bolj opravljajo heterogene naloge, s
¢imer povecujejo svojo medsebojno odvisnost med seboj in druzbo, opravljajo pa tudi vse
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bolj specializirane naloge, s ¢imer povecujejo svojo individualnost. Njihove individualne
zavesti so vse bolj razvite in se razlikujejo od kolektiva vesti (Ritzer, 2007, str. 582). Tukaj
prevladujoca pravila niso ve¢ represivna, temvec so restriktivna oziroma omejevalna, ki s
poudarkom na individualnih pravicah ne poskus$ajo kaznovati ali sramotiti posameznikov,
temveC namesto tega vrniti polozaj v prej$nje stanje. Durkheim (1972) opisuje kolektivno
zavest v organski solidarnosti kot slabo ali neobstojeco, za katero pravi, da ne izvira iz
srca, kot je represivno pravo pri mehanskih druzbah. Giddens (1972) razlaga kolektivno
zavest kot operativno, vendar spremenjeno, ki jo zdaj ustvarja soodvisnost, katero je
povzrocila delitev dela v druzbi. Medtem ko je kolektivna zavest v mehani¢ni druzbi
uveljavljala tisto, kar je bilo nujno potrebno za druzbo, v organski druzbi skozi zavestno
razmisljanje delavcev in kolektivno sprejemanje uveljavlja, , kar je najboljSe za skupnost
(Ritzer, 2007, str. 582).

Eden izmed klju¢nih dosezkov pri razumevanju delovanja organizacij v zadnjih letih je
uporaba koncepta organizacijske kulture pri organizacijski analizi (Gustavsson, 1992).
Skozi perspektivo kulture je poskusal Gustavsson (1992) s subjektivnega vidika razumeti
delovanje organizacije, kjer se kolektivne percepcije ¢lanov organizacije oblikujejo kot
interakcija med namenom organizacije, njenimi ¢lani, njenimi simboli, njenim okoljem itd.

Vendar pa je ve¢ avtorjev (Sackman, 1991; Smircich, 1983; Alvesson, 1992) poudarilo, da
ni mogoce re€i, da so raziskave o vplivu organizacijske kulture privedle do enotnega
razumevanja koncepta. Gustavsson (1994) trdi, da je uporaba koncepta kolektivne zavesti
bolj primerna za analizo organizacije kot organizacijska kultura, ker povezuje fenomen
oziroma pojav z njegovim izvorom. Koncept kolektivne zavesti je po njegovih besedah
bolj smiseln kot uporaba izraza kultura, za katerega predpostavlja, da je samoumeven. S
terminom kolektivne zavesti opredeljuje celovitost, ki jo tvorijo ¢lani organizacije.
Gustavsson (1994) v nadaljevanju navaja, da lahko kolektivno zavest definiramo kot vsoto
ravni Clanstva, oziroma kot stopnjo, do katere je nekdo c¢lan nekega kolektiva. K tej
karakteristiki pripisuje posameznikov doprinos k skupni zavesti, iz ¢esar izhaja, da je
kolektivna zavest vsota vseh individualnih stopenj ¢lanstva oziroma osebnega razvoja
posameznika. Zaradi tega so vsi vplivi, Ki jih v druzbo doprinesejo posamezniki, seStevek v
kolektivni zavesti, glavni dejavnik vedenja in razvoja organizacije (Gustavsson, 1994, str.
34).

1.2 Organizacijska kultura

Sodobno gospodarsko okolje zahteva drugac¢na podjetja in organizacije, kot jih teorija
navaja od zacetka njihovega opredeljevanja. Lipi¢nik (2005) pravi, da se morajo prilagoditi
podjetja ali organizacije primerno prilagoditi, da prezivijo razmere na trgu, kljubujejo
vsem pritiskom konkurence in ohranjajo svoje konkurenéne prednosti,. UspeSne sodobne
organizacije slonijo na ljudeh, zaupanju do njih, avtonomiji in decentralizaciji. Zgolj tako

so organizacije dovolj fleksibilne, da se jih z najmanj$imi napori optimalno organizira.
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TakSna organiziranost je mogoca in uresni¢ljiva le S samoorganiziranjem preko nacina
vodenja, ki ustvarja pogoje, da je to sploh mozno izvesti in ne recimo z ukazovanjem.
Temelj povecanja uspesnosti in ucinkovitosti organizacije ali podjetja so torej ljudje in
njihova kultura, zato je potrebno globlje razumevanje vpliva ter pomena kulture podjetja in
organizacij (Lipi¢nik, 2005, str. 208).

Na prelomu tisocletja pa vse do danes je organizacijska kultura pridobila na pomenu in
pomembnosti z vidika organizacije in upravljanja (Alvesson 2011, str. 12). Organizacijsko
kulturo je zaradi svoje ve¢dimenzionalnosti tezko opredeliti, pojem ima sam po sebi veliko
razli¢nih pomenov, katere je tezko definirati (Moretti, Marki¢, Antonc¢i¢ & Mulej, 2017,
str. 25). Linn (2008, str. 88, 89) pravi, da ker ne gre za fizi¢ni objekt, temvec Sirok spekter
obnasanja in misljenja, ki variira od skupine do skupine, je organizacijsko kulturo tezko
opredeliti. Raziskovalca Cameron in Ettigton (1988) sta v svojih delih podala osemnajst
razli¢nih opredelitev oziroma definicij organizacijske kulture, medtem ko so Verbeke,
Volgering in Hessels (1998) v tridesetih letih raziskovanja navedli 54 razli¢nih pojmovanj
organizacijske kulture. Hofstede (1980, str. 21) jo je opredelil kot kolektivno
programiranje duha, po katerem se ¢lani ene skupine razlikujejo od druge, in s tem kot
skupno nacrtovanje uma (Hofstede 1980, str. 25). Spencer (1983, str. 2) opredeljuje
organizacijsko kulturo kot verovanje, ki si ga delijo vsi pripadniki organizacije. Atkinson
(1990) je definiral organizacijsko kulturo kot nekaj, kar je dovoljeno, in nekaj, kar ni
dovoljeno. Meek (1988, str. 454) je organizacijsko kulturo definiral kot duSo in bistvo
organizacije. Po besedah O'Reilleyja (1983) gre za temeljne vrednote, ki uZivajo Siroko
podporo znotraj organizacije.

Rozman (2000, str. 134) pravi, da v SirSem pomenu organizacijske kulture razumemo
poleg vrednot tudi prepricanja, simbole, pravila, nacin ravnanja, norme, postopke,
tehnologijo in tehni¢na sredstva, ki so v uporabi neke skupine. V ozjem pomenu pa jo je
opredelil kot koherentni sistem predstav in vrednot, ki predstavljajo podlago za odloc¢anje.
Organizacijska kultura se lahko opredeli kot lepilo, ki zdruZuje organizacijo in njene
zaposlene ter daje pripadnikom organizacije obCutek identitete (Taslim, 2011, str. 84).

Kljub Stevilnim definicijam in opredelitvam skozi ¢as pa se je najbolj uveljavila Scheinova
(1985, str. 14; 2010, str. 18) definicija organizacijske kulture, ki pravi: »QOrganizacijska
kultura je vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je skupina odkrila, ko se je ucila
spopadati s problemi prilagajanja navzven in povezovanja navznoter, in ta vzorec se je
izkazal za dovolj dobrega, da ga je sprejela, zato po tem vzorcu naucijo nove clane, kako
naj dojemajo, mislijo in cutijo v odnosu do teh problemov.«.

Mullins (2010) jo opisuje kot poslovno-organizacijski sistem upravljanja in managementa.
Zaposleni sprejmejo kulturo organizacije in njene vrednote kulture, ki naj bi povecale mo¢
in avtoriteto managerjev. Zaposleni se poistovetijo s svojo organizacijo v smislu, da vedo,
kaj je prav, da naredijo. Zaposleni ponotranjijo vrednote organizacije, v kolikor so mnenja,
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da so pravilne, n so motivirani za doseganje ciljev organizacije preko organizacijske
kulture.

Lipi¢nik (2005) pravi, da kultura podjetja prispeva k uspesnosti in u¢inkovitosti podjetja,
vendar le ¢e ustreza zahtevam organizacije kot celote in omogoca delavcem, da zadovoljijo
svoje potrebe. Kultura podjetja naj bi delovala v vlogi »katalizatorja«, ki ustvarja notranjo
motivacijo (Lipi¢nik 2005, str. 208). Kultura organizacije usposobi zaposlene, da kljub
razli¢nosti delujejo za skupen cilj (Lipi¢nik 2005, str. 208).

Ehrhart, Schneider in Macey (2014), so opredelili, da organizacijska kultura vkljucuje
prepricanja, vrednote, dojemanja, razumevanje, vedenje, norme, interpretacije, ideologije
in predpostavke, ki jih zaposleni delijo v organizaciji. Funkcija organizacijske kulture je
pokazati, kaksna so pri¢akovanja do zaposlenih in kaj pri delu velja za primerno. Po
njihovih besedah je organizacijska kultura stabilna in se razvija ne glede na spremembe v
druZbenem in naravnem okolju v daljSem ¢asovnem obdobju. Predstavljala naj bi klju¢no
vlogo pri identiteti zaposlenih kot ¢lanov organizacije. Kultura organizacije temelji na
zgodovini in tradiciji. Z njo se zagotavljajo red in pravila organizacije. Organizacijska
kultura vsebuje vse vidike poslovanja organizacije, kot na primer vizijo, poslanstvo,
ideologijo, stali§¢a znanja. Sluzi kot vir kolektivne identitete in predanosti, zaradi katere se
posameznikova identiteta prepleta z identiteto skupine oziroma organizacije kot celote.

1.2.1 Sestavine organizacijske kulture

Schein (2010, str. 24) je organizacijsko kulturo razdelil na tri nivoje. Prvi nivo, artefakti, Ki
zavzemajo vidne organizacijske strukture in procese ter opazovano vedenje. Drugi nivo,
vrednote, kot so ideali, cilji, zelje, ideologija, racionalizacija. Tretji nivo, temeljne
predpostavke oziroma podzavest, ki izvira iz vedenja, preprianja, zaznavanja, misljenja in
cutenja.

Schermerhor (2013) je organizacijsko kulturo razdelil na zunanjo in notranjo raven.
Zunanja je vidna raven kulture, ki se izraza preko sloga oblac¢enja na delovnem mestu,
preko urejenosti delovnih prostorov, na¢ina komuniciranja ter narave pogovorov med
zaposlenimi in odjemalci (kupci in dobavitelji). Zunanjo raven po Schermerhorju (2013)
sestavljajo tudi zgodbe, rituali, simboli in heroji, ki naj bi bili sestavni del vsakdanjega
delovanja organizacije. Druga, notranja raven organizacijske kulture pa je globlja. Njeno
jedro sestavljajo inovativnost zaposlenih, etika in morala organizacije, integriteta, druzbena
odgovornost in trajnostni razvoj, timsko delo, vedenje in obnasanje zaposlenih, temeljne
vrednote in predpostavke ter prepricanja.

Lipi¢nik (2005) je prav tako med sestavine kulture umestil vrednote, nazore, pravila
vedenja, norme, simbole in podobno. Kultura organizacije se po njegovih besedah ne
izraza neposredno, temve¢ se kaze posredno v odnosu do oseb, okolja, soljudi in narave.
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Gre za ofem nevidne dejavnike, katerih se posameznik véasih niti ne zaveda in Ki
oblikujejo in sooblikujejo posameznikovo zivljenjsko drzo (Lipi¢nik, 2005, 206).

1.2.2 Znacilnosti organizacijske kulture

Robbins, Timothy in Judge (2013) so definirali organizacijsko kulturo kot sistem skupnega
pomena zaposlenih, ki razlikuje organizacije med seboj. Oblikovali so sedem osnovnih
stopenj organizacijske kulture, ki definirajo kulturo:

1. stopnja, do katere se zaposlene spodbuja k inovativnosti in stopnji tveganja,

2. stopnja, do katere se od zaposlenih pricakuje natancnost, pozornost in analizo,

3. stopnja, do katere se management osredoto¢a na izide ter ne na tehnike in postopke, ki
se uporabljajo za doseganje cilja organizacije,

stopnja, do katere odlo¢itve managementa upostevajo vpliv izidov na zaposlene,
stopnja, do katere je delo zaposlenih organizirano po skupinah ali timih,

stopnja, do katere so zaposleni pri svojem delu agresivni in konkurenéni, in

stopnja, do katere osredotoCa na status quo z organizacijskimi aktivnostmi v nasprotju
Z razvojem.

N o g b

Organizacijska kultura ima tri oblike intenzitete - lahko je izrazita oziroma mo¢na, vmesna
ali Sibka (Moretti, Marki¢, Anton¢i¢ & Mulej, 2017, str. 29). O moc¢ni organizacijski
kulturi govorimo, ko postanejo kulturne predpostavke trdno spojene v paradigmo ali
koherentni obrazec (Mesner-Andolsek 1995, str. 79). Robbins in Judge (2013) pravita, da
bolj ko posameznik sprejema temeljne vrednote organizacije, ve¢ja je njegova zavzetost za
te vrednote in mocnejsa je organizacijska kultura, posledi¢no ko je ta mocnejsa, je pritisk
na posameznika, da sovpada z Zelenimi prevladujo¢imi oblikami vedenja in obnaSanja v
organizaciji. Po mnenju Tsui in drugih (2006) prisotnost mo¢ne organizacijske kulture Se
ne pomeni, da je ta optimalna in zagotavlja sama po sebi uspesnost organizacije. Serensen
(2002) pravi, da je moc¢na organizacijska kultura prisotna v stabilnih druZbenih okoljih, v
nestanovitnih pa ima na ucinkovitost organizacije zmerne ucinke moci. V tabeli 1 so
zbrane razlike med mocno in Sibko organizacijsko kulturo.

Tabela 1: Pregled razlik med mocno in sibko kulturo

MOCNA ORGANIZACIJSKA SIBKA ORGANIZACIJSKA
KULTURA KULTURA

Temeljne Temeljne  vrednote in  etiko | Temeljne  vrednote in etika
vrednote organizacije  sprejema  veina | organizacije so omejene na lastnike
zaposlenih in managerje

Se nadaljuje
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Tabela 1: Pregled razlik med mocno in Sibko kulturo

Temeljne Temeljne  vrednote in  etiko | Temeljne  vrednote in etika
vrednote organizacije  sprejema  vecina | organizacije so omejene na lastnike
zaposlenih in managerje
Lojalnost Zaposleni so bolj povezani, lojalni | Zaposleni so manj povezani, lojalni
zaposlenih | in zavezani organizaciji in zavezani organizaciji
Vrednote in | Med vrednotami in etiko ter | Med vrednotami in etiko ter
etika vodenjem in obnasanjem obstaja | vedenjem in obnasanjem obstaja
povezanost malo povezanosti
Zgodbe in | Vecina zaposlenih pozna zgodbe in | Manjsina zaposlenih pozna zgodbe
miti mite v organizaciji in mite v organizaciji
Identifikacija | Zaposleni se identificirajo z | Zaposleni se ne ali pa Sibko
Z organizacijo | organizacijo identificirajo z organizacijo
Fluktuacija | Nizka fluktuacija Visoka fluktuacija
Spremembe | Organizacijska kultura se ne | Organizacijska kultura se tezko
kulture spreminja spreminja
Ucinkovitost | Mo¢no vpliva na uéinkovitost v | Majhen vpliv na ucinkovitost

organizaciji

organizacije

Povzeto po Moretti, Markic, Antonci¢ & Mulej (2017, str. 30).

Organizacijska kultura sluZi za zmanjSevanje strahu in napetosti, ki ju posameznik doZzivi,
ko se sooca z negotovostjo in informacijsko preobremenjenostjo. Je kot filter, ki pomaga,
da posameznik zazna in se osredoto¢i na pomembne dele svojega okolja v organizaciji in
zunaj nje. Hkrati pa se oblikujejo tudi kriteriji, ki omogocajo oblikovanje ustreznih reakcij
na draZljaje iz okolja. Ko se posameznik nauci, kako misliti o primarni nalogi in ciljih
organizacije, kako komunicirati s sodelavci in kak$no vedenje je od njega pri¢akovano pri
delovnih situacijah, se v njem izoblikuje sistem izbiranja, oziroma kulturni obrazec, tistih
stvari iz okolja, ki so pomembne in jim je potrebno nameniti pozornost (Mesner-Andolsek
1995, str. 73).

1.2.3 Oblikovanje organizacijske kulture

Proces oblikovanja kulture je po besedah Mesner-Andolskove (1995, str. 66) enak procesu
oblikovanja skupine ravno v pomenu oblikovanja skupnosti ali kolektivne identitete.

Kolektivno identiteto sestavljajo skupni obrazci misljenja, prepricanja, custev in vrednot,
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Ki izhajajo iz skupnih izkuSenj in pridobljenega znanja oziroma ucenja. Mesner-
Andolskova (1995) je tudi poudarila, da brez skupine ni kulture in da brez dolocene
stopnje kulture govorimo samo o0 agregatu ljudi in ne o skupini. Skupino po mnenju
avtorice tvori fizicna blizina ¢lanov, povezujejo jih skupna usoda in delovno izkustvo,
skupna eti¢na osnova, raven v hierarhiji itd. Razvoj organizacijske kulture potrebuje svoj
Cas, Sele zgodovina oblikuje kulturo, tako da sta rast skupine in oblikovanje kulture po
besedah Mesner-Andolskove dva konca iste palice (Mesner-Andolsek 1995, str. 67).

Schein (2004) je predpostavil, da se kultura oblikuje na dva nacina. Prvi nain zavzema
spontano interakcijo med posamezniki v skupini, skozi katero se oblikujejo norme in
vzorci, ki kasneje postanejo kultura te skupine. V bolj formaliziranih skupinah pa
posameznik ustvari skupino, katere postane vodja. Za primer je podal podjetnika, ki
ustanovi novo podjetje, ali politika, ki ustvari novo politi¢no stranko. Vsak posameznik
ima svoja prepri¢anja, vizijo, vrednote, cilje in predstavo, kako naj bi zadeve potekale
oziroma bile. Ta posameznik oziroma vodja nato svoje karakteristike prenasa na svojo
skupino oziroma v skupino Ze izbere ljudi S podobnimi vrednotami oziroma razmisljanjem.
Tako se kultura ustvari na drugi nacin (Schein, 2004, str. 16).

Kultura predstavlja vsoto skupnega znanja skupine, kar zajema obnaSanje, Custva,
kognitivne elemente celotnega psiholoskega delovanja ¢lanov skupine. Da pa do takSnega
znanja skupina pride, je potreben ¢as, da se ustvarijo skupna dozivetja, ki okrepijo ¢lanstvo
posameznika v skupini. Taks$na stabilnost in zgodovina skupine bosta povzrocili
oblikovanje vzorca skupine, ki se bo s¢asoma oblikoval v kulturo (Schein 2004, str. 17).

Mesner-Andolskova (1995, str. 67) pravi, da vodstvo organizacije igra pomembno viogo
pri oblikovanju kulture. Prepri¢anja in definicije, kakr$ne imajo vodje, analizira z dveh
vidikov. Prvi definira, kako vodje opredeljujejo okolje in kako naj bi organizacija
prezivela, drugi vidik pa definira glede na preprianja c¢lanov organizacije, kako
organizirati odnose med njimi. Tako sta pogleda deljena na zunanje in notranje probleme
skupine ali organizacije, skozi katere lahko definiramo odziv organizacije na okolje in
probleme notranje integracije (Mesner-Andolsek 1995, str. 67). Prvotno se organizacijska
kultura oblikuje iz filozofije ustanoviteljev, katera mo¢no vpliva na nacin rasti in razvoja
same kulture znotraj organizacije (Moretti, Marki¢, Antonc¢i¢ & Mulej, 2017, str. 45).

Tabela 2: Mehanizmi vpliva ustanovitelja na organizacijsko kulturo

PRIMARNI VPLIV

Na kaj naj bo vodstvo pozorno, kako naj ravnajo in kako naj nadzorujejo

Kako se vodstvo odzove na krizno situacijo

Se nadaljuje
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Tabela 2: Mehanizmi vpliva ustanovitelja na organizacijsko kulturo

Na kaj naj bo vodstvo pozorno, kako naj ravnajo in kako naj nadzorujejo

Kako se vodstvo odzove na krizno situacijo

Kako vodstvo razdelijo vire

Kako v organizaciji poteka izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih

Kako vodstvo podeljuje nagrade in statusne poloZzaje (pozicijo)

Na kaksen nacin vodstvo izbira, zaposluje in odpusca posameznega sodelovca

SEKUNDARNI VPLIV

Vpliv na organizacijsko obliko in strukturo organizacije

Vpliv na organizacijske sisteme in postopke

Vpliv na obrede in rituale v organizaciji

Vpliv na oblikovanje zunanjega fizi¢nega izgleda organizacije

Vpliv na zgodbe o pomembnih dogodkih in posameznikih

Vpliv na formalne izjave o filozofiji organizacije

Povzeto po Moretti, Markic¢, Antonci¢ & Mulej (2017, str. 46).

Problemi zunanje adaptacije oziroma prilagajanja organizacije dolo¢ajo njen osnovni cikel
delovanja. Vsaka organizacija mora najprej definirati svoj primarno razlog za obstoj, Ce se
zeli uspesno prilagoditi svojemu okolju. Da bo organizacija dosegla svoje cilje, se mora
oblikovati tako, da jih bo tudi dosegla. Kako preziveti v danem okolju, je klju¢no vprasanje
osnovne naloge oziroma primarnega cilja, katerega odgovor hkrati natan¢no opredeli
obliko organiziranja in skupne identitete zaposlenih. Ko ¢lani organizacije oblikujejo
skupni koncept glede glavne naloge, ki jim omogoca prezivetje na dolgi rok, postane le-ta
osrednji element organizacijske kulture, katera je plod konsenza, ki se je v organizaciji
oblikoval v daljsem obdobju in ki ni nujno zavesten. V kolikor primarni cilj organizacije ni
dobro oziroma jasno artikuliran, lahko prihaja do razlik med organizacijskim in
individualnimi cilji. Da bo organizacija uspe$no uresni¢evala svoj primarni cilj, morajo
zaposleni oziroma njeni ¢lani dose¢i konsenz tudi o bolj konkretnih zadevah, kot so na
primer oblikovanje in prodaja proizvodov, ravnanje s financami itd. Oblikuje se poseben
obrazec kot odgovor na te probleme, ki definira stil v organizaciji oziroma temeljno logiko
o tem, kako oblikovati naloge, delitev dela, organizacijsko strukturo, sistem nagrajevanja,
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nadzor in informiranje itd. Del kulture postanejo tudi sposobnosti, spoznanja in
tehnologija, katere organizacija razvije in razvije. Odgovor organizacije na negativne
oziroma neugodne signale iz okolja, ki ogrozajo obstoj organizacije, oblikuje stil
reagiranja, ki opredeljuje globoke predpostavke in vrednote (Mesner-Andolsek 1995, str.
68, 69). Odgovori na krizne situacije iz okolja pa lahko oblikujejo tudi nevroti¢no
organizacijo, ki ima disfunkcionalno kulturo. Taks$ni odgovori privedejo do sistemati¢nega
nagnjenja organizacije k nekemu dolo¢enemu nacinu, po katerem bodo ¢lani organizacije
reSevali probleme (Schein, 1987, str. 63).

Postopek oblikovanja organizacije in nastajanja skupin je hkrati vzpostavljanje in
ohranjanje odnosov med posamezniki, ki skupaj opravljajo doloc¢eno delo, in opravljanje
tega dela. Ta dva procesa je mozno lo¢iti le v analiticne namene. Tisto, kar skupino ohranja
skupaj, se precej razlikuje od procesov, ki ustvarjajo dolo¢eno skupnost. Razvoj skupnega
jezika in konceptualnih kategorij spada med temeljne procese, ko govorimo o
vzpostavljanju skupine. Schein (1987, str. 68) pravi, da imajo pri vzpostavljanju skupnega
jezika najmocnejSo vlogo ustanovitelji. Slednji v organizaciji prenesejo tudi svoje
predhodne kulturne predpostavke, ko pa se organizacija sooca z vprasanjem prezivetja in
ko pri¢ne ustvarjati lastno zgodovino, razvije lastne pomenske kategorije in besednjak.
Tehnicni zargoni oziroma skupni jezikovni sistemi so osnova za oblikovanje skupinske
identitete oziroma kolektivne zavesti. Oblikovanje skupin vkljucuje tudi proces
oblikovanja skupinskih norm, ki so rezultat pogajanj vseh ¢lanov skupine. Norme, Ki se
ohranijo v organizaciji, so v veéini primerov odsev zaetnih temeljnih predpostavk
vodstva, Ki ima najve¢ji vpliv na njihovo oblikovanje in $irjenje (Mesner-Andolsek 1995,
str. 71). Kljub temu da ustanovitelji preko svojih lastnih vrednot in preprianj vplivajo na
kulturo v podjetju, tako da oblikujejo predloge za reSevanje nastalih problemov znotraj in
zunaj organizacije, morajo te biti sprejete pri vecini zaposlenih (Moretti, Marki¢, Anton¢i¢
& Mulej, 2017, str. 45). Enaka mo¢ vodij za oblikovanje in Sirjenje norm velja tudi za
kreiranje sistema nagrajevanja. Sistem nagrad za spoStovanje pravil in sistem sankcij za
njihovo krSitev pospesuje Zeleno delovanje in zavira nezeleno, prav tako analiza sistema
nagrajevanja jasno opredeli pomembna pravila in oshovne kulturne predpostavke v
organizaciji (Mesner-Andolsek 1995, str. 72).

Pod vidni del organizacijske kulture Stejemo tudi ideologijo, Ki je prisotna v vsaki
organizaciji, izraza ideale in aspiracije za prihodnost, trditve o temeljnih ciljih organizacije,
zelene odnose med clani organizacije, kako te odnose urejati in kako delovati v
organizaciji. Ideologije se kreira na podlagi preteklih izkusenj v organizaciji, skozi njeno
zgodovino, Ki je oblikovala organizacijo v to, kar je danes. Ideologija je obic¢ajno zapisana
v aktih organizacije ter izrazena v letnih porocilih in dolgoroé¢nih planih (Mesner-Andolsek
1995, str. 72).

Tako so notranji in zunanji problemi organizacije med seboj povezani in prepleteni. Okolje
sicer omejuje organizacijo, ampak znotraj teh meja vse resitve niso najboljsSe, sprejemljive
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oziroma mozne za vse Clane organizacije. Odvisne so od skupnih znacilnosti vseh ¢lanov
ali njihovih temeljnih kulturnih predpostavk. Organizacijska kultura je kompleksen rezultat
zunanjih pritiskov, notranjih potencialov, odgovorov na kriticne dogodke iz okolja in
dogodke v sami organizaciji, katerih se ne da z gotovostjo predvideti (Mesner-Andolsek
1995, str. 74). Zorni kot, preko katerega se podjetje soo¢a s tezavami notranje integracije,
so v bistvu vpraSanja, kako skupina deluje pri razresiti problema zunanjega prilagajanja. V
ta namen se tako razvijejo skupni jezik, nacin razmi$ljanja ter konsenz, kak$no naj bi bilo
u¢inkovito in neucinkovito vodenje posameznikov v organizaciji (Moretti, Markic,
Anton¢i¢ & Mulej, 2017, str. 46).

1.2.4 Nastajanje organizacijske kulture

Mesner-Andolskova (1995) po Scheinu (1987) navaja, da na nastanek in spremembe
organizacijske kulture, ki bodo podrobneje opredeljene v naslednjem poglavju, vplivajo
trije dejavniki: (a) skupinska dinamika, (b) vodenje in (c) uc¢enje. Organizacijska kultura se
nenehno razvija in nastaja, lahko pa jo tudi opazujemo kot uveljavljeno druzbeno prakso,
ki je posledica interakcij med ljudmi, dogodkov, situacij in dejanj (Mesner-Andolsek,
1995, str. 79).

a.) Skupinska dinamika

Definicija kulture vkljucuje koncepte, po Katerih ¢lani skupine delijo skupen pogled na
problem in reSevanje tega problema. Na zacetku skupina Se ni skupina, temvec le Stevilo
posameznikov, ki so skupaj, ker jih zdruzuje skupen cilj. Vsak posameznik prinese k
skupini dolo¢ene kulturne izkus$nje iz prejs$njih skupin (prej$nje zaposlitve, poklica in
druzine). Tako je pri nastajanju skupine pomembno, kako posameznik zacuti, da je del
skupine, in kako resuje konflikt med Zeljo, da bi postal popolnoma zdruzen z njo, obenem
pa ostal avtonomen in svoboden (Mesner-Andolsek, 1995, str. 80).

Postopoma skupina pri¢ne razvijati skupne pomenske kategorijo in jezik, ki je prilagojen
sporazumevanju in sprejemanju ter pogojuje uspesnost skupine, saj v nasprotnem primeru,
¢e se skupni jezik ne oblikuje, skupina izgublja preve¢ energije za medsebojno
zmanj$evanje napetosti (Mesner-Andolsek, 1995, str. 81).

Schein (1987, str. 150) pravi, da se skupina za¢ne oblikovati, ko njeni ¢lani doZivijo prvo
mocno skupno izkustvo. Ko skupina ali organizacija obstaja dovolj dolgo, da je imela
dovolj skupnih izkuSenj, se hkrati pri¢nejo oblikovati standardi in norme (Mesner-
Andolek, 1995, str. 81). Ce pa skupina nima dovolj skupne zgodovine, za¢nejo
prevladovati vzorci prej$njih skupinskih identitet, kar je predvsem problem pri novih
organizacijskih oblikah oziroma novo nastalih skupinah, saj se srecujejo z veliko kulturno
raznolikostjo (Mesner-Andolsek, 1995, str. 83).
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Norme se oblikujejo kot posledica problemov ohranjanja mej skupine in so podlaga za
odlocanje, ali neka vrednota postane norma skupine ali ne. V kolikor se ¢lani skupine
strinjajo s to vrednoto, ocitno ali posredno, potem se ta oblikuje v normo. Ko pa tej normi
noben ¢lan skupine odkrito ne nasprotuje, to imenujemo proces oblikovanja skupnih
predpostavk, ki postancjo stabilne in samoumevne. Samo Stevilo norm, stopnja njihove
stabilnosti in medsebojne povezanosti pa definirajo mo¢ in kompleksnost kulture skupine
(Mesner-Andolsek, 1995, str. 82).

b.) Vodenje

Vlogo vodenja skupine je Mesner-Andolskova (1995, str. 84) razdelila na dva dela. Prvi
del predstavlja vlogo pri oblikovanju skupine, njenem ohranjanju in vzdrZevanju, kamor
spadajo sooblikovanje standardov in norm, povezovanje in podpiranje skupine itd. Drugi
del predstavlja vlogo vodenja pri vsakodnevnem delovanju v skupini, kot na primer
pridobivanje in posredovanje informacij, testiranje konsenza, odlo¢anje, nadzor itd. Schein
(1987, str. 171) pravi, da sta procesa oblikovanja kulture in vodenja nerazdruzljiva, saj SO
problemi, ki oblikujejo kulturo, funkcija vodenja. Nagnjenja vodstva so velikokrat temelj
za analizo organizacijske kulture, ki se oblikuje v organizaciji (Mesner-Andolsek, 1995,
str. 84).

Vloga vodenja je v zacetku grajenja organizacijske kulture vecja od vloge ostalih ¢lanov iz
naslova mo¢i, ki omogoc¢a vpliv na oblikovanje sistema nagrajevanja in sankcioniranja
zaposlenih. Upostevati je potrebno tudi razlike med samimi tipi vodstva in organizacijami,
saj imajo v dolocenih primerih ve¢ji ali manjsi vpliv na kulturo. Vsekakor pa velja dejstvo,
da vodenje nima monopolne moci pri ustvarjanju kulture, Ki nenehno nastaja kot produkt
medsebojnega sodelovanja velikega stevila posameznikov, dogodkov, situacij in nakljucij
(Mesner-Andolsek, 1995, str. 85).

c.) Procesi u¢enja

Schein (1987, str. 174) pravi, da je kultura produkt u¢enja. Skupinski proces ucenja je bolj
kompleksen kot proces ucenja posameznika, saj se Clani organizacije ali skupine ucijo
podobne nacine percepcije, obcutke in obnaSanje. Ker so c¢lani skupine nenehno
izpostavljeni razliénim oblikam napetosti, se sam proces uenja pojavlja na razliénih
ravneh, ki oblikujejo dva tipa ucenja z vidika stabilnosti naucCenega: ucenje v situacijah
pozitivnega reSevanja problemov, ki vodi v pozitivno krepitev naucenega, in ucenje v
situacijah izogibanja napetosti, ki prav tako proizvaja pozitivno krepitev nau¢enega, vendar
samo Ce je napetost ustrezno zmanjSana in prepreCuje negativne posledice, Katere je v
zaCetku povzro€ila (Mesner-AndolSek, 1995, str. 85).

Organizacijsko kulturo lahko opredelimo kot rezultat skupinskega ucenja, saj se Clani

skupine oziroma organizacije neprestano srecujejo s problemi in poskusajo najti resitve

zanje. Kot pojasnjuje Mesner-Andolskova (1995), imamo temeljno situacijo oblikovanja in
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nastajanja kulture, katere proces sestavlja skupno definiranje problemov ter skupna
spoznanja, da nekaj, kar so izumili v skupini, deluje konstantno. Nove izkus$nje pa
oblikujejo novo kulturo, ki postaja ustaljena karakteristika posamezne skupine ljudi v
skupini oziroma organizaciji (Mesner-Andolsek, 1995, str. 88).

1.2.4 Spreminjanje organizacijske kulture

Vloga organizacijske kulture se nenehno spreminja. S¢asoma postane tako mocna, da
zagotavlja stabilno in predvidljivo okolje in komunikacijski sistem. Vendar pa s¢asoma
lahko postane tudi neprimerna oziroma preve¢ konservativna - kot taka sicer e vedno
zagotavlja stabilnost, vendar pa novim ¢lanom organizacije, Ki niso bili prisotni pri njenem
ustvarjanju oziroma kreiranju, ne predstavlja ve¢ identitete, ali povedano drugace, novi
¢lani je ne morajo sprejeti za svojo ali skupno. V tem primeru govorimo o protikulturi
(Mesner-Andolsek 1995, str. 97). Prav tako je za ucinkovito delovanje in obvladovanje
organizacije pomembno, da vodstvo spremlja stanje organizacijske kulture, vrednot in
preprianj v organizaciji za pravo¢asne korekcijske ukrepe (Moretti, Marki¢, Anton¢i¢ &
Mulej, 2017, str. 49).

V mladih novonastalih organizacijah velikokrat naletimo na mo¢no kulturo, saj so primarni
oblikovalci Se vedno prisotni v organizaciji, kultura pa se je oblikovala kot uspeSen
odgovor na okolje in pomagala organizaciji, da v njem prezivi (Mesner-AndolSek 1995,
str. 98).

Faze spreminjanja kulture lahko definiramo kot stanje organizacije, ki se premika od
stanja, ko je bila pod vplivom ustanoviteljev na naslednike. Tako govorimo o prvi fazi, ko
se izvede prehod od ustanovitelja na drugo generacijo vodstva, katero zaznamujejo razli¢ni
konflikti med elementi stare in nove kulture. Ce Zeli organizacija biti uspesna e naprej, se
mora nova generacija vodij zavedati, kateri elementi stare kulture so botrovali k uspe$nosti
organizacije, zagotavljanju identitete zaposlenih in posebnih sposobnosti, da ohranijo in
razvijajo te elemente Se naprej. Zato se velikokrat priporoc¢a, da se naslednike v
organizacijah vzgoji znotraj organizacije (Mesner-Andolsek 1995, str. 98). Ehrhart,
Schneider in Macey (2014) navajajo, da je organizacijsko kulturo sorazmerno tezko
spremeniti saj vsebuje globoka prepri¢anja in predpostavke, vsebuje ogromno Stevilo
soodvisnih dejavnikov, organizacije, ki imajo enotno kulturo, v katerih ne obstaja veé
subkultur, so redke, s samo kulturo organizacije pa so poleg tega povezana vprasanja v
zvezi z organizacijsko kulturo, mo¢jo in statusom v organizaciji (Moretti, Markic,
Antonéi¢ & Mulej, 2017, str. 50).

Ko organizacija preraste nekaj sto do tiso¢ zaposlenih, se razvije vecplastno upravljanje,
kjer se kultura razvija v dveh smereh. Prva po poti vecje diverzifikacije, kompleksnosti in
integracije v novo obliko. Temeljni vzorci se ohranijo z oblikovanjem novih vzorcev, ki
krepijo v novi obliki temeljne predpostavke, prav tako se ohranijo elementi uspes$nosti.
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Druga pot razvoja kulture pa gre po poti adaptacije posameznih delov organizacije na
posebna okolja ali podroc¢ja, na katerih delujejo (Mesner-Andolsek 1995, str. 99).

Ko je organizacija v osrednji fazi Zivljenja, se je njena kultura Ze izoblikovala, jo je pa
tezko zaslediti oziroma razbrati, saj je globoko zasidrana v rutini in pri posameznikih v
podzavesti. Vidni elementi, kot so prepri¢anja, vrednote zaposlenih, pisani dokumenti,
slogani, tehni¢ni in splo$ni Zargon ter stali§¢a, za katere se organizacija in vodstvo
zavzemata, pa so ostali na ravni pozorne zavesti. V tej fazi se velikokrat zgodi, da prihaja
do kulturne diferenciacije med oddelki in konfliktov med posamezniki z razli¢nimi
predpostavkami, kar povzro€a tezave pri ohranjanju enotne integrirane kulture (Mesner-
Andolsek 1995, str. 100).

Schein (1987) trdi, da vsaka organizacija lahko spremeni svojo kulturo, ¢e je zaradi tega
ogrozeno njeno prezivetje, skozi proces kognitivne redefinicije. Vendar pa €e je na eni
strani mozno spreminjanje organizacijske kulture, je na drugi strani zelo tezko spremeniti
kulturne predpostavke, saj so le te podprte z organizacijsko strukturo, rutinskimi postopki,
simboli in zgodbami ter artikulirano filozofijo (Mesner-Andolsek 1995, str. 100).
Opuscanje obstojeCega kulturnega obrazca oziroma kulturnih predpostavk proizvaja
negotovost pri posameznikih v organizaciji (Mesner-Andolsek 1995, str. 73). Ko se
organizacija znajde v krizi in je vprasljiv njen obstoj, je kulturna sprememba neizbezna. K
spreminjanju kulture pozitivno, pocasi in heopazno vpliva tudi vpeljava nove tehnologije,
Ki zahteva novo ravnanje in tako povzro¢i novo oblikovanje vrednot, prepricanj in
temeljnih predpostavk (Mesner-Andolsek 1995, str. 100). Spreminjanje organizacijske
kulture traja po ocenah analitikov nekje od dve do pet let (Williams, 1990), vecje
spremembe, Ki trajajo celo generacijo, pa tudi od 15 let in ve¢ (Mozina in drugi,2002, str.
193).

Organizacijska sprememba je kompleksen, naértovan, zavesten in tezak proces, Ki je
neizogiben, ko pri¢ne kultura zaradi svoje rigidnosti in vezave na organizacijsko strukturo
vplivati na uspes$nost organizacije Same, ta pa se mora zaradi turbulentnih razmer na trgu
nenehno prilagajati in spreminjati (Mesner-Andolsek 1995, str. 101). Spreminjanje
organizacijske kulture ni mogoce na nacin, kot se spreminja strategija podjetja ali
zamenjuje tehnologija, saj je kultura tista, ki obvladuje vodstvo skozi njihova prepri¢anja,
misljenja in delovanje, ne pa obratno. Kultura deluje kot implicitna samoumevna
predpostavka, katere ne moramo spremeniti, dokler ostajajo na ravni prakti¢éne zavesti
(Mesner-Andolsek 1995, str. 102). Kulture ni mogoce spreminjati z odlo¢bo managementa
in pritiskom z vrha podjetja, saj lahko posledi¢no to privede do upora posameznikov in
skupin znotraj organizacije (Mozina in drugi, 2002, str. 193).

Klju¢no vlogo pri oblikovanju kulture v organizaciji ima prvotno vodstvo ali ustanovitelji,
Ki na nek nacin vsilijo svoje predpostavke o tem, kaj je dobro, primerno, kako deluje okolje
in kako morajo oziroma naj bi bile stvari urejene. Prav tako pa ne gre zanemariti vpliva
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zaposlenih na oblikovanje kulture, saj gre za artikulacijo lastnih predpostavk. Koncen
kulturni okvir pa predstavljajo kompleksne interakcije namernih in nenamernih dejanj,
zavestna in nezavedna delovanja, kar je rezultat skupne zgodovine. Skozi razvoj
organizacije postaja kultura bolj vzrok kot posledica delovanj, postane mocan dejavnik, Ki
vpliva na razmisljanje, delovanje in percepcije zaposlenih. Organizacijska kultura oblikuje
svoje vodstvo, pri ¢emer pridemo do paradoksa, ko je ravno vodstvo na zacetku tisto, Ki
oblikuje kulturo organizacije, kasneje pa kultura oblikuje vodstvo (Mesner-Andolsek 1995,
str. 102). Spreminjanje kulture je potrebno zaleti pri posameznikih, jih obvestiti in
spodbujati, pridobivati njihovo zaveznistvo ter postopoma Siriti krog in utrjevati dosezeno
stanje (Mozina in drugi, 2002, str. 193).

Mesner-Andolskova (1995, str. 138) je navedla Stiri metode uvajanja kulturnih sprememb
v organizaciji: (a) kadrovske spremembe, (b) neposredno vplivanje na spremembo staliSc,
preprianj in vrednot clanov organizacije, (c¢) spreminjanje strukture, sistemov in
tehnologij ter (d) sprememba podobe podjetja.

a.) Kadrovske spremembe

PridruZitev novih posameznikov k organizaciji predstavlja najvecji potencial uvajanja
novih stali§¢ prepri¢anj in nafinov obnaSanja v organizacijo, sploh ¢e govorimo o
posameznih novih ljudeh na klju¢nih polozajih v organizaciji (Mesner-Andolsek 1995, str.
139). Za lazje spremembe organizacijske kulture je ve¢inoma najboljSe zamenjati vrhnje
vodstvo, saj se kljub predanosti spremembam nenehno naslanjajo na ustaljene vzorce
vedenja in obnasSanja (Moretti, Marki¢, Anton¢i¢ & Mulej, 2017, str. 50). Klju¢no vlogo
pospesevalca sprememb pri spreminjanju kulture v organizaciji imajo odhodi klju¢nih
posameznikov, ki se ne strinjajo z novimi metodami dela in posledi¢no zavirajo ali ovirajo
spremembe Vv organizaciji in njeni kulturi. Subkulture v organizaciji lahko v¢asih prav tako
delujejo zaviralno na dolo¢ene spremembe. Najpomembnejso viogo pa imajo spremembe
oseb na odlo¢ilnih poloZzajih v organizaciji, saj lahko prinesejo s seboj nove ideje in vizije
prihodnosti, ki lahko sluzijo kot glavni spodbujevalec kulturnih sprememb (Mesner-
Andolsek 1995, str. 140). Obstojece podkulture je mogode razrahljati z obseznim
kolobarjenjem sodelavcev med razli¢nimi delokrogi (Mozina in drugi, 2002, str. 194).

b.) Neposredno vplivanje na spremembo staliS¢, prepricanj in vrednot ¢lanov organizacije

Neposredna interakcija, komunikacija in participacija so poglavitne pri oblikovanju in
prenasanju novih kulturnih predpostavk. Praktiéne metode zavzemajo oblikovanje vlog,
participativne skupinske metode, igranje vlog, svetovanje, izobrazevanje in delno tudi
formalno komunikacijo (Mesner-Andolsek, 1995, str. 140). Pri oblikovanju vlog se
predpostavlja, da se ljudje ucijo z opazovanjem in so nagnjeni k posnemanju tistih veden;,
Ki povzrocijo pozitivne rezultate (Mesner-Andolsek 1995, str. 141). Vr$no poslovodstvo
naj postane vzor s svojim obnasanjem in s tem postavi ton spreminjanja (Mozina in drugi,

2002, str. 194), osebni vzor vodstva je prvi pogoj za ucinkovito negovanje in razvijanje
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kulture organizacije (Mozina in drugi, 2002, str. 193). Vkljucevanje ali participacija skupin
pri uvajanju skupin je izjemno pomembna, s tem mislimo na skupinske razgovore,
skupinsko dajanje napotkov itd. Taksne in podobne metode so najboljSe za predajanje in
oblikovanje skupnih prepricanj in staliS¢ (Mesner-AndolSek 1995, str. 141). Izobrazevanje
predstavlja osrednjo strategijo pri kulturnih spremembah, katero je potrebno izpeljati na
vseh ravneh organizacije. S pridobljenim novim znanjem si posamezniki lahko spremenijo
tudi svoja prepri¢anja (Mesner-AndolSek, 1995, str. 142).

c.) Spreminjanje struktur, sistemov in tehnologij

Organizacijska struktura projicira obstoje¢o kulturo v organizaciji, vendar ni moc¢no
sredstvo za njeno oblikovanje, saj je struktura bolj posledica kulture kot pa njen vzrok.
Tako predstavlja vzvod sprememb z omejenim vplivom (Mesner-Andolsek 1995, str. 143).
Sistemi, kot so na primer sistem nagrajevanja, nadzora financ in kadrovanja, sluzijo kot
moc¢ni komunikacijski signali in oblikovalci kulture v podjetju. Mesner-Andolskova (1995)
navaja, da so formalni mehanizmi, tisto kar vodstvo sporo¢a na neformalni na¢in. Potrebno
je tudi nenapisana pravila nadomestiti s formalnimi pravili in predpisi ter jih dosledno
uveljavljati (Mozina in drugi, 2002, str. 194). Ti sistemi sluzijo tudi kot moc¢ni Kkrepilci
kulturnih predpostavk vodstva, preko njih pa postane kultura ugnezdena v sistem in
strukturo organizacije (Mesner-Andolsek, 1995, str. 143). Za nove tehnologije ali nove
postopke pa je znacilno, da lahko povzrocijo oblikovanje novih pric¢akovanj, vrednot in
temeljnih predpostavk organizacije (Mesner-Andolsek, 1995, str. 144).

d.) Podoba podjetja

Organizacije si vedno prizadevajo ustvarjati pozitiven obraz pred svojimi kupci, dobavitelji
in ostalimi deleznik kot tudi svojimi ¢lani. Clane naj bi to identificiralo z novo zunanjo
podobo in hkrati postali bolj privrzeni organizaciji. Oc€iten odraz identifikacije je
posameznikova Zelja za ostanek v organizaciji oziroma stopnja fluktuacije zaposlenih.
Podoba podjetja pri njenih ¢lanih se odraza tudi v stalis¢ih do dela, kvaliteti proizvodov in
storitev, absentizmu vendar ne nujno v premosorazmernem razmerju (Mesner-Andolsek
1995, str. 144).

1.2.5 Organizacijske subkulture

Kot v vsaki druzbi se tudi v podjetju ali drugi vrsti organizacije ustvari meSanica subkultur.
Subkulture so z vidika organizacije skupine posameznikov, ki sodelujejo, komunicirajo in
se identificirajo kot posebna skupina (Moretti, Marki¢, Anton¢i¢ & Mulej, 2017, str. 30).

Schein (2010) jih je razdelil na tri subkulture: operativna, ki je znacilna za zaposlene,
inZenirska, katero sestavljajo nacrtovalci in nadzorniki, ter vodstvena subkultura, ki je
znaCilna za managerje.
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Na oblikovanje subkultur vplivajo velikost organizacije (vecje Stevilo zaposlenih pomeni
veéjo raznolikost), starost organizacije (razlike med generacijami zaposlenih) in notranja
diferenciacija (glede na specializiranost funkcij v organizaciji - ra¢unovodstvo,
proizvodnja ipd.) (Moretti, Marki¢, Anton¢i¢ & Mulej, 2017, str. 30).

Schermehorn (2013) pa je subkulture znotraj organizacije razdelil na Stiri podrocja: (1)
generacijske, (2) subkulture glede na spol, (3) eticne in nacionalne ter (4) poklicne
subkulture. Za prvo je znacilno, da je faktor umestitve v doloceno skupino starost, pri drugi
subkulturi gre za delitev na moske in Zenske, pri tretji je faktor umestitve narodnost,
domovina ali celo religija, v zadnji, ¢etrti subkulturi pa se po Schermehornu zdruzujejo
posamezniki z enakimi poklici in spretnostmi - lahko bi jo poimenovali tudi oddel¢na
subkultura znotraj organizacije. Po mnenju avtorjev (Moretti, Marki¢, Anton¢i¢ & Mulej,
2017, str. 30) naj bi subkulture v organizacijah ovirale izkoriSCanje potenciala zaposlenih
in ustvarjale »multikulturnost« organizacije.

2 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

2.1 Opredelitev pojma motivacije

Motivacija za delo je klju¢nega pomena za uspeh organizacij in druzbe ter za dobro pocutje
posameznika. Nedavne spremembe, narave dela in delovne sile so povecale potrebo po
novem znanju, ki ga je mogoce uporabiti za negovanje in ohranjanje posameznikove
motivacije za delo. Trendi v zadnjem stoletju obravnavanja in raziskovanja podrocja
motivacije vkljuCujejo primat ciljev, pomen procesov, Ki So povezani z doseganjem cilja in
natancnejSo konceptualizacijo delovne motivacije kot dinamicno, ciljno usmerjen proces
dodelovanja sredstev, ki se odvija skozi ¢as (Knafer & Frese, 2017, str. 338). Bistvo
motivacije je, kako posameznika pripraviti k nekem dejanju, kako to dejanje oziroma
obnaSanje ohranjati dokler cilj oziroma povod za dejavnosti ni opravljen ali dosezen
(Kispal-Vitai, 2016).

Feldman (2011) opredeljuje motivacijo kot faktorje, ki usmerjajo energijo posameznika in
ostalih organizmov k dejanjem. Motivacija za delo predstavlja skupek energije, tako
znotraj kot zunaj posameznika, ki pripravi posameznika do dela, dolo¢i in povezuje
njegovo vedenje z dolofeno intenziteto smeri in trajanjem (Pinder, 2008). Motivacija,
povezana z delom, kot del SirSega podro¢ja motivacijske znanosti preucuje temeljna
vprasanja o vplivu atributov nezmoznosti, kot so na primer motivi in cilji, o vplivu
delovnega okolja ter mehanizmov in procesov, ki so bili razlog za motiviranje. Delovna
motivacija vpliva na vesCine, katere posameznik razvije, delovno mesto in kariero
posameznika ter nacin, na katerega posameznik vkljucuje oziroma vlaga svoje vire (na
primer pozornost, napor, Cas itd.). Vpliv vseh teh atributov dolo¢a smer, intenziteto in
vztrajnost delovanja posameznika (Knafer & Frese, 2017, str. 338).
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Vse aktivnosti posameznika so z ne¢im motivirane, od jutranjega vstajanja, odhoda v
sluzbo, do tega, kako prezivljamo prosti ¢as. Ve€ino ¢asa se ne osredotoCamo na to, zakaj
delamo stvari, kot jih delamo, in kaj nas pri tem motivira (Dimovski in drugi, 2014, str.
98). Del managerske funkcije vodenja zavzema motiviranje zaposlenih za delo. Ljudje
imamo po besedah Dimovskega (2005) osnovne potrebe po hrani, dosezkih in denarju, Ki
povzro¢ajo notranjo napetost pri posamezniku. Ta napetost je vzvod, ki motivira
posameznika v dolo¢eno vrsto obnasanja. Potreba je zadovoljena, ¢e je posameznikovo
obnasanje uspesno. Nagrada v obliki zadovoljitve potreb poda posamezniku informacijo o
tem, ali je izvedeno obnaSanje primerno ali ne, kar sluzi kot kljufen temelj nadaljnjega
obnasanja (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005, str. 232). Model preproste motivacije
ponazarja grafi¢ni prikaz na sliki 1:

Slika 1: Preprost model motivacije

POTREBA OBNASANJE NAGRADA
*Oblikuje zeljo po *Dejanja za *Zadovoljuje potrebe
zadovoljstvu potreb zadovoljitev potreb (notranje in zunanje)

Povratna informacija

Povzeto po Dimovski, Penger & Znidarsic¢ (2005, str. 233).

Preprost motivacijski model zgoraj ponazarja pomen motivacije, ki preko obnasanja vodi
do vecje uspesnosti organizacije. Zadnje Studije na podro¢ju nakazujejo na povezavo med
visoko motiviranimi zaposlenimi in uspe$nostjo organizacije ter dobickom. Motivacija kot
pojem je definirana kot Zelja, da posameznik opravi doloceno aktivnost (Dimovski, Penger
& Znidarsi¢, 2005, str. 232). Motivacija je kljuénega pomena pri oblikovanju politike
podjetja oziroma organizacije, pri urejanju razpolaganja s ¢loveskimi viri in vodstveno
politiko, ki naj bi spodbujali poklicno prilagajanje, individualno blaginjo in uspeh

vvvvv

(Knafer & Frese, 2017, str. 338).

Motivacija se pogosto uporablja kot krovni izraz, namenjen zajemanju konceptov in
njihovih medsebojnih povezav, ki so podlaga za opazne spremembe pri zacetku, smeri,
intenziteti in vztrajnosti prostovoljnega delovanja posameznika (Knafer & Frese, 2017,
338). Z osredoto¢anjem na posameznikova prepri¢anja, vrednote in cilje so raziskovalci
motivacije prislo do razlogov, zakaj se posamezniki odloc¢ijo za sodelovanje ali izloGanje iz
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razliénih dejavnosti in kako se prepri¢anja, vrednote in cilji posameznika kazejo v
njihovem vedenju (Eccles & Wigfield, 2002, str. 127).

Obstajajo Stevilne teorije, zakaj ljudje delajo, kar delajo, kaksni so njihovi motivi za in kaj
sploh vpliva na njihovo motivacijo, ki jih bom opredelil v podpoglavjih motivacijskih
teorij in motivacijskih modelov.

2.1.1 Motivacijski motivi

Model preproste motivacije zavzema tudi motive. Motivi so tisto, kar posameznika
vzpodbudi k dolo¢enemu dejanju in mu da smer, v kateri deluje. Dimovski (2005) je
motive razdelil po razli¢nih potrebah, in sicer potrebe po snoveh, izlo¢anju, spanju, potrebe
po uveljavljanju v druzbi in po ljubezni ter na mnenja, razvade, interese in staliS¢a
posameznika. Tako jih je razdelil glede na vlogo (1) na primarne in sekundarne; glede na
nastanek (2) na podedovane in pridobljene; glede na podrocje (3), na katerem delujejo, na
bioloske in socialne, ter glede na razSirjenost (4) na univerzalne, regionalne in individualne
(Dimovski, Penger & Znidargi¢, 2005, str. 232).

Lipi¢nik (1998) je motive razdelil na tri skupine silnic, Ki usmerjajo posameznikovo
aktivnost. Prvo skupino motivov, poimenovano tudi primarne bioloske potrebe, sestavljajo
potreba po vodi in hrani, potreba po izlo¢anju, potreba po fiziéni celovitosti, potreba po
spanju in pocitku. Za to skupino motivov je znacilno, da so podedovani in jih najdemo pri
vsakem posamezniku, oziroma povedano drugace, gre za univerzalne potrebe. Ker gre po
besedah Lipi¢nika (1998) za potrebe, katerih se ne da zanemariti, ampak jih je preprosto
nujno potrebno zadovoljiti, imajo znacilnost uspesSnega faktorja motivacije (Lipicnik, 1998,
str. 157).

Drugo skupino silnic je Lipi¢nik (1998) poimenoval primerne socialne potrebe. Sestavljajo
jih potreba po uveljavljanju, potreba po druzbi, potreba po spremembi, potreba po
simpatiji, socialnem konformizmu itd. Se vedno je govora o primarnih potrebah, Kar
pomeni, da je njihovo zadovoljevanje nujno. Pogosta posledica nezadovoljenosti teh potreb
so obc¢utki manjvrednosti, osamljenosti, enoli¢nost in obcutek zavrzenosti. Za razliko od
primarnih bioloskih potreb so primarne socialne potrebe privzete iz okolja, v katerem se
posameznik nahaja, kar pomeni, da je okolje posameznika krivo za nastanek tovrstnih
potreb. Ker so potrebe odrazene iz okolja posameznika, jih to omejuje, da nanje ne
moramo vplivati povsod enako, ampak jih moramo prilagoditi okolju (Lipi¢nik, 1998, str.
158).

Zadnjo, tretjo skupino motivov je Lipi¢nik (1998) opredelil kot sekundarne motive.
Mednje pristevamo interese, stali§¢a in navade posameznika, sem spadajo tudi potreba po
alkoholu in narkomaniji. Sekundarni viri so individualni motivi, ki so pridobljeni in se
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navezujejo na socialni del posameznikovega Zivljenja. Posledi¢no je potrebno uporabljati
ustrezna orodja, da vplivamo na smer vedenja posameznika (Lipi¢nik, 1998, str. 159).

Podro¢je motivov motivacije se raziskuje ze ve¢ kot Stirideset let, pri cemer so pretekle
raziskave opredeljevale motive kot notranje in zunanje (Richard & Deci, 2000).Vendar bi
bilo po besedah Wrzesniewskega in ostalih (2014) bolj smiselno motive razdeljevati na
notranje in instrumentalne, pri ¢emer je mozno motive opredeljevati, ali se nanaSajo
direktno na posameznika ali na dejanje oziroma nalogo, ki jo opravlja (Wrzesniewski in
drugi, 2014).

Izkoris¢anje notranjih in instrumentalnih motivov, za katere se predpostavlja, da izhajajo iz
nagrad, se zdi zanesljiv nacin za vkljucevanje celotnega spektra motivacijskih vzvodov, ki
posameznika vodijo k Zelenem vedenju. Tej trditvi Deci, Koestner in Ryan (1999)
dodajajo, da so raziskave pokazale, da instrumentalni motivi e ne spodbudijo motivacije
pri posamezniku, v nekaterih primerih lahko celo spodkopljejo notranje motive, kar lahko
vodi do upada motivacije, vztrajnosti in u¢inkovitosti.

2.1.2 Dejavniki motivacije

Dejavnike motivacije lahko grupiramo v tri skupine: (1) individualne razlike, (2)
organizacijsko prakso in (3) znacilnosti dela (Hellriegel & Slocum, 1992, str. 430).
Individualne razlike oziroma lastnosti posameznika razdeljujejo osebe eno od druge, zaradi
Cesar smo edinstveni. Med individualne znacilnosti spadajo osebne potrebe, vrednote,
staliS¢a in interesi. Ker so te znacilnosti edinstvene od posameznika do posameznika, je
edinstveno tudi to, kar ljudi motivira. Organizacijska praksa je skupek pravil, splosne
politike organizacije, managerske prakse in sistema nagrajevanja. Politika po besedah
Lipi¢nika (1998) opredeljuje ugodnosti posameznika, kot so placilo, pocitnice zavarovanje
skrb za otroke itd. (Lipi¢nik, 1998, str. 163). Nagrade pa zajemajo bonitete, provizije,
bonuse in druge oblike, ki lahko motivirajo zaposlene, ¢e so vezane na uspesnost, lahko
privlacijo nove posameznike v organizacije in celo preprecijo starejSim ¢lanom, da bi jih
zapustili (Lipi¢nik, 1998, str. 163). Nagrade so nadalje definirane v naslednjem poglavju.
Kot zadnjo skupino dejavnikov, ki ucinkujejo na motivacijo posameznika opredeljujeta
Hellriegel in Slocum (1992) znacilnosti oziroma lastnosti dela. Gre za dimenzije dela, ki ga
doloc¢ajo, omejujejo in izzivajo, na primer: kateri delavec lahko opravlja posamezno delo,
pogojevanje pomembnih lastnosti dela in nenazadnje kdo sploh lahko opravlja dolo¢eno
delo (Lipi¢nik, 1998, str. 163).

Glavna interakcija med dejavniki motivacije pri posamezniku poteka med njegovimi
odlikami, ki so ga pripeljale na delovno mesto, njegovimi aktivnostmi, kako deluje v
doloceni situaciji, in sistemom organizacije, ki pogojuje njegove ucinke na delovnem
mestu (Lipiénik, 1998, str. 163). Lipi¢nik (1998) navaja, da je potrebno razumeti, kako te
tri  skupine interaktivno delujejo in vplivajo na motivacijo, vendar management
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organizacije ne mora kontrolirati posameznih dejavnikov motivacije, ki vplivajo na
posameznikovo motivacijo (Lipi¢nik, 1998, str. 162).

2.1.3 Nagrade

Literatura opredeljuje dve vrsti nagrad. Notranja nagrada je opredeljena kot zadovoljstvo,
Ki ga je posameznik delezen v procesu obnasanja. Zunanje nagrade pa izvirajo od nekoga
drugega (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005, str. 232). Tako Daft in Marcic (2011, str.
305) opredeljujeta, da so notranje nagrade tiste, ki jih je posameznik delezen v procesu
izvajanja nekega dejanja, zunanje nagrade pa izvirajo od drugih oseb, obifajno s strani
managementa oziroma managerjev, kot so na primer napredovanje, vi§ja placa in podobno.
Ce smo s svojim obnaSanjem zadovoljili potrebo, se poéutimo nagrajene in se tako
nauc¢imo zadovoljevati svoje potrebe tudi v prihodnje (Dimovski in drugi, 2014, str. 98).

2.2 Motivacijske teorije

Obstaja ve¢ teorij motivacije, Ki se delijo na dve skupini. V prvo skupino spadajo teorije, Ki
opredeljujejo, kaj ljudi motivira, in so osredoto¢ene na potrebe, ki motivirajo posameznika.
Ta skupina teorij se imenuje vsebinske teorije in mednje pristevamo, poleg ostalih,
Maslowovo teorijo hierarhije potreb, Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, Decijevo teorijo
samoodloc¢anja, ter Lawrencevo in Nohrianijevo teorijo stirih pogonov. Druga skupina
motivacijskih teorij pa se osredotoca na to, kako motivirati posameznika, to skupino
imenujemo procesne teorije. Te teorije pojashjujejo, kako zaposleni prilagajajo svoje
obnasanje, da bi zadovoljili svoje potrebe. V drugo skupino teorij uvrs¢éamo, poleg ostalih,
Adamsovo teorijo enakosti, Vroomovo teorijo pricakovanja, Skinnerjevo teorijo okrepitve
in teorijo postavljanja ciljev, ki sta jo zasnovala Locke in Latham (Dimovski in drugi,
2014, str. 102).

2.2.1 Maslowa motivacijska teorija

Ko se vprasamo, kaj ¢lovek zeli od Zivljenja, se ukvarjamo z njegovim bistvom (Maslow,
1943). Abraham Maslow je leta 1943 v svojem ¢lanku »A Theory of Human Motivation«
podal hierarhijo potreb za svojo psiholosko teorijo. Hierarhijo potreb je definiral glede na
pomembnost posameznih potreb. Posameznik se s svojimi motivi in aktivnostmi premika
po hierarhiji potreb, kjer si prizadeva zadovoljevanje potreb, ko so niZje zadovoljene
(Dimovski in drugi, 2014, str. 99).

Za razliko od ostalih motivacijskih teorij, ki se v glavnem poglabljajo v posameznikovo
motivacijo za delo, Maslowa teorija opredeljuje posameznikovo motivacijo na splo$no, kar
pa se zlahka uporablja tudi v delovnem okolju (McCormick & llgen 1985, str. 270).
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Pogosto je vizualno predstavljena kot piramida, sestavljena iz petih nivojev, kot prikazano
na sliki 2. Potrebe si sledijo po vrstnem redu glede na pomembnost.

Slika 2: Maslowa hierarhija potreb

/\

5. Potreba po samouresnitevanju

L LY

4, Potreba po ugledu, spostovanju

3. Potreba po pripadnosti

2. Potreba po varnosti

1. Fizioloske potrebe

\ .

L A\

Povzeto po Dimovski in drugi (2014, str. 100).

Maslow (1943) je postavil trditev, da potrebe posameznika nastajajo v nestetem zaporedju.
Ker gre za konstanten proces prehajanja iz ene potrebe v drugo, stanje popolnega
zadovoljstva posameznik redkokdaj doseze (McCormick & llgen 1985, str. 270). Maslow
je ob svoji teoriji predpostavil tri pomembna nacela: 1. vsak posameznik je predpogojno
motiviran z eno od petih nastetih osnovnih potreb, 2. ko je potreba zadovoljena, ne sluzi
ve¢ kot prevladujo¢i motivator posameznikovega vedenja, posameznik se tako pomakne na
vi§ji nivo v hierarhiji, kjer vlogo motivatorja prevzame nova potreba, in 3.
samouresni¢evanje je najvisja potreba, Ki motivira posameznika.

Prvi nivo predstavljajo fizioloSke potrebe, med katere spadajo potrebe po hrani in vodi,
spanju ipd. (Confroti, 1972). Robins in Coulter (2009), svetujeta, da lahko organizacija
zadovolji fizioloske potrebe posameznika s tem, ko zagotovi ustrezno visSino plac
zaposlenih, ki omogoca posamezniku, da kupuje hrano in oblacila ter omogoca primerna
bivaliS¢a. Na ravni organizacije govorimo o potrebah po ustreznem gretju, kakovosti zraka
in placi, ki zagotovi prezivetje (Dimovski in drugi, 2014, str. 100). Ko posameznik
zadovolji svoje fizioloske potrebe, se lahko premakne po lestvici navzgor na drugi nivo.

Drugi nivo sestavljajo potrebe po varnosti. Te vkljuCujejo tako fizi€no kot emocionalno

varnost (Confroti, 1972). Na drugem nivoju so tudi potrebe po finan¢ni varnosti, zdravju in

dobrem pocutju (Zheng in drugi, 2016). V organizaciji drugi nivo potreb predstavljajo

varno delo, dodatni bonusi in zagotovljeno delovno mesto (Dimovski in drugi, 2014, str.
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100). Sele, ko se posameznik poéuti varno in ima Ze zadovoljene svoje fizioloske potrebe
lahko napreduje na tretji nivo po hierarhiji potreb.

Tretji nivo sestavljajo potrebe po pripadnosti in ljubezni, socializaciji in komunikaciji z
ostalimi (Confroti, 1972). Na delovnem mestu se kazejo v Zelji po dobrih odnosih s
sodelavci in nadrejenimi ter udelezbo v delu skupine (Dimovski in drugi, 2014, str. 100).
Te se pojavijo, ko so potrebe po varnosti in fizioloske potrebe pri posamezniku ze
zadovoljene.

Cetrti nivo sestavljajo potrebe po izpolnitvi in prepoznavnosti v druzbi, hkrati pa tudi
potreba po svobodi oziroma neodvisnosti. Sem se tako uvrS¢ajo SpoStovanje sebe kot
posameznika ter spoStovanje s strani drugih oseb in skupnosti (Conforti, 1972).
Zadovoljitev teh potreb pri posamezniku gradi in daje obcutek pomembnosti in vzbuja
samozavest. Nezadovoljenost teh potreb pa se izraza v ob¢utku ni¢vrednosti, Sibkosti in
nemoci. Na ravni organizacije govorimo o zeljah po priznanju prispevkov posameznika v
organizaciji, o povefanju odgovornosti in o vi§jem statusu, Ki ga posameznik doseze v
organizaciji (Dimovski in drugi, 2014, str. 100).

Zadnji, peti nivo predstavlja potreba po samouresni¢evanju. Izrazajo se v ustvarjalnosti pri
posamezniku, v Zelji po novem znanju, reSevanju problemov in analiziranju, razumevanju,
ter iskanju pomena. Potrebe zadnje ravni izrazajo ¢lovekovo zeljo, da bi delal to, za kar je
sposoben. Zato lahko ti posamezniki razvijejo in uporabljajo vse svoje sposobnosti (Treven
1998). Dimovski in ostali (2014) podajajo, da se samouresni¢itvene potrebe znotraj
okvirjev organizacije izrazajo v potrebi po rasti, kreativnosti, usposabljanju in
napredovanju. Sele ko ima posameznik zadovoljeno potrebo po samouresni¢evanju, doseze
peto raven v hierarhiji potreb po Maslowu in je sposoben gledati ne le nase in na svojo
dobrobit, temvec¢ na blagostanje SirSe skupnosti, v kateri deluje, sta prepricana O'Connor &
Yballe, 2007.

Maslowa teorija potreb je za managerje uporabna, saj lahko z njo na podlagi navadnih
vprasalnikov, kaj motivira ljudi v dolo¢eni organizaciji in v doloenem ¢asu, ugotovijo, na
kaj so ljudje tisti trenutek najbolj obcutljivi (Lipicnik, 1998, str. 164). S tak$nimi
vprasalniki lahko managerji dolo¢ijo vzvode oziroma instrumente, preko katerih lahko
vplivajo na motivacijo zaposlenih. Naloga managementa je, da zna presoditi, na kateri
ravni v hierarhiji se posameznik nahaja in kaj ga motivira (Dimovski in drugi, 2014, str.
100).

Pomembno je tudi dejstvo, da se posameznikove potrebe spreminjajo skozi ¢as. Posledi¢no
vemo, da bi na isti vprasalnik v razlicnih ¢asih posamezniki odgovorili drugace.
Posameznik je najbolj produktiven, ko se nahaja na ¢etrtem oziroma petem nivoju, ko so
njegove fizioloske, varnostne in socialne potrebe relativno ze zadovoljene (Confroti,
1972).
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Uporaba Maslowe teorije v praksi predpostavlja, da posamezniki nujno verjamejo, da
lahko svoje potrebe zadovoljijo s svojim delom ali kot posledico le tega. Do neke mere ta
predpostavka sluzi tudi za opazovanje razlik, kar lahko obravnavamo kot motivacijo za
delo in motivacijo na splosno (Barling, 1977).

Zadnji prispevek k Maslowi teoriji potreb predpostavlja drugacen vrstni red potreb, kot jih
je podal Abraham Maslow. Zheng Zheng in ostali avtorji (2016) postavljajo potrebo po
varnosti pred fizioloske potrebe posameznika, saj naj bi potrebe po varnosti blokirale vse
nadaljnje potrebe in so tako spremenili hierarhi¢no strukturo potreb, kakr$no je podal
Maslow. Vsa custva in obcutki so odvisni ali lahko spodbuda zadovolji potrebe
posameznikov, saj zadovoljitev razli¢nih potreb lahko povzroci razli¢na ¢ustva. Potreba po
varnosti denimo lahko povzro¢i strah ali celo jezo, zadovoljevanje oziroma
nezadovoljevanje fizioloskih potreb lahko povzro¢i radost ali zalost, zadovoljevanje
duhovne potrebe pa lahko sprozi oblutek ljubezni (Zheng in drugi, 2016). Ze Maslow
(1943) sam je dejal, da skoraj vse izgubi pomen oziroma se zdi manj pomembno od
varnosti posameznika. Pod pojmom varnosti zajemamo pojme, kot so osebna varnost,
finan¢na varnost in dobro poc¢utje posameznika, Ki S0 po besedah avtorjev temeljne potrebe
posameznika (Zheng in drugi, 2016). Cosmodies in Tooby (2000) pravita, da obcutek
varnosti regulira naSa dejanja. Za primer sta podala situacijo, ko se posameznik sprehaja
pono¢i in zasliSi Sum v grmovju. V danem trenutku posameznik pozabi na svoje fizioloske
potrebe, kot je na primer potreba po hrani, saj se v njem prebudi nagon po prezivetju, torej
potreba po varnosti nadvlada Maslowo predpostavko, da so na prvem mestu po hierarhiji
potreb fizioloske potrebe.

2.2.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova teorija higienikov in motivatorjev je pogosto imenovana tudi dvofaktorska
teorija in se osredotoca na tiste vire motivacije, ki so pomembni za opravljanje dela (Hall
& Williams, 1995). Herzbergova dvofaktorska teorija je ena najpomembnejSih in
najpogosteje uporabljenih teorij, povezanih z zadovoljstvom posameznika pri delu (Dion,
2006). Psiholog Frederick Herzberg je zelel razumeti motivacijo in zadovoljstvo pri delu
zaposlenih. V petdesetih in Sestdesetih letih prej$njega stoletja je Zelel preuciti u¢inek
vpliva motivacije pri zaposlenih. Izvedel je raziskavo z anketiranjem veéje mnozice
inzenirjev in ra¢unovodji, S katero je dokazal, da zadovoljstvo in nezadovoljstvo nista
nasprotna pojma, temve¢ loCena. V svoji raziskavi je posameznikom zastavil dve vprasaniji,
in sicer naj opisejo dejavnike ali trenutke, ki v njih povzrocijo zadovoljstvo in pozitivne
obcutke pri vsakdanjem delu ter nezadovoljstvo in negativne obc¢utke pri njthovem delu. Ti
rezultati so bili podlaga za Herzbergovo dvofaktorsko teorijo motivacije. Herzberg je vse
motivacijske dejavnike razdelil v dve skupini: higieniki in motivatorji, kot prikazano na
sliki 3 (Lipi¢nik, 1998, str. 168).
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Slika 3: Herzbergova dvofaktorska teorija
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Povzeto po Dimovski in drugi (2014, str. 101).

Higieniki zavzemajo fizioloske in varnostne potrebe ter potrebe po pripadnosti in ljubezni
iz Maslowove hierarhije potreb. To so dejavniki, ki niso neposredno povezani z delom,
temve¢ gre za pogoje oziroma obcutke, ki se pojavijo ob delu. Delujejo predvsem na
nezadovoljstvo zaposlenih, kadar niso prisotni, vendar prisotnost teh dejavnikov oziroma
pogojev ne ustvarja motivacije (Gibson, 2000). Lipi¢nik (1998) pravi, da higieniki sami po
sebi ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti ali kako drugace
ustvarjajo pogoje za motiviranje. Med higienike spadajo: politika podjetja, administracija,
tehni¢ni nadzor, medosebni odnosi z nadrejenimi, medosebni odnosi S sodelavci in
podrejenimi, placa, varnost zaposlitve, zasebno Zzivljenje, delovni pogoji in status v
organizaciji. Herzberg je te dejavnike poimenoval higieniki, ker so potrebni za vzdrZzevanje
sprejemljive ravni zadovoljstva in lahko povzrocijo nezadovoljstvo. Izraz higieniki je
Herzber uporabil v medicinskem smislu, saj dejavniki delujejo kot odstranjevalec
nevarnosti iz okolja (Duttweiler, 1986). Ti dejavniki niso neposredno motivacijski
dejavniki, temve¢ so potrebni za preprecevanje nezadovoljstva in hkrati sluzijo zgolj kot
izhodis€e za motivacijo. Vendar pa, kot je Ze Huling (2003) poudaril, izboljSanje teh
pogojev oziroma dejavnikov ne ustvarja motivacije.

Po besedah Herzberga se motivatorji nanasajo na vsebino dela, gre za notranje dejavnike
pri posamezniku in niso zunanji dejavniki po konceptu sistema palice in korencka.
Vkljucujejo potrebo po rasti in prepoznavanju. Odsotnost teh dejavnikov se ne kaze v
veliki meri nezadovoljstva, vendar kadar so prisotni, gradijo moc¢no raven motivacije, ki
vodi k delovni uspeSnosti. Zato se jih je po Herzbergu poimenovalo motivatorji. Med
motivatorje spadajo: dosezki, priznanja, napredovanja, samo delo, moznost osebne rasti in

odgovornosti. Lipi¢nik (1998) pravi, da motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu.
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Herzberg je na podlagi svoje raziskave ugotovil tudi, da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo
higienik ali samo motivator. Kombinacija obojih faktorjev lahko vodi do razli¢nih
scenarijev:

- Moc¢ni higieniki in mo¢ni motivatorji: gre za idealno Herzbergovo situacijo, ko so
zaposleni visoko motivirani in imajo zanemarljivo malo pritozb.

- Mocni higieniki in slabi motivatorji: zaposleni imajo nekaj pritozb, vendar niso visoko
motivirani. Svoje delo opravljajo zaradi placila.

- Slabi higieniki in moc¢ni motivatorji: visoko motivirani zaposleni, vendar imajo
ogromno pritozb, gre za situacijo, kjer zaposlene delo veseli in jim je v izziv, vendar
niso zadovoljni z delovnimi pogoji in placo.

- Slabi higieniki in slabi motivatorji: najslabSa mozna situacija po Herzbergovi
motivacijski teoriji, kjer so zaposleni nemotivirani z ogromno pritozbami.

Po besedah Herzberga (2003) lahko managerji zmanjSajo oziroma odpravijo
nezadovoljstvo svojih zaposlenih tako, da popravijo oviralno in slabo politiko podjetja s
tem, da zagotovijo ucinkovit podporni in nevsiljiv nadzor nad zaposlenimi, ustvarijo
kulturo spostovanja in dostojanstva znotraj organizacije, zagotovijo konkurenéne place in
varnost zaposlitve ter vsakemu delu organizacije opredelijo smisel.

Predlagani ukrepi pomagajo organizaciji odpraviti nezadovoljstvo na delovnem mestu. Ni
smiselno motivirati ljudi ali zaposlenih, dokler ta podro¢ja niso zadovoljena. Nekako
enako pravilo, kot velja v Maslowi teoriji potreb, ko je sprva potrebno zadovoljiti
predhodno potrebo, preden lahko nadaljujemo na nadaljnje. Obravnavanje zgoraj opisanih
ukrepov ne bi smelo biti samo po sebi namen, temve¢ se morajo managerji zavedati, da ¢e
nekdo ni nezadovoljen, se ne pomeni, da je zadovoljen. V delovnem okolju je klju¢no
opredeliti pogoje zadovoljstva pri delu (Herzberg, 2003).

Herzberg (2003) je v svojem prispevku poudaril, da je treba z delom povezane
motivacijske dejavnike obravnavati kot nekaj, kar obogati delo posameznika. Njegova
predpostavka je bila, da je treba preuciti vsako delovno mesto, da bi lahko ugotovili, kako
je to mogoce storiti ter kako bolje in visje zadovoljiti posameznika na tem delovnem
mestu. Zato je managerjem predlagal, da omogoCijo priloznosti za dosezke, da vsak
prispevek delavca prepoznajo in priznajo, da ustvarijo delo, ki nagrajuje ter ustreza
sposobnostim in spretnostim posameznika, da prenesejo ¢im ve¢ odgovornosti na
posameznika in zagotovijo moznosti za napredovanje po hierarhiji podjetja. Management
mora v prvi fazi odpraviti nezadovoljstvo preko higienikov, v drugi fazi pa preko
motivatorjev ustvariti visoko motivacijo zaposlenih (Dimovski in drugi, 2014, str. 101).

Herzbergova motivacijska teorija je za managerja uporabna zato, ker se lahko zaveda dveh
vrst orodij za motiviranje zaposlenih - higienikov, s katerimi je mogo¢e povzrociti
zadovoljstvo pri posamezniku, in motivatorjev, s katerimi je mogoce izzvati aktivnosti

(Lipi¢énik, 1998, str. 169). Katere vrste dejavnikov bodo najuspesnejSe, je odvisno od
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konkretnega stanja v organizaciji. Dvofaktorska teorija je v praksi v veliki meri odgovorna
za ve¢jo odgovornost posameznika za delo in vecjo kontrolo nad njim, saj sluzi kot
sredstvo za povecCanje motivacije in zadovoljstva. Tezava se pojavi v tem, da mnogi
delodajalci in managerji gledajo na higienske dejavnike kot na dejavnike motivacije, ki pa
v zelo kratkem Casu relativno zelo malo motivirajo. Managerji se pogosto posluzujejo tega
pristopa, ker so mnenja, da so ljudje lazje financno motivirani. Korekcijo plac¢ je veliko
lazje izpeljati, kot pa ponovno oceniti in postaviti politiko podjetja ter preoblikovati
delovna mesta za veéje zadovoljstvo. Pred vzpostavljanjem sistema motivacije Herzberg
(2003) svetuje, naj organizacije sprva prepoznajo in obravnavajo zadeve, zaradi katerih so
delavci nezadovoljni na delovnem mestu. Kot drugo pa je odgovornost managementa, da
zagotovijo, da so vsi zaposleni obravnavani enako in poSteno ter da so vsem ponujene
enake moznosti za nadaljnjo osebno rast in karierni razvoj.

2.2.3 Decijeva teorija samoodlo¢anja

Teorija samoodlocanja je makro teorija ¢loveske motivacije in osebnosti, ki se nanaSa na
naravne tendence posameznika k rasti in prirojene psiholoske potrebe. Preucuje motivacijo
za odlocitve, Ki jih posameznik sprejema brez zunanjega vpliva. Teorija samoodlo¢anja se
osredotoca na stopnjo, do katere je posameznikovo obnaSanje regulirano brez zunanjih
vplivov (Ryan & Deci, 2017). Notranja motivacija se nanasa na opravljanje dejavnosti
zaradi nje same, ker je sama po sebi zanimiva in zadovoljiva za posameznika, v nasprotju z
zunanjo motivacijo, skozi katero posamezni izvaja aktivnosti za pridobitev zunanjih
nagrad. Razli¢ne vrste motivacije so bile opisane na podlagi stopnje, do katere so bile
ponotranjene. Internalizacija se nanasa na preoblikovanje zunanjega motiva v osebno
vrednoto in s tem asimilacijo vedenjskih predpisov, ki so bili prvotno zunanji (Ryan,
1995).

Deci in Ryan (2000) menita, da tri osnovne psiholoske potrebe (po kompetencah,
avtonomiji in povezanosti), ki so univerzalne in prirojene, motivirajo posameznika k
dejanju, in v kolikor so zadovoljene, omogocajo optimalno delovanje in rast posameznika
(Chirkov in drugi, 2003).

a.) Potreba po kompetencah predstavljajo prizadevanje za nadzor nad izidom in
obvladovanje izkuSenj (White, 1959). Deci (1971) je ugotovil, da ljudem nepri¢akovane
pozitivne povratne informacije o nalogi povecajo notranjo motivacijo, saj pozitivne
povratne informacije zadovoljujejo potrebo po posameznikovih kompetencah. Navaja tudi,
da pozitivna povratna informacija o nalogi sluzi samo za povecanje notranje motivacije pri
posamezniku in zmanjSevanje zunanje motivacije za nalogo.

b.) Potreba po avtonomija je predstavljena kot Zelja posameznika, da je sam svoj

gospodar in deluje v harmoniji z integriranim jazom, torej je po eni strani integriran, po

drugi pa vseeno samostojen od drugih (Deci & Vansteenkiste, 2004). Deci (1971) je
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ugotovil, da ponujanje zunanjih nagrad za vedenje, ki je intrinzicno motivirano,
spodkopava notranjo motivacijo, saj se posameznik zanjo manj zanima. Sprva intrinzi¢no
motivirano obnaSanje Se prestavi pod nadzor zunanjih nagrad, kar spodkopava njihovo
avtonomijo. Nadaljnje raziskave Amabileja, DeJonga in Lepperja (1976) so pokazale, da
zunanji dejavniki, kot so roki izvedbe, ki omejujejo in nadzorujejo aktivnosti, prav tako
zmanjSujejo notranjo motivacijo pri posamezniku.

c.) Potreba po povezanosti vkljucuje Zeljo po interakciji, povezanosti in skrbi za druge.

Posamezniki imajo prirojene psiholoSke potrebe, ki so osnova za samomotivacijo in
integracijo osebnosti (Ryan & Deci, 2017).

Deci in Ryan (2017) sta teorijo samoodlocanja postavila na treh predpostavkah:

1. Ljudje so sami po sebi proaktivni s svojim potencialom in obvladujejo svoje notranje
sile (kot so pogoni in Custva).

2. Ljudje imajo naravno teznjo k razvoju, rasti in integriranem delovanju.

3. Optimalen razvoj in dejanja so nelocljivo povezani z ljudmi, vendar se to ne zgodi
samodejno. Za uresniCitev njihovega potenciala potrebujejo negovanje in obcutek
pripadnosti iz druZzbenega okolja.

V kolikor so zgornje tri predpostavke izpolnjene, prihaja do pozitivnih posledic, kot so
dobro pocutje in rast, ¢e pa temu ni tako, nastanejo negativne posledice. Tako model
samoodlocanja poudarja naravnanost posameznika k pozitivni motivaciji, kar pa je
onemogoceno, ¢e niso zadovoljene njegove osnovne potrebe.

Glede na naraS¢ajoCe dokaze iz prakse, da lahko zunanje spodbude oziroma nagrade in
pritiski spodkopavajo motivacijo za opravljanje celo zanimivih dejavnosti, sta Deci in
Ryan (1985) oblikovala teorijo samoodlo¢be. Teorija samoodlocanja je osredotoCena na
vrsto motivacije in ne na njeno koli¢ino. Razlikuje avtonomno motivacijo oziroma notranjo
in kontrolirano oziroma regulirano motivacijo (zunanjo).

Notranja motivacija (intrizicna) je naravna, nelocljiva spodbuda za iskanje izzivov in
novih zmoznosti, ki jih teorija samoodlo¢anja povezuje s kognitivnim in socialnim
razvojem. Povratne informacije o delu ali nagradah vodijo do ob¢utka kompetence in tako
povecujejo notranjo motivacijo. Deci (2017) je ugotovil, da so pozitivne povratne
informacije povecale notranjo motivacijo in da so jo negativne povratne informacije
zmanjSale. Avtonomija mora spremljati kompetentnost ljudi, da bi svoje vedenje
posameznik razumel kot lastno motivacijo. Da se to zgodi, mora obstajati takoj$nja
kontekstualna podpora za potrebe ali notranje vire, ki temeljijo na predhodni razvojni
podpori za obe potrebi (Reeve, 1996).
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Zunanja motivacija prihaja iz zunanjih virov. Deci in Ryan (1985) v zvezi s tem omenjata
teorijo integracije organizmov, s katero razlagata razli¢ne nacine, kako je regulirano
zunanje motivirano vedenje. Teorija integracije organizmov opisuje razlicne oblike
zunanje motivacije in kontekste, v Kkaterih se pojavljajo. Kontekst zunanje motivacije je
kljuénega pomena pri teoriji samoodlo¢anja, saj vpliva na to, ali je motivacija postala
internalizirana oziroma integrirana v posameznika. Teorija samoodlo¢anja pojasnjuje, da
se zunanja motivacija lahko internalizira in postane avtonomno urejena (Howard in drugi,
2016, str. 75). Kadar se posamezniki odlo¢ijo sami, brez zunanjih pritiskov ali motivov, so
njihovi razlogi za vklju¢evanje v vedenje popolnoma internalizirani (Eccles & Wigfield,
2002, str. 113).

Tako teorija integracije organizmov opredeljuje $tiri razlicne vrste zunanje motivacije,
glede na njihovo relativno avtonomijo (Ryan & Deci, 2017):

1. Zunaj regulirano vedenje: je najmanj avtonomno, izvaja se zaradi zunanjega vzroka ali
mozne nagrade.

2. Uvedena ureditev obnasanja: opisuje sprejemanje predpisov za vedenja, vendar ne
uposteva v celoti navedenih predpisov kot osebnih od posameznika. TakSno obnaSanje,
kjer se ljudje pocutijo motivirane, da dokaZejo sposobnost ohranjanja lastne vrednosti.
Ker se vzro¢nost vedenja dojema kot zunanja, se vedenje Steje za nesamostojno.

3. Ureditev z identifikacijo: bolj avtonomno usmerjena oblika zunanje motivacije.
Vkljucuje zavestno vrednotenje cilja ali predpisa, tako da je omenjeno dejanje sprejeto
kot osebno pomembno za posameznika.

4. Integrirana ureditev: najbolj avtonomna vrsta zunanje motivacije. Pojavljajo se, ko so
predpisi popolnoma asimilirani pri posamezniku, zato so vklju€eni v samovrednotenje
in prepricanje o osebnih potrebah. Zaradi tega si integrirane motivacije delijo lastnosti
z notranjo motivacijo, vendar so $e vedno razvrs¢ene kot zunanje, ker so cilji, ki se
poskusajo doseci, iz zunanjih razlogov in ne zaradi lastnega uZitka ali interesa za
nalogo.

Avtonomna motivacija in nadzorovana motivacija sta namerni in v nasprotju z amotivacijo,
Ki vkljuéuje pomanjkanje namere in motivacije (Gagne & Deci, 2005, str. 334).
Amotivacija je odsotnost kakrSne koli Zelje po naporu in je opredeljena kot stanje, v
katerem posamezniki ne povezujejo obnasanja z rezultati, do katerih privede. Vedenja se
bodisi izvajajo iz neznanih razlogov ali pa sploh ne izvajajo (Deci & Ryan, 1985). Zato se
po besedah avtorja posamezniki Cutijo loCene od svojih dejanj ali pa bodo cutili
pomanjkanje nadzora nad svojim trenutnim stanjem oziroma vedenjem in bodo zato vlozili
malo ¢asa in energije v takSno vedenje (Howard in drugi, 2016, str. 75). Pokazalo se je, da
je taks$no stanje amotiviranosti povezano s Sirokim spektrom negativnih rezultatov na
delovnem mestu, nizjim zadovoljstvom pri delu, niZjo ¢ustveno navezanostjo, vecjo
psihi¢no iz¢rpanostjo, izgorelostjo in povecano fluktuacijo zaposlenih ter da vpliva tudi na
padec proaktivnosti in prilagodljivosti (Gagné in drugi, 2015).
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Vse tri vrste motivacije so opredeljene na sliki 4, ki vkljucuje grafi¢ni pregled motivacij
glede na teorijo samoodlocanja:

Slika 4: Teorija samoodlocanja

Stopnja, do katere so osnovne psiholoike potrebe (kompetence,avtonomija,povezanost) zadovoljene >

Regulirana motivacija

Avtonomna motivacija

Negotovost, strah

Vrsta . . - - —
motivadiie Amativacija Zunanja motivacija
! Internalizirana motivacija Notranja motivacija
Razlog za Neaktivnost Zunanji pritisk | Notranji pritisk | Uporabnost | Vrednote Zanimanje
opravljanje Pasivnost, ) Notranje Uporabnost | Skladnost z o N
" ) ) . Koznovanje, . . . Zanimiva in/ali prijetng
doloéenega izogibanje, . . potrebein inpomenza | osebnimi )
L o . nagrade, groinje . . . . aktivnost
dejanja | opozicijsko vedenje pricakovanja | posameznika | vrednotami
Mapetost, tesnoba, | Obéutek krivde,

Utinek malo angaZiranosti | sramu, obéutek| Dober obéutek, uZitek, energija, vztrajnost, uéenje,
L pred neuspehom, . i i ) )
motivacije N in vztrajnosti, nizke lastne zadovoljstvo
odpor, apatija ] )
nezadovoljstvo vrednosti

Povzeto po Ryan & Deci (2000, str. 72).

Ugotovljeno je bilo, da uporaba zunanjih nagrad v zgodnjih opazovanjih povzroca
nadzorovano motivacijo (Deci, 1971). Notranja motivacija je zmanjSana z izvajanjem
zunanjega nadzora in s podajanjem negativnih povratnih informacij (Cameron & Pierce,
1994; Deci & Ryan, 1985; Deci in drugi, 1999). Rezultati na splosno kazejo, da notranja
motivacija prinaSa ve¢ pozitivnih rezultatov, kot sta na primer vecja produktivnost in
zadrzevanje zaposlenih, kot pa zunanje stimulirana motivacija (Gagné & Deci, 2005).

Zunanja motivacija se lahko bolj verjetno spremeni v notranjo motivacijo in postane
internalizirana, ko ima posameznik obcutek povezanosti. Deci in Ryan (1985) postavila
trditev, da osnovna potreba po medosebni povezanosti pojasnjuje, zakaj ljudje spreminjajo
zunanje cilje v notranje cilje. Ryan, Stiller in Lynch (1994) so ugotovili, da otroci
internalizirajo zunanje ureditve in pravila Sole, ko se pocutijo varne ter star$i in ucitelji
skrbijo zanje. Internalizacija zunanje motivacije je tudi povezana s kompetencami. Teorija
integracije organizmov pravi, da obcutki usposobljenosti v dejavnosti omogocijo lazjo
internalizacijo navedenih ukrepov. Ce zunanji kontekst omogo¢i posamezniku, da integrira
zunanjo regulacijo, se mora pocutiti kompetentnega, vkljuCenega in avtonomnega, prav
tako morajo uredbo razumeti v smislu svojih drugih ciljev, da bi okrepili obcéutek
avtonomije (Ryan & Deci, 2017).

2.2.4 Lawrenceva in Nohrianijeva teorija Stirih pogonov

Avtorja Paul R. Lawrence in Nitin Nohria v svojem delu Driven: How Human Nature
Shapes Our Choices (2002) raziskujeta ravnanje ljudi. Njuni raziskavi sta pokazali, da se
ljudje ravnajo glede na Stiri osnovne Custvene potrebe ali pogone, Ki so produkt nase
skupne evolucijske dedi$¢ine. V prvi so anketirali preko 380 zaposlenih v dveh globalnih
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podjetjih, prvo s podro¢ja finan¢nih storitev in drugo s podrocja informacijske tehnologije.
V drugi $tudiji so anketirali zaposlene tristo razlicnih podjetji z liste Fortune 500. Avtorja
sta se za definiranje motivacije v svojih dveh $tudijah odlocila osredoto€iti na podrocja
angaziranosti zaposlenih, zadovoljstva zaposlenih, njihovi predanosti organizaciji in
nameri za prenehanje dela oziroma odpovedi (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002, str. 87).

Angaziranje predstavlja energijo, trud in pobude, ki jih zaposleni prinasajo na svojem
delovnem mestu. Zadovoljstvo zaposlenih se pri posamezniku odraza v stopnji obCutenja
izpolnjevanja priCakovanj - torej je stopnja zadovoljstva pri posamezniku odgovor na
vprasanje, V kolikSni meri posameznik cuti, da podjetje izpoljuje njihova pricakovanja pri
delu. Predanost organizaciji zajema obseg, v katerem zaposleni sodelujejo z organizacijo
izven okvirjev sluzbenih dolznosti. Namera o prenehanju dela pa je najboljsi priblizek
fluktuaciji zaposlenih (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002, str. 88).

Stirje pogoni, kot so predstavljeni v tabeli 3, so po besedah Nohria in Lawrence, temelj
vsega, kar po¢nemo:

Tabela 3: Pregled pogonov motivacije po teoriji Stirih pogonov

POGON RAVEN V DEJAVNOSTI ZA ZADOVOLIJITEV
ORGANIZACJI POGONA
1. Pogon za pridobitev Sistem a) Placno razlikovanje med dobrimi,
nagrajevanja povprecnimi in slabimi delavci
b) Placilo, vezano na uspe$nost
c) Konkurenéno placilo
2. Pogon za Organizacijska d) Spodbujanje  vzajemne  zanesljivosti in
povezovanje kultura prijateljstva med sodelavci
e) Spodbujanje timskega dela in sodelovanja
f) Spodbujanje izmenjave znanja in izkuSenj
znotraj organizacije
3. Pogon za Oblikovanje g) Jasna opredelitev vlog posameznih delovnih
razumevanje delovnega mesta mest znotraj organizacije
h) Priznavanje pomembnosti posameznikovega
prispevka k organizaciji
4. Obrambni pogon Uspesnost in i) PoveCanje transparentnosti vseh procesov
proces znotraj organizacije
dodelievania Virov j)  Poudarjanje postenosti
l ] k) Grajenje zaupanja tako, da je podeljevanje
nagrad ali drugih oblik priznavanj pravi¢no in
pregledno

Povzeto po Nohria, Groysberg, & Lee (2002, str. 91).
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1. Pogon za pridobitev

Vsak posameznik je nagnjen k pridobivanju dobrin in blaga, ki krepijo njegovo dobro
pocutje. Obcutimo zadovoljstvo, ko je pogon zadovoljen in nezadovoljstvo, ko je ta
onemogoc¢en. Ta pojav se ne nanasa samo na fizicno blago in dobrine, kot so hrana,
oblacila, denar in stanovanje, temvec tudi na izkusnje, kot so na primer potovanja, zabava,
dogodki, ki izbolj$ajo na$ socialni status, razna napredovanja, vklju¢no z napredovanjem
po organizacijski strukturi. Pogon za pridobitev je navadno relativen, saj se vedno
primerjamo s tem, kar imajo drugi. Gre pa tudi za nenasitno Zeljo, ki je kot sod brez dna -
nikoli ne bomo imeli dovolj, vedno zelimo vec. To povzroca marsikatere dileme in
polemike, kot je denimo, zakaj je dolociti zgornje meje pla¢ pri posameznih zaposlenih
tako tezko (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002, str. 89).

Pogon za pridobitev je najlaze zadovoljiti s sistemom nagrajevanja v organizaciji, tj. kako
uéinkovito organizacija diskriminira med dobrimi in slabimi zaposlenimi, povezuje
nagrajevanje z uspesnostjo in daje najboljSim zaposlenim moznosti za napredovanje. Ob
tem je pomembno poudariti tudi na mo¢ nedenarnega nagrajevanja in motiviranja preko
raznih ugodnosti zaposlenim oziroma dodeljevanje posebnih nazivov (Nohria, Groysberg,
& Lee, 2002, str. 90).

2. Pogon za povezovanje

V Zivalskem svetu ni ni¢ nenavadnega, da se Zivali povezujejo s svojimi starsi, sorodniki,
krdelom ali ¢redo, toda le ljudje razSirjamo to povezovanje na vecje skupine, kot so
organizacije, zdruzenja in narodi. Zadovoljen pogon za povezovanje, je povezan z
moc¢nimi pozitivnimi ¢ustvi, kot sta ljubezen in skrb, in ko se ga zanemari, ga povezujemo
s pojmom osamljenosti. V sluzbi je omenjeni pogon razlog za ogromno povecanje
motivacije, ko so zaposleni ponosni, da pripadajo organizaciji, v nasprotnem primeru pa
gre za hud padec motivacije, ko se pocutijo izdane s strani organizacije. Ljudje se
povezujejo v skupine, vendar sposobnost organizacije za krepitev povezovanja znotraj nje
privede do tega, da posameznik postavi organizacijo in njene interese pred interese skupine
znotraj nje (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002, str. 89).

Najucinkovitej§i nacin zadovoljevanja pogona za povezovanje je ustvarjanje kulture
znotraj podjetja, ki spodbuja timsko delo, sodelovanje, odprtost in kolegialnost. Bistveno je
razumevanje, da zaposleni razvijajo odnose znotraj organizacije in s strankami. Zaposleni
morajo ustvarjati povezave, zaznati skladnost z organizacijsko kulturo in sodelovati z
drugimi. Kljub temu lahko sistemi, procesi in pravila to preprecijo, zato je bistveno, da so
na voljo priloznosti za povezovanje in interakcijo s ¢lani organizacije (Nohria, Groysberg,
& Lee, 2002, str. 91).

3. Pogon za razumevanje
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Ljudje si zelimo razumeti svet okoli nas, si ga razloziti in logi¢no interpretirati, da si na
podlagi tega lahko ustvarimo razumne ukrepe in odzive nanj. RazocCaranje nastane, po
besedah avtorjev teorije Stirih pogonov, ko se nam stvari zdijo nesmiselne. Na delovnem
mestu se pogon za razumevanje kaze v Zelji po pomembnosti nasega doprinosa skozi delo
k organizaciji kot celoti. Zaposlene motivira delo, ki jim predstavlja izzive ter omogoca
osebno rast in razvoj, na drugi strani pa jih demotivirata monotonost in ponovljivost dela.
Zaposleni, ki dobijo obCutek utesnjenosti osebnega razvoja znotraj organizacije, v velikih
primerih zapustijo svoje delovno mesto z zeljo, da bi drugje nasli nove izzive (Nohria,
Groysberg, & Lee, 2002, str. 90).

Pogon za razumevanje je najbolje zadovoljiti z oblikovanjem delovnih mest, ki so
smiselna, zanimiva in predstavljajo zaposlenim izziv. Zaposleni so uspesnejsi, kadar so
vkljuCeni in se na delovnem mestu ucijo. Motivacija se osredotoéa na doseganje
mojstrstva, ucenja, izboljSevanja in ustvarjanja. Ustvarjanje izzivov za zaposlene ponuja
priloznosti za uenje in rast (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002, str. 92).

4. Obrambni pogon

Vsak ¢lovek naravno, instinktivno brani oziroma zagovarja sebe, svojo lastnino, dosezke,
svojo druZino in prijatelje ter svoje ideje in prepri¢anja. Obrambni pogon je zakoreninjen v
nasem osnovnem nagonu za prezivetje, ki je skupen vsem zivim bitjem. Pri ljudeh se ne
pokaze samo kot agresivno ali obrambno vedenje, ampak tudi kot prizadevanje za kreiranje
institucij, ki spodbujajo in promovirajo pravi¢nost, ki imajo jasne cilje in namere in Ki
ljudem omogocajo, da se svobodno izrazajo. Zadovoljevanje pogona za obrambo vodi v
obc¢utek varnosti in zaupanja. Zanemarjanje le tega pa ustvari mo¢na negativna Custva, kot
so strah in zamere. Prizadevanje za varnost nam pove veliko o odpornosti ljudi na
spremembe. V primerih prestrukturiranja organizacije, kjer zaposleni izgubijo sluzbo
zaradi reorganizacije podjetja, pride pogon za obrambo S$e posebej do izraza (Nohria,
Groysberg, & Lee, 2002, str. 90).

Posten, verodostojen in pregleden postopek za preverjanje uspesnosti in nagrajevanja
pomaga zadovoljiti pogon za obrambo. Ugled organizacije, moralni polozaj in kultura
podjetja vplivajo na motivacijo na delovnem mestu. Tisti, ki se zavzemajo za za$éito
svojega statusa, odnosov in idej, morajo istocasno imeti jasno sliko o njihovem poloZaju v
podjetju. Podjetje lahko vzpostavi sistem za zadovoljevanje pogona za obrambo, vendar
imajo nanj vecji vpliv manjSe podskupine v organizaciji (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002,
str. 92).

Po besedah Nohria, Groysber in Leeja (2002) je celovit pristop zadovoljevanja vseh Stirih
pogonov hkrati najbol;jsi. Kadar zaposleni obcutijo Ze rahlo izboljSanje katerega koli izmed
Stirih pogonov, se njihova motivacija ustrezno izboljSa. Vendar pa je vecji ucinek, ko so
zadovoljeni vsi Stirje pogoni hkrati. Vecji ucinek se doseze ne samo zato, ker smo

targetirali vse Stiri pogone, temvec¢ zato, ker se ukrepi, ki se izvajajo na ve¢jih podrogjih,
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medsebojno krepijo. Celostni pristop je vreden ve¢ kot vsota njegovih sestavnih delov,
Ceprav zadovoljevanje tudi samo enega izmed pogonov Ze pomeni dodatno motiviranost
pri zaposlenih. Raziskavi avtorjev teorije Stirih pogonov je pokazala tudi, da organizacija
nima absolutnega vpliva na motivacijo zaposlenih (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002, str.
94). Veliko vlogo pripisujejo avtorji tudi vodjem, katere zaposleni vidijo kot enakovreden
faktor pri zadovoljevanju $tirih pogonov (Nohria, Groysberg, & Lee, 2002, str. 94).

2.2.5 Vroomova teorija pricakovanja

Teorija priCakovanja je osredotoCena na proces razmisljanja posameznika oziroma
zaposlenega, kako priti do nagrade (Dimovski in drugi, 2014, str. 103). Vroomova teorija
pricakovanja temelji na predpostavki, da vsak posameznik oziroma zaposlen zavestno
izbere nacin vedenja, ki mu bo prinaSal najvecje koristi. Gre za oceno privlacnosti in
verjetnosti cilja, s katero se bo zgodil (Dimovski & Penger, 2007, str. 136). Posameznik je
motiviran, ¢e si s svojim vedenjem prizadeva doseci zanj privlacne cilje (Lipicnik, 1998,
str. 167). Brejc (2000, str. 54) pojasnjuje, da je posameznikovo vedenje oziroma ravnanje
odvisno od tega, kaksna je verjetnost, da doloc¢eno ravnanje pripelje do Zelenega cilja, pri
¢emer je ta cilj dovolj privlacen za posameznika in ustreza razmerju z vloZzenem trudom za
njegovo doseganje. Vroom (1964) je oblikoval razli¢ne modele, preko katerih je poskusal
opredeliti in razloziti, kako so zaposleni zadovoljni z delom, ter njihovo motivacijo.

Po besedah Dimovskega in ostalih avtorjev (2014) je Vroomova teorija pri¢akovanja, kot
je ilustrirana na sliki 5, sestavljena iz treh delov: odnosa med trudom posameznika (E:
effort), njegovim dosezkom (P: performance) in njegovo Zeljo po rezultatih (O: outcome) v
povezavi z dobrimi dosezki (Dimovski in drugi, 2014, str. 103).

Slika 5: Teorija pricakovanja

E > P Pricakovanje

Verjetnost, da bo trud vodil Vrednost rezultatov
k Zelienim rezutatom

\
Trud Doseiki Rezultati
(E: effort) (P: performance) J T (O: outcome)
v

O > P Pricakovanje

Verjetnost, da bodo doseZki
proizvedli Zelene razultate

Povzeto po Dimovski in ostali (2014, str. 103).
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Slika ilustrira posameznikovo razmisljanje, kako priti do zelenega rezultata. Prvi korak v
razmisljanju predstavlja vprasanje, kakSen trud bo posameznik vlozil, ¢e bo ta po
njegovem prepricanju privedel do dobrih dosezkov. Da bi bilo taksno pri¢akovanje (E>P
Pricakovanje) Visoko, mora imeti posameznik sposobnosti, pretekle izkuSnje, potrebno
opremo in orodja za delo ter priloznost, da se dokaze. Nato sledi drugi korak, ko
posameznik razmislja, kakSna je verjetnost, da bodo dobri dosezki pripeljali do zelenih
rezultatov (O>P Pri¢akovanje), kjer je posameznik motiviran z nagrado v povezavi z
delom. Drugo pricakovanje pravi, da bodo dobri dosezki privedli do nagrade, in Ce je to
pri¢akovanje visoko, bo posameznik bolj motiviran (Dimovski in drugi, 2014, str. 103). Pri
Vroomovi teoriji zasledimo tudi pojem valence, ki predstavlja vrednost rezultatov oziroma
njihova privlacnost za posameznika. Ce je valenca pozitivna pomeni, da posameznika cilj
privlaci in je cilj cenjen, v kolikor pa je negativna, pa se posameznik Zeli izogniti Cilju, saj
ga posameznik ne ceni (Lipi¢nik, 1998, str. 167). Estes in Polnick (2012) sta v svoji
raziskavi ugotovila, da ima ravno valenca najvecji vpliv na posameznikov proces
razmisljanja in njegovo prepricanje, da bo dolo¢eno vedenje privedlo do Zelenih nagrad.

Instrumentalnost pri VVroomovi teoriji predstavlja povezavo med dvema ciljema, Ki
nastane, ko je posameznik preprican, da mora za doseganje drugega cilja sprva doseci prvi
cilj. Na primer ¢e je posameznikov cilj napredovanje prvi cilj, ki sluzi kot podlaga za visjo
placo oziroma ugled, je posameznikov pravi cilj vi§ja plada, ampak napredovanje
predstavlja cilj, preko katerega bo zasledoval svoj primarni cilj (Lipi¢nik, 1998, str. 168).
Pricakovanje razumemo po besedah Lipi¢nika kot posameznikovo pricakovanje, da ga bo
doloc¢eno vedenje pripeljalo do cilja. Kot prej omenjena vi§ja placa, pri pricakovanju
posameznik pri¢akuje, da bo vecje prizadevanje pri delu pripeljalo do vecjega zasluzka
(Lipicnik, 1998, str. 168).

Trevnova (1998) navaja ve¢ problemov Vroomove teorije pri¢akovanja. Nagrade bi morale
biti privlane za posameznika, kar se lahko doseze s poznavanjem in razumevanjem,
kak$no vrednost dolo¢enim nagradam pripisujejo zaposleni. Pozitivne nagrade zaposlenim
predstavljajo placa, varnost, prijateljski odnosi, zaupanje in dodatne ugodnosti. S takSnimi
nagradami lahko organizacije vplivajo na motiviranost zaposlenih. Drugi problem nastaja
pri pri¢akovanem vedenju posameznika. Zaposleni morajo biti seznanjeni s tem, kaj
organizacija od njih pricakuje in kak$ne posledice oziroma nagrade bo zeleno vedenje
prineslo. Drugi problem, katerega navaja Trevnova (1998), je tudi v pri¢akovanju
zaposlenih. V glavnem je opredelila tako, da ¢e bo zaposlen svoje delo ustrezno opravil,
prejel zanj primerno nagrado in s tem izpolnil svoj cilj, katerega je zasledoval, si bo bolj
prizadeval pri svojem delu (Treven 1998, str. 124). Odgovornost managementa pa je, da
svojim zaposlenim pomagajo zadovoljiti individualne potrebe in hkrati poskrbijo, da bodo
tudi cilji organizacije dosezeni. Po teoriji pricakovanja bo organizacija povecala motivacijo
posameznikov, Ce ugotovijo, kakSne so njihove potrebe, definirajo nagrade, ki jih
posameznik lahko doseze, in zagotovijo, da ima vsak moznost in potrebo za doseganje le
teh (Dimovski in drugi, 2014, str. 104).
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2.2.6 Adamsova teorija enakosti

Adamsova teorija enakosti v ospredje postavlja posameznikovo dojemanje, kako posteno
je obravhavan v primerjavi z drugimi posamezniki v organizaciji. Posameznik tako
primerja svoje nadomestilo z nadomestilom drugih v primerjavi z vlozenim prispevkom
(Adams, 1965). V kolikor sta oba posameznika za enako nagrado prispevala enak napor,
posameznik meni, da se z njim ravna poSteno (Dimovski in drugi, 2014, str. 102). Teorija
enakosti tako predpostavlja, da so zaposleni bolj motivirani, ko jih delodajalec obravnava
enako in ko prejemajo za enake vlozke v delo oziroma inpute enako nagrado oziroma enak
output (Furnham, 2005). V primeri neenakosti pa so zaposleni demotivirani.

Tabela 4: Posameznikovi inputi in outputi

INPUTI OUTPUTI
Izobrazba, inteligenca, izkusnje, | Plata, nedenarne nagrade, starostne
usposabljanje, sposobnosti, starost, spol, | bonitete, razne ugodnosti, status zaposlitve,
socialni status, izgled, zdravje, delo ... slabi ~ delovni  pogoji,  monotonost,
negotovost ...

Povzeto po Al-Zawahreh & Al-Madi (2012, str. 159).

Posameznik se lahko primerja direktno z drugim posameznikom ali pa z povpre¢jem
dolocene skupine v organizaciji. Enakost nastopi, ko je razmerje inputov in outputov
priblizno enako iz Cesar sledi, da je neenakost posledica odstopanja med inputi in outputi
(Dimovski in drugi, 2014, str. 102). Neenakost se po besedah Lipi¢nika (1998) lahko izrazi
kot obcutek nepravi¢nosti, Ki ga poskusajo zaposleni sami zmanjsati preko tega, da Se
dodatno povecajo svoje vlozke, da bi opravicili boljSe oziroma enake nagrade kot ostali,
enako velja tudi v obratni smeri, ko zmanjSajo svoje inpute. Stanje neenakosti pri
posamezniku povzro¢a obcutek stiske (Walster, Berschied & Walster, 1973). Adams
(1965) je podal nekaj primerov, kako se lahko posameznik neenakost odpravi oziroma
minimalizira:

1. Posameznik regulira svoje inpute tako, da jih ali poveca ali zmanjSa, da doseze
ravnovesje med inputi in outputi. Ob tem je Adams podal dve predpostavki: (a)
neenakost je ve¢ja, ko je nagrada oziroma output previsok, kot v primeru, ko je
prenizek, in (b) posameznik je motiviran k minimaliziranju svojih stroSkov pri
maksimalnem izkupicku. Iz druge predpostavke izhaja, da se bo posameznik obnasal
tako, da bo odpravil neenakost, pri ¢emer bo zanj output oziroma nagrada najvecja.

2. Posameznik vpliva na svoje outpute bodisi s pove¢anjem ali zmanj$anjem, odvisno od
tega, ali je enakost ugodna ali neugodna. S povecCevanjem outputov ali z
zmanjSevanjem vlozkov bo oseba zmanjSala neenakost.
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3. Posameznik izkrivlja hkrati svoje inpute in outpute. Primer takSnega obnasanja je, ko
se posameznik primerja z drugimi osebami, ki niso direktno znotraj njegove skupine,
na primer koliko so naS$i starS$i zasluzili, ko so bili stari toliko, kot smo mi, ali pa
primerja zasluzka v razlicnih panogah. S takSnim procesom se spremeni predmet
primerjave za zmanjSanje neenakosti, vendar lahko privede tudi do tega, da
posameznik da odpoved.

4. Posameznik lahko tudi vpliva na inpute in outpute ostalih, da s tem zmanjSa neenakosti
med njimi. V primeru, ko je posameznik manj kvalificiran oziroma manj izkusen kot
ostali, poskuSa vplivati na zmanjSanje inputov ostalih, da bi bil bolj primerljiv z njimi.
Namesto, da bi povecal svoje inpute, raje zmanjSuje druge.

Posameznik lahko poskusa dose¢i nadomestilo po zakonitih ali alternativnih poteh, kot je
na primer predéasni odhod z dela. V skrajnih primerih, ko se dolgotrajne neenakosti ne
odpravijo, zapustijo delodajalca (Lipi¢nik, 1998, str. 174).

Management organizacije se mora zavedati, da nagrade delujejo kot motivacijsko orodje le
takrat, ko so v primerljivem razmerju z drugimi nagradami zaposlenih. V nasprotnem
primeru Daft in Marcic (2011) trdita, da neenakost povzroca pritiske na zaposlene, Ki
iS¢ejo resitve v spremembah odnosa do dela oziroma delovnih navad, spremembah sistema
ali celo v odpovedi sluzbe (Daft & Macic, 2011, str. 311).

Zaradi pomembnosti faktorja place in kako vpliva na druge dejavnike, kot so motivacija,
uspesnost in zadovoljstvo pri delu, mora organizacija pri oblikovanju svojega poslanstva in
ciljev posvetiti veliko pozornosti placilu (Al-Zawahreh & Al-Madi, 2012, str. 167). Carr in
ostali (1996) so ugotovili, da prenizko ali previsoko placilo povzro¢a nizjo notranjo
motivacijo pri zaposlenih. Zaposleni v danasnji globalni druzbi so gonilna sila organizacij,
ki zagotavljajo konkurenc¢no prednost. Te konkurencne prednosti ni mogoce doseci brez
zadovoljstva pri delu in motivacije. Uspesnost in placilo za delo sta tisto, kar poganja te tri
sile (Al-Zawahreh & Al-Madi, 2012, str. 167).

2.2.7 Skinnerjeva teorija okrepitve

Skinnerjeva teorija okrepitve opredeljuje, kako se posameznik nauci vedenja in obnasanja,
kar se uporablja tako pri vzgoji otrok, ucenju Zivali in ne nazadnje tudi pri motiviranju
zaposlenih (Krishanan & Gordan, 2014, str. 682). Na posameznikovo vedenje lahko
neposredno vplivamo preko nagrad ali kazni (Dimovski in drugi, 2005, str. 238). Poznamo
ve¢ tipov oziroma nacinov okrepitve. Prva tehnika je pozitivna okrepitev, preko katere
poskusamo doseci, da posameznik ponavlja Zeleno vedenje. Obratno pozitivne okrepitve je
negativna okrepitev, pri kateri poskusamo odstraniti drazljaje, da bi povecali verjetnost
ponavljanja Zelenega vedenja (Krishanan & Gordan, 2014). Drugi nacin je kaznovanje,
kjer skuSamo preko negativnih posledic posameznika odvrniti od doloCenega nezelenega
vedenja. In kot zadnje, ugasanje, stanje, ki se pojavi, ko nismo uporabili niti nagrade niti
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kazni, oziroma v dolo¢enih primerih dolo¢eno vedenje preprosto prezremo (Dimovski in
drugi, 2014, str. 104). Teorija okrepitve je predstavljena na sliki 6:

Slika 6: Teorija okrepitve

Drazljaj Posledica ]
(delovna Odgovor (nagrada Vedenje v
(vedenje) prihodnje

ali kazen)

situacija)

Vir: Dimovski in ostali (2014, str. 104).

Preko pozitivne okrepitve naj bi management poskusal Zeleno vedenje ohraniti in povecati
po obsegu. Krishanan in Gordan (2014) navajata, da mora management v praksi vedenje
zaposlenih, ki rastejo in doprinasajo ve¢ k organizaciji ter se vedejo skladno s pri¢akovanji
organizacije, nagraditi skladno in sorazmerno z visino vecjega doprinosa zaposlenega , ko
zaposleni kateri rastejo in doprinasajo ve¢ k organizaciji in se vedejo v skladu s
pri¢akovanji organizacije (Krishanan & Gordan, 2014, str. 682).

Ko govorimo o negativni okrepitve, ne mislimo na kaznovanje. Kaznovanje je primarno
namenjeno temu, da odpravimo verjetnost nastanka nezelenega vedenja, medtem ko
negativna okrepitev povecuje verjetnost nastanka zeljenega vedenja. Rezultat kazni so
negativne posledice za nezazeleno vedenje, medtem ko je rezultat negativne okrepitve
odstranitev negativnih posledic, ko pride do Zelenega vedenja (Krishanan & Gordan, 2014,
str. 683).

Baumeister (2001) in ostali avtorji pravijo, da imajo negativne interakcije vecji Custveni
naboj kot pozitivne. Tako svetujejo, da je potrebno imeti pravo ravnotezje med
uporabljanjem pozitivnih okrepitev in kaznovanjem, da pri posamezniku izoblikujemo
zeleno vedenje. Priporoc¢ajo, da naj bi za vsako peto pohvalo oziroma pozitivno okrepitvijo
sledila kazen, ki bi povzrocila uravnotezenje moci pozitivne okrepitve in kaznovanja
(Baumeister in drugi, 2001).

Ko govorimo o ugaSanju, mislimo na odsotnost oziroma neuporabo kakr$nih koli
okrepitev. Oziroma povedano drugae, z odstranjevanjem nagrad poskuSamo zmanjSati
verjetnost nezelenega vedenja pri posamezniku (Krishanan & Gordan, 2014, str. 684). Na
delovnem mestu se to kaze na primeru, ko se posameznik trudi in prizadeva za dobrobit
organizacije, vendar ne prejme nikakrSne okrepitve za svoje dejanje, kar povzro¢i ugaSanja
takSnega vedenja - posameznik izgubi motivacijo in Zeljo za opravljanje takSnega dela.

Vecino motivacijskih teorij se osredotoc¢a na notranje potrebe posameznika, medtem ko se
Skinnerjeva teorija okrepitve fokusira na zunanje vzvode in situacije za posameznikovo

vedenje in njegovo motivacijo. Tako je laZje motivirati zaposlenega preko zunanjih
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faktorjev, kot so na primer poviSica ali pa napredovanje (Krishanana & Gordana, 2014, str.
686). Uspesnost organizacije se poveca za 17 %, ¢e spremenimo organizacijsko vedenje,
kar ni pogojeno s tipom podjetja ali nagrade. Kombinacija finanénih in nefinanénih nagrad
poveca uspesnost storitvenih podjetij za 30 %. V proizvodnih podjetjih pa je bilo opazeno
povecanje uspesnosti za 41 % v primerih, ko so zaposleni prejeli povratne informacije o
svoji uspesnosti. V sploSnem ima sprememba vedenja oziroma kulture vecji vpliv na
organizacije v proizvodnem sektorju kot v storitvenem (Dimovski in drugi, 2005, str. 239).

2.2.8 Lockejeva teorija postavljanja ciljev

Cilj je nacrtovan dosezek enkrat v prihodnosti, ki ga zeli posameznik doseci in je odvisen
od njegove aktivnosti. Cilji vplivajo na vedenje in uspeSnost zaposlenih v organizacijah
(Locke & Latham, 2002). Skoraj nemogoc¢e je najti moderno organizacijo, ki nima
oblikovanih in zastavljenih ciljev za prihodnost. Vodstvo in managerji sprejemajo in
postavljajo cilje kot sredstvo za izbolj$anje in ohranjanje uspesnosti organizacije (DuBrin,
2012). Locke in Latham (1990) sta razvila teorijo postavljanja ciljev, ki pravi, da so
posameznikovi cilji u¢inkoviti vzroki njegovega vedenja ter da bodo najbolj uspesni in
produktivni, ko bodo ti cilji specifi¢ni, tezko dostopni in bodo imeli visoko valenco, ter da
ti posamezniki razumejo, kak$no vedenje jih bo pripeljalo do Zeljenega cilja (Gagne &
Deci, 2005, str. 341).

Studije so pokazale, da bolj specifiéni, teZje, a vseeno dosegljivi cilji delujejo bolje na
posameznika kot enostavni in nespecifi¢ni cilji (Lunenburg, 2011). Hkrati pa mora
posameznik biti zadostno sposoben, sprejemati cilje in prejemati povratne informacije o
uspesnosti svojega dela oziroma vedenja (Latham, 2003). Teorija samoodlo¢anja ne
razlikuje med vrstami motivacije. Zaradi tega se znalilnosti posameznikovih ciljev
oziroma ciljev na sploSno (na primer teZavnost cilja) uporablja za napovedovanje
rezultatov dela, vendar ne posveca pozornosti dejstvu, da razlicni cilji in razli¢ne ureditve
lahko privedejo do razlicnih rezultatov (Sheldon & Elliot, 1999). Slika 7 prikazuje
poenostavljen pogled na teorijo postavljanja ciljev:

Slika 7: Teorija postavljanja ciljev

Zadovoljstve in nadalinja motivacija
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Frustracija in niZja motivacja

Povzeto po Lunenburg (2011, str. 2).
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Glede na teorijo obstajata dve kognitivni determinanti vedenja, to sta vrednote in namere
(cilji). Namere oziroma cilji so definirani kot tisto, kar posameznik zavestno poskusa
dosecCi oziroma narediti (Lunenburg, 2011). Locke in Latham (1990) zatrjujeta, da jih
sooblikujeta posameznikova custva in Zelje. To z drugimi besedami pomeni, da delamo
stvari skladno z nasimi vrednotami. Zahtevnejsi cilji po besedah Lunenburga (2011)
privedejo do veCjega napora in povecanja vztrajnosti posameznika. Cilji motivirajo
posameznika, da razvijejo pot ali strategijo, ki jim bo omogocila opravljanje teh ciljev.
Uresnicitev zadanih ciljev pa lahko vodi do zadovoljstva in nadaljnje motivacije ali v

primeru nedoseganja do frustracije in niZje motivacije, v kolikor cilj ni dosezen
(Lunenburg, 2011).

Pod pravimi pogoji je po besedah Lunenburga (2011) postavitev ciljev lahko mocan vzvod
za motiviranje ¢lanov organizacije:

1. Cilji morajo biti specifi¢ni

Raziskave so pokazale, da specifi¢ni cilji pomagajo dosec¢i druge zazelene organizacijske
cilje, kot so zmanjsanje absentizma, zamud in fluktuacije (Locke & Latham, 2002).

2. Cilji morajo biti tezje, a vseeno dostopni

Cilj, ki je preve¢ lahko dosezen, ne bo prinesel Zelenega povecanja zmogljivosti. Klju¢no
je, da mora biti cilj tezaven in specificen, da lahko poveca ucinkovitost. Prvi klju¢ do
uspeSnega dolocanja ciljev je graditi in okrepiti samoucinkovitost zaposlenih. Ko cilji
postanejo pretezki, uspesnost trpi, ker ¢lani organizacije smatrajo cilje kot nerazumne in
nedosegljive. Pomemben dejavnik dosegljivosti cilja je samoucinkovitost (Bandura, 1997).

3. Na podlagi doseganja ciljev so povratne informacije obvezne

Povratne informacije pomagajo na dva pomembna nacina. Prvi¢, pomagajo ljudem
ugotoviti, kako dobro delajo. Drugi¢, pomagajo ljudem dolo¢iti prilagoditve za njihovo
uspesnost.

4. Cilji so bolj uc¢inkoviti, ¢e se uporabljajo za ocenjevanje uspeSnosti

Kadar zaposleni vedo, da bo njihova uspes$nost ocenjena glede na to, kako dobro so dosegli
svoje cilje, se ucinek ciljev poveca.

5. Roki izvedbe

Roki sluzijo kot mehanizem cCasovnega nadzora in povecujejo motivacijski ucinek ciljev.
Ob zavedanju, da se priblizuje rok, bo povprecen posameznik vlozil vec¢ truda v
dokoncanje naloge. Vendar pa lahko, ¢e so roki pretesni, zlasti pri zapletenih nalogah
negativno vplivajo na kakovost dela.
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6. Usmerjenost k u¢enju cilja vodi k visji uspeSnosti kot usmerjenost k uspesnosti

Raziskave so pokazale, da usmerjenost uc¢nih ciljev pozitivno vpliva na obnaSanje in
uspesnost na delovnem mestu (VaneWalle, Cron, & Slocum, 2001). Usmerjenost k u¢nim
ciljem je Se posebej pomembna v danasnjem okolju, ki zahteva, da so zaposleni proaktivni,
da resujejo probleme, so ustvarjalni in odprt za nove ideje ter se prilagajajo novim in
spreminjajo¢im se razmeram (Lunenburg, 2011).

7. Skupni cilji so enako pomembni kot posameznikovi

Ce zaposleni delajo kot ekipa s specifi¢nimi cilji ekipe, in ne kot posamezniki s samo
individualnimi cilji, se produktivnost poveca (Kristof-Brown & Stevens, 2001). Kljub
Stevilnim raziskavam in potrditvi teorije postavljanja ciljev Locke in Latham (2002)
menita, da zdruZevanje ciljev z denarnimi nagradami motivira mnoge ¢lane organizacije,
da vzpostavijo lahke in ne tezke cilje. Z dolo¢anjem ciljev se c¢lani organizacije
osredotocajo na ozko podskupino merljivih kazalnikov uspeSnosti, niso pa uposStevani
vidiki delovne uspesnosti, ki jo je tezko izmeriti.

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

3.1 Pridobivanje podatkov

Podatke za preverjanje hipotez sem pridobil preko anketnega vprasalnika, ki sem ga
razdelil v podjetju, kjer sem zaposlen kot Student. Zacetki podjetja segajo v leto 1966, od
koder se je iz domace obrti preko samostojnega podjetnika prestrukturiralo v danasnjo
druzbo z omejeno odgovornostjo. Druzba sestoji iz treh podjetij, kjer glavno mati¢no
podjetje nastopa na trgu s kon¢nimi strankami, drugi dve podjetji, pa sta v ve€ini primerov
podizvajalca krovnemu podjetju. Gre za druzinsko podjetje, ki ga z enakomernim delezem
vodita brata od leta 2007 naprej. Leta 2010 sta ustanovila vsak svoje podjetje, katero
opravlja dolofen proizvodnji postopek za mati¢no podjetje. Prvo manjSe podjetje se
ukvarja s proizvodnim programom brizganja plastike, drugo podjetje pa plastiko
povrsinsko obdeluje. Podjetje za povrsinsko obdelavo plastike opravlja storitev lakiranja
plastike in vakuumske metalizacije aluminija na plastiko. Preko mati¢nega podjetja
opravlja storitve za kupce v Sloveniji in po drzavah Evropske unije. Pokriva podro¢ja avto
industrije, malih gospodinjskih aparatov, bele tehnike, aparatov osebne nege in higiene,
elektro industrije, igralniStva, kozmetike itd. Konkurenca je zaradi velikih vlaganj v
osnovna sredstva in zahtevnosti procesa majhna, na slovenskem trgu v tem obsegu
prakti¢no nima primerjave. V lanskem letu je podjetje ustvarilo dobre tri milijone evrov
prihodkov od prodaje. Po zadnjih podatkih zaposluje 42 oseb in nekaj Studentov, katerih
Stevilo variira glede na potrebe proizvodnega procesa in velikosti narocil.
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Podatke sem pridobival v prvem tednu julija 2019, ko sem vsem zaposlenim (ne glede na
obliko zaposlitve) v izpolnjevanje podal anonimni anketni vprasalnik, ki v celoti vsebuje
vprasanja zaprtega tipa (Priloga 1). Vrnjene vprasalnike sem analiziral s pomocjo linearne
regresijske analize, rezultate pa interpretiral z vidika zastavljenih raziskovalnih hipotez,
vprasanj, ciljev in namena magistrske naloge.

3.2 Opredelitev vprasalnika

Prvi del vpraSalnika se nanaSa na opisno statistiko, drugi del pa na ugotavljanje dejavnikov
motivacije in stanja organizacijske kulture v preu¢evanem podjetju (Priloga 1). Opisha
statistika je namenjena delitvi anketirancev v razli¢ne podskupine, kot so starost, spol,
prevladujoce podro¢je dela, polozaj v hierarhiji podjetja, oblika zaposlitve in trajanje
zaposlitve oziroma delovnega razmerja v preu¢evanem podjetju. Glede na podrocje dela je
bilo posploseno in razdeljeno na administrativni in proizvodni del, zaradi prepletanja obeh
vrst dela so anketiranci obkrozevali glede na prevladujoce podrocje dela. Prav tako je bila
posplosena izbira pri opredelitvi hierarhi¢nega nivoja v podjetju na samo dva nivoja, in
sicer na vodstveni in nevodstveni kader. Oblika zaposlitve je bila razdeljena na Stiri
skupine: redno zaposlene za dolocen in nedolo¢en ¢as, pogodbeno zaposlene oziroma
zaposlene preko s. p.-ja ter na $tudente, ki delo opravljajo preko $tudentske napotnice. Cas
zaposlitve je bil razdeljen na S§tiri skupine, prva je zajemala posameznike zaposlene manj
kot tri leta, druga od tri do Sest let, tretja od Sest do deset let in zadnja Cetrta ve¢ kot deset
let. S pomocjo teh opisnih postavk sem laZje izvedel nadaljnjo analizo rezultatov na
razli¢nih raziskovalnih podroc;jih.

Drugi del vpraSalnika se je nanasSal na preverjanje trditev o dejavnikih motivacije in
trenutnega stanja organizacijske kulture v podjetju. Devetnajst trditev glede faktorjev
motivacije je zavzemalo tako notranje faktorje motivacije kot tudi zunanje, pri ¢emer je
anketiranec izbiral med petimi razliénimi odgovori glede na pomembnost dejavnika po
Likertovi petstopenjski lestvici: 1 - zelo nepomemben dejavnik, 2 - nepomemben dejavnik,
3 - nevtralen dejavnik, 4 - pomemben dejavnik, 5 - zelo pomemben dejavnik. Stanje
organizacijske kulture sem prav tako preverjal s pomocjo petstopenjske Likertove lestvice
s stopnjami intenzitete strinjanja: 1 - sploh se ne strinjam, 2 - delno se strinjam, 3 - niti
strinjam, niti ne strinjam, 4 - vec¢inoma se strinjam, 5 - popolnoma se strinjam. Sklop je
vkljuceval 55 trditev s podroc¢ja komunikacije, poStenosti, medosebnih odnosov, zaupanja,
moci, resnice, prilagodljivosti, vklju¢evanja in merjenja moci same organizacijske kulture.

3.3 Opredelitev konstruktov

Pri sestavljanju konstruktov za preverjanje hipotez sem vpraSanja razdelil in grupiral v tri
konstrukte. Prvi konstrukt motivacije, ki je zajemal vprasanja vezana na faktorje
motivacije in zajema povprecje odgovorov na trditve od in vklju¢no z FM1 do vkljuéno z
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FM19 (Priloga 2). Drugi konstrukt organizacijske kulture zajema povprecne rezultate na
trditve, povezane z organizacijsko kulturo, vkljuéujo¢ trditve od V26 do V80 in ne
vkljucuje trditev, zajetin v konstruktu kolektivne zavesti (Priloga 2). Tretji konstrukt
kolektivne zavesti pa vkljucuje trditve, ki se neposredno nanasajo na vrednote (FM18,
V26, V30, V38, V42, V50, V51, V53, V57, V65, V70, V73, V74, V79 — Priloga 2).

Posamezne dejavnike motivacije, ki so vkljuéeni v vpraSalnik, sem vkljucil glede na teorijo
motivacije in delitve na zunanje in notranje dejavnike motivacije. Trditve v zvezi z
organizacijsko kulturo sem pridobil na podlagi Zoharjeve in Marshallove (2006) navedbe,
da so komunikacija, poStenost, medosebni odnosi, zaupanje, mo¢, resnica, prilagodljivost
in pooblascanje kljucni elementi kulture podjetja. Po njunih besedah organizacijska
kultura, ki ima omenjena podrocja, zadovoljena poveca storilnost in motiviranost
zaposlenih (Zahar & Marshall, 2006, str. 47, 173). Za preverjanje mo¢i organizacijske
kulture sem se oprl na Morettijevo in ostale avtorje (2017), kjer sm na podlagi delitve
organizacijske kulture postavil trditve, s katerimi sem preveril mo¢ prisotne organizacijske
kulture v preu¢evanem podjetju.

Konstrukte (Motivacija, Organizacijska kultura, kolektivna zavest) sem analiziral z
linearno regresijsko analizo v programu SPSS, s ¢imer sem lahko opredelil posamezne
konstrukte v odnosu s podanima hipotezama.

3.4 Opredelitev vzorca

Na anonimne vprasalnike je odgovorila veéina zaposlenih v podjetju - skupno 37
anketirancev. Glede na starostno strukturo je bilo najvec¢ (22) anketirancev starih med 20 in
29 let (59,5 %), osem anketirancev je bilo starih med 30 in 39 let, Sestina (6) stara med 40
in 49 let ter ena oseba stara med 16 in 19 let. Vzorec sestavlja 21 (56,8 %) moskih in 16
(43,2 %) zensk. Vecina anketirancev (31) prevladujoce opravlja proizvodno delo, Sest jih
opravlja administrativno delo. V vzorcu je vklju¢ena Sestina (6) vodstvenega kadra, kjer je
potrebno poudariti, da ti ne predstavljajo dejansko vodstva podjetja (managementa), ampak
so glede na sistematizacijo delovnih mest v podjetju vodstveni nivoji razdeljeni na tri
ravni, ostali anketiranci pa so tehni¢ni oziroma proizvodni delavci. V podjetju se skladno s
sistemizacijo dela slednje deli na devet vrst del (vodstvena dela I, vodstvena dela I,
vodstvena dela III, vodenje kakovosti, rezijska dela, strojna dela, operativna dela,
proizvodna dela in tehni¢na dela), vendar v namen izvedbe analize in preglednosti
rezultatov ta smiselno zdruZzujemo glede na prevladujo¢e delo (ne glede na oddelek
oziroma podro¢no vrsto dela). V ta namen locujemo med vodstvenimi zaposlenimi in
tehni¢nimi oziroma proizvodnimi delavci, Ki jih poimenujemo tudi nevodstveni delavci ali
delavci na nizjih hierarhi¢nih nivojih. Rezultati so predstavljeni glede na podane odgovore
zaposlenih, kot so se opredelili v vrnjenem vpraSalniku. Vzorec zajema 31 redno
zaposlenih, od tega 61,3 % (19) redno zaposlenih za dolocen ¢as in 38,7 % (12) redno

zaposlenih za nedolo¢en ¢as, ter 6 Studentov, zaposlenih preko Studentske napotnice.
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Glavnina anketirancev je v podjetju zaposlena manj kot tri leta (23 oseb), osem anketiranih
oseb je v podjetju vec kot tri leta in manj kot Sest let, Stirje anketiranci so v podjetju ze vec
kot 6 let in manj kot 10 let, dva anketiranca pa sta v preu¢evanem podjetju zaposlena ze
ve¢ kot 10 let.

3.5 Analiza rezultatov

3.5.1 Dejavniki motivacije

V tabeli 5 so prikazani povprecni rezultati na pomembnosti motivacijskih dejavnikov za
posameznega anketiranca. Za potrebe svoje analize sem, glede na likartovo lestvico, kot
pomembne smatram vse katerih povprecje je preseglo vrednost 3,5.

Tabela 5: Povprecni rezultati ankete pomembnosti motivacijskih dejavnikov

Dejavnik motivacije Povp.
FM1 | Delovne razmere 4,676
FM2 | Delovni ¢as 4351
FM3 | Dobri obcutki ob uspesno opravljeni nalogi 4,351
4| EMa Dodatne ugodnosti (sluzbeni telefon, racunalnik, 2,892
avto...)
5 | FM5 | Dodatni dnevi dopusta 4,297
6 | FM6 | MozZnost izrazanja svojega mnenja 4,514
7 | FM7 |Nacin vodenja podjetja 4,486
8 | FM8 | Obcutek pripadanja skupini oziroma podjetju 4,459
DEJAVNIKI | @ | FM9 [Odnos vodstva do sodelavcev 4,757
MOTIVACIJE [10| FM10 | Odnosi med sodelavci 4,838
11| FM11 [ Placilo za nadure 4,486
12| FM12 | Pohvala nadrejenih in sodelavcev 4,405
13| FM13 | Pridobljeno dodatni znanje in sposobnosti 4,405
14| FM14 | Samostojnost pri opravljanju nalog 4,622
15| FM15 | Status, ki ga prinese delovno okolje 3,919
16 | FM16 | Visina place 4,432
17| FM17 | Visina variabilnega dela place 4,270
18| FM18 | Vrednote katere zagovarja podjetje 4,405
191 FM19 | Zanimivo delo in stimulativno delovno okolje 4,378

Vir: Lastno delo.

Pri navedenih dejavnikih motivacije se je v povpre¢ju med anketiranci najvisje, glede na
pomembnost, uvrstil dejavnik odnosi med sodelavci, kateremu so sledili odnosi vodstva do
sodelavcev, delovne razmere, samostojnost pri opravljanju nalog in moznost izrazanja
svojega mnenja. V povprecju so prvi trije dejavniki motivacije glede na pomembnost
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zunanji dejavniki, medtem ko sta samostojnost pri delu in izrazanje lastnega mnenja
notranja faktorja motivacije. Vrednote, katere zagovarja podjetje, so v povpreéju uvrscene
v sredino glede na pomembnost v primerjavi z ostali dejavniki pri anketirancih, prav tako
viS§ina pla¢e in pohvale nadrejenih ter pridobljeno znanje in sposobnosti. Najmanj
pomembni oziroma nepomembni dejavniki motivacije so v povpre¢ju zunanji dejavniki
motivacije - na zadnjem mestu tako najdemo dejavnik dodatne ugodnosti, sledijo status, ki
ga prinese delovno okolje, viSina variabilnega dela plac¢e in dodatni dnevi dopusta. Prvi
najmanj pomemben notranji faktor motivacije so v povprecju anketirancev dobri obcutki
ob uspesno opravljeni nalogi, ki je v povpreéju $e vedno smatran za pomembnega.

V prvih dveh starostnih skupinah sta v povprecju najpomembnejsa faktorja odnosi tako
med sodelavci kot vodstva do zaposlenih, sledita jim samostojnost pri opravljanju nalog in
placilo nadur. V prvi tretjini faktorjev glede na pomembno v povprecju pri vseh skupinah
ostaja tudi nacin vodenja podjetja. Vrednote, katere zagovarja podjetje, dobivajo na
pomembnosti glede na starost zaposlenih, saj se pomembnost poveCuje z naraScanjem
starosti zaposlenih. ViSina plade ostaja na sredini seznama pomembnih faktorjev
motivacije pri vseh starostnih skupinah, z leti anketirancev pa pridobiva na pomembnosti.
Pri vseh starostnih skupinah anketirancev v povpreéju ostajata na zadnjem mestu
pomembnosti faktorjev status, ki ga prinese delovno okolje, in dodatne ugodnosti, kot so
na primer sluzbeni telefon, racunalnik, avto itd.

Glede na spol anketirancev pri moskih najvisje kotira odnos med sodelavci, medtem ko pri
zenskah odnos vodstva do zaposlenih. Pri obeh skupinah sta v povpre¢ju na zadnjih dveh
mestih glede na pomembnost faktorja motivacije status in dodatne ugodnosti. Razlika se
opazi pri tipu motivacijskih faktorjev, kjer pri moskih v povpre¢ju prevladujejo najvisje
uvrsceni notranji faktorje motivacije, kot so samostojnost pri opravljanju nalog in moznost
izrazanja lastnega mnenja, medtem ko so pri Zenskah v povpre€ju najpomembnejsi
dejavniki vsi zunanji dejavniki motivacije, poleg odnosov $e delovne razmere, dodatni
dnevi dopusta in nacin vodenja podjetja. Vrednote, katere zagovarja podjetje, so v
povprec¢ju pri Zenskah pomembne;jsi faktor kot v povprecju pri moskih. Visina place je v
povprecju priblizno enako pomembna tako pri moskih kot pri Zenskah.

Glede na prevladujoCe podro¢je dela so se v povpre¢ju pri anketirancih, Ki opravljajo
proizvodno delo, najvisje uvrstili odnosi med sodelavci, odnosi vodstva do zaposlenih in
delovne razmere, medtem ko je v povprecju pri anketirancih, Ki opravljajo pretezno
administrativno delo, najpomembnejsi faktor motivacije moznost izrazanja lastnega
mnenja, enako pomemben na prvem mestu je tudi odnos vodstva do zaposlenih, kateremu
sledijo delovne razmere. Ne glede na prevladujoce podro¢je dela ostajata v povprecju
najnizje uvr$en in s tem najmanj pomembna faktorja motivacije status, ki ga prinese
delovno okolje in dodatne ugodnosti. ViSina place je v povpre€ju pomembnejSa pri
zaposlenih, ki opravljajo pretezno proizvodno delo, kot tudi obéutek pripadanja skupini
oziroma podjetju. Anketirancem, ki pretezno opravljajo delo v administraciji, v povprecju
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pomenijo vrednote, katere zagovarja podjetje, vecji faktor motivacije kot pri zaposlenih, Ki
pretezno opravljajo delo v proizvodnji.

Glede na hierarhiéni nivo v podjetju imajo na vodstvenem nivoju delovne razmere,
moznost izrazanja lastnega mnenja in nacin vodenja podjetja ter nacin vodenja podjetja v
povpreéju pomembnejSo vlogo pri motivaciji. Pri anketirancih na nevodstvenih nivojih je
najpomembnejSe, kak$ni so odnosi med sodelavcei, odnosi med vodstvom do zaposlenih in
- tako kot pri prvi skupini - delovne razmere. Za razliko od vodstvenih zaposlenih dodatne
ugodnosti predstavljajo v povpre¢ju nepomemben faktor motivacije, medtem ko je pri
vodstvenih Se vedno najmanj pomemben S Seznama, a vseeno pomemben. Vrednote, katere
zagovarja podjetje, so glede na hierarhi¢ni nivo v obeh skupinah predstavljene v povprecju
nekje na sredini, glede na pomembnost tega faktorja na posameznikovo motivacijo.

Neglede na vrsto zaposlitve sta najpomembnejsa faktorja motivacije v povprecju glede na
tip zaposlitve odnosi med sodelavci in odnos vodstva do zaposlenih, medtem ko sta
najmanj pomembna status, Ki ga prinese delovno okolje, in dodatne ugodnosti zaposlitve.
Razlika nastane pri dejavniku moZnosti izrazanja lastnega mnenja, kjer redno zaposleni za
dolo¢en ¢as uvrs¢ajo v povpreéju ta dejavnik visje kot ostali tipi zaposlitve. Redno
zaposleni za nedolocen ¢as pa na to mesto postavljajo visino place. Nacin vodenja podjetja
je pri vseh treh oblikah zaposlitve pri anketirancih v povpre¢ju v prvi tretjini
najpomembnejsih faktorjev. Vrednote, katere zagovarja podjetje, pa imajo v povpreéju
ve¢jo vlogo pri motivaciji pri zaposlenih za nedoloen ¢as in Studentih, medtem ko v
povprecju vrednote, katere zagovarja podjetje, pri zaposlenih za dolo¢en ¢as ne vplivajo
najmoc¢neje na njihovo motivacijo, prav tako je z obéutkom pripadanja skupini oziroma
podjetju, ki se enako visoko v povpre¢ju uvrs¢a pri zaposlenih za nedoloen ¢as in
Studentih, manjSo vlogo pa ima v povpre€ju na motivacijo redno zaposlenih za dolocen
¢as. Anketiranci, ki so zaposleni za dolocen €as in Studentje, so v povprec¢ju bolj notranje
motivirani, medtem ko so zaposleni za nedolocen ¢as v povprecju bolj zunanje motivirani
za svoje delo. Visina place je v povprecju najpomembnejSa zaposlenim za nedolocen cas,
katerim sledijo v povprecju Studentje in v primeru teh treh skupin zaposlenim za dolo¢en
¢as predstavlja manj pomemben faktor.

Cas zaposlitve je pokazal razlike glede na pomembnost motivacijskih faktorjev za razli¢na
obdobja zaposlitve. Ne glede na €as zaposlitve so v povprecju anketiranci uvrstili odnose
med sodelavci na prvo mesto glede na pomembnost faktorja za njihovo motivacijo.
Zaposleni ve¢ kot tri leta in manj kot Sest let so v povpre¢ju bolj notranje motivirani kot
ostale skupine glede na c¢as zaposlitve. V povprecju sta na zadnjem mestu glede na
pomembnost motivacijskega faktorja status in dodatne ugodnosti. Vrednote, katere
zagovarja podjetje, skozi ¢as zaposlitve v povpre¢ju izgubljajo na pomembnosti, najbol;
pomembne so pri zaposlenih med tretjim in Sestim letom, medtem ko pri ostalih treh
skupinah v povprecju padejo v zadnjo Cetrtino faktorjev motivacije. ViSina plate ima v
prvi skupini, zaposlenih do treh let, v povpre¢ju najvecji vpliv v primerjavi z ostalimi
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skupinami. Nacin vodenja predstavlja v povprecju v vseh treh skupinah zgornjo tretjino
pomembnih dejavnikov motivacije, najve¢jo vlogo pa ima v povpreéju pri osebah, ki so
zaposlene ve¢ kot deset let. Anketiranci, ki so zaposleni ve¢ kot tri leta in manj kot Sest ter
vec¢ kot 10 let, so v povprecju bolj notranje motivirani kot anketiranci v ostalih dveh
skupinah, ki so v povpre¢ju bolj zunanje motivirani.

3.5.2 Organizacijska kultura

Organizacijsko kulturo sem ocenjeval v drugem delu anketnega vpraSalnika, kjer je bilo
navedenih 44 trditev za razli¢na podroc¢ja kulture medtem ko je bilo ostalih 11 (od skupno
55 trditev) namenjenih merjenju organizacijske moc¢i. Podrocja so zadevala komunikacijo
(Tabela 6), postenost (Tabela 7), medsebojne odnose (Tabela 8), zaupanje (Tabela 9), mo¢
(Tabela 10), resnico (Tabela 11), prilagodljivost (Tabela 12) in vklju¢evanje (Tabela 13).

- Komunikacija
V tabeli 6 so predstavljeni povprecni rezultati ankete za podroc¢je komunikacije:
Tabela 6: Povprecni rezultati ankete za podrocje komunikacije

Trditev Povprecje

Nadrejeni zagotavljajo, da vsi zaposleni
20 | V26 |poznajo in razumejo cilje, vizijo in 3,14
strategijo organizacije

Vodje se prepriajo, ali zaposleni

| N poznajo svoj prispevek k dosezkom S22
V podjetju vse zaposlene spodbujajo, da
KOMUNIKACHA | 22 | Vg [CImPre) sporocijo slabe novice alil = 557) 595
mozne groznje ucinkovitosti poslovanja
organizacije
23 | v29 O vasem delu dobivate pravocasne in 3,05

tocne povratne informacije

Vsi zaposleni imate moZnost, da na
24 | V30 |pomemben nacin  sodelujete  pri 2,95
odlocitvah, ki se vas zadevajo

Vir: Lastno delo.

V povpreéju anketiranci menijo, da jim niso povsem jasno opredeljeni cilji, vizija in
strategija organizacije, saj jih je 59,5 % menilo, da ne poznajo ciljev, vizije in strategije
podjetja. Zaposleni v dveh tretjinah (67,65 %) primerov ne dobivajo pravocasne in to¢ne
povratne informacije. V povpre¢ju anketiranci menijo, da imajo slabse moznosti
sodelovanja pri odlocitvah, ki jih zadevajo, saj jih je 64,9 % menilo, da nimajo moznosti
vpliva na odlocitve. Se pa v povprecju strinjajo (51,4 %), da podjetje spodbuja ¢imprejsnje
javljanje slabih novic ali mozne groznje uc¢inkovitosti poslovanja organizacije.
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Glede na starostno skupine v podjetju so komunikacijo najslabSe ocenile osebe stare med
30 in 39 let. V povprecju po njihovem mnenju nadrejeni ne komunicirajo dovolj dobro
ciljev, vizije in strategije poslovanja, v povprecju se ne strinjajo, da dobivajo dovolj
pravocasnih povratnih informacij, in v povprecju izkazujejo nestrinjanje s trditvijo, da
imajo moznost vplivanja oziroma sodelovanja pri odlo¢itvah. Ostale skupine zaposlenih
glede na starost se ne razlikujejo od splosne ocene trditev v zvezi s komunikacijo.
Komunikacijo so sicer moski b povpreéju ocenili bolje kot Zenske v povprecju. Razvidna
je predvsem razlika pri spodbujanju, da se ¢imprej sporoCijo slabe novice oziroma
morebitne groznje ucinkovitosti, saj se v povprecju moski bolj strinjajo s to trditvijo kot
zenske. Ocenjevanje komunikacije glede na prevladujoce podrocje dela je pokazalo
najvecje razhajanje v povprecju odgovorov. Anketiranci s podro¢ja administracije so V
povpreéju slabSe ocenili komunikacijo kot tisti, ki delujejo v proizvodnji. Povratne
informacije, moznost vpliva na odloc¢itve in komuniciranje ciljev, vizije in strategije so
anketiranci s podro¢ja administrativnega dela v povprecju ocenili na slabo do skoraj zelo
slabo. Glede na hierarhi¢ni nivo anketiranca v podjetju se je v povprecju ponovno pokazala
slabsa povpre¢na ocena komunikacije med vodstvenimi zaposlenimi kot nevodstvenimi.
Tip zaposlitve je v povpre¢ju pokazal, da so zaposleni za nedolofen ¢as komunikacijo
ocenili najbolje, sledili so studentje in na koncu redno zaposleni za doloCen Cas.
Komunikacija se v povprecju skozi ¢as zaposlitve slabsa.

- Postenost
V tabeli 7 so prikazani povprecni odgovori na trditve s podrocja poStenosti v organizaciji:
Tabela 7: Povprecni rezultati ankete za podrocje postenosti

Trditev Povprecje

25| V31 Delovne naloge v skupini so praviéno porazdeljene 3,49

med posameznimi ¢lani
Za vase znanje, ves¢ine in prispevke, ki jih dajete tej
organizaciji, ste posteno nagrajeni

Na delovna mesta so imenovani ljudje, ki najbolje
27 | V33 | zadovoljujejo potrebe dela, enako velja za proces | 3,24

5 napredovanja na delovnem mestu
POSTENOST V' oodicti len o d it 3,44
28| \/34 podjetju zaposlenim pomagajo, da se ucite na 3.54

neprikritih napakah in jih ne kaznujejo

Podjetje podpre zaposlene, ko so pod pritiskom
29| V35 |zaradi druzinskih/osebnih tezav, ki negativno|3,70
vplivajo na njihovo delovno uc¢inkovitost

26 [ V32 3,22

Vodje spostujejo zamisli in predloge vseh ¢lanov

W ek enote ali delovne skupine

3,62

Vir: Lastno delo.
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V povprecju se anketiranci (64,1 %) strinjajo, da so naloge pravi¢no porazdeljene med
posameznimi ¢lani. Da se v podjetju zaposleni ucijo na neprikritih napakah, se strinja slaba
polovica (45,9 %), da vodstvo spostuje zamisli in predloge vseh ¢lanov, jih meni 59,5 %,
vecina pa je mnenja (59,5 %) da jim podjetje nudi podporo, ko so pod pritiskom druzinskih
ali osebnih tezav. V povpreéju se jih dobra polovica (51,4 %) strinja s trditvijo, da so na
delovno mesta imenovani ljudje, ki najbolje zadovoljijo potrebam dela. Da pa za svoje
vesCine in prispevke prejemajo poSteno nagrado, meni manj kot polovica anketirancev
(45,9 %).

Postenost so glede na starost posameznika v povpreéju ocenili priblizno enako dobro.
Glede na spol anketiranca sta se najve¢ji razliki pokazali v povpre¢ju pri tem, da so naloge
enakomerno porazdeljene in da za svoje prejemajo pravicno nagrado. Moski so povprecju
ocenili, da prejemajo slabSe nagrade in da naloge niso povsem pravi¢no razdeljene, kot so
to v povpre¢ju ocenile Zenske. Glede na prevladujoce podroc¢je dela so administrativni
delavci postenost ocenili v povpreéju slabse kot tisti v proizvodnji. Najvecja razlika med
tema dvema skupinama se je v povprecju ponovno pokazala pri pravi¢nosti razdelitvi nalog
in nagradami za svoje znanje, prispevke in ves¢ine, kjer so proizvodnji delavei ocenili
boljsi polozaj kot administrativni delavci. Vodstveni delavcei so v povprecju slabse ocenili
postenost kot proizvodni delavci. Postenost je v povpreéju ocenjena slabse v povpreéju pri
zaposlenih za dolo€en Cas, bolje pri redno zaposlenih za nedolo¢en ¢as in najboljSe v
povprecju pri Studentih. Najvedja razlika je bila v povprecju pri trditvi, da so na delovna
mesta imenovani ljudje, ki najbolje zadostujejo potrebam dela, kjer se najbolj v povprecju
strinjajo zaposleni za nedolocen cas, sledijo jim v povprecju Studentje in nato v povprecju
zaposleni za dolocen Cas. Glede na ¢as zaposlitve posameznika v podjetju so v povprecju
postenost najbolje ocenili tisti, ki so v podjetju manj kot tri leta, nato pa se z vec¢jo dobo
zaposlitve v povprecju ocena slabsa.

- Medosebni odnosi

V tabeli 8 so prikazani povprecni odgovori za posamezno trditev iz sklopa medosebnih
odnosov v organizaciji:

Tabela 8: Povprecni rezultati ankete za podrocje medosebnih odnosov

Trditev Povprecje

31| V37 | Vodstvo skrbi za blaginjo ljudi, ki delajo v podjetju 3,41
32 | V38 | Z nekaterimi sodelavci ste sklenili dobra prijateljstva  [4,03
MEDOSEBNI

ODNOSI Podjetje si prizadeva, da bi razvilo obojestranske dobre, 3551
33 V39 | dolgoro¢ne odnose z vsemi interesnimi skupinami (3,81
(kupci, poslovnimi partneriji ...)

Se nadaljuje
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Tabela 8: Povprecni rezultati ankete za podrocje medosebnih odnosov

Ko v podjetju nacrtujejo delo v prihodnosti in njen
finan¢ni proracun, pazljivo pretehtajo vprasanja
zaposlenih, ki jih je treba upoStevati, da bi dosegli
zeljeni cilj

341 V40 2,68

Vodstvo pomaga pri razporejanju delovnih ur in
35| V41 |uresni¢evanju dobrih pogojev dela, tako da so vasi|3,70
medosebni odnosi zunaj sluzbe ¢im manj pod stresom

Zaposleni iz razliénih oddelkov podjetja sodelujete pri

36| Va2 doseganju skupnih ciljev

3,46

Vir: Lastno delo.

Medosebni odnosi so bili v povpre¢ju ocenjeni na dobre. Anketiranci so v veliki ve¢ini
(91,9 %) sklenili dobra prijateljstva z sodelavci, prevladujoce tudi potrjujejo (82,8 %), da
si podjetje prizadeva razvijati dobre obojestranske odnose z vsemi interesnimi skupinami,
da si zaposleni iz razli¢nih oddelkov podjetja pomagajo pri doseganju skupnih ciljev, meni
dobra polovica (51,4 %) anketirancev. Da vodstvo skrbi za blaginjo vseh ljudi, ki delajo v
podjetju, se prav tako strinja dobra polovica anketirancev (51,4 %). Se pa ne strinjajo s
tem, da v podjetju nacrtujejo delo v prihodnosti in njen finanéni proracun, ob tem pazljivo
pretehtajo vprasanja zaposlenih, ki jih je treba upostevati, da bi dosegli zeleni cilj, saj kar
tri Cetrtine vpraSanih (75,7%) izraza nestrinjanje.

V povpre¢ju so se osebe stare med Sestnajst in trideset let najbolj strinjale s tem, da so
sklenili dobra prijateljstva z svojimi sodelavci. Osebe stare med stirideset in 49 let pa so se
v povprecju najmocneje strinjale s tem, da vodstvo pomaga pri razporejanju delovnih ur in
uresnicevanju dobrih delovnih pogojev, da so medosebni odnosi zunaj sluzbe manj pod
stresom in da podjetje skrbi za obojestranske dobre odnose. Glede na spol anketirancev sta
v povprecju razliki med moski in zenskami nastali pri tem, da vodstvo pomaga pri
razporejanju delovnih ur in uresni¢evanju dobrih pogojev dela, in pri oceni sodelovanja
zaposlenih iz razli¢nih oddelkov, kjer so v povprecju moski te trditve ocenili slabse kot v
povprecju Zenske. Medosebne odnose so v povprecju administrativni delavci ocenili slabSe
kot proizvodni delavci. Najvecja razlika je v povprecju nastala pri trditvah, da si podjetje
prizadeva ustvarjati dobre delovne pogoje, da ne trpijo odnosi zunaj sluzbe in da vodstvo
skrbi za blaginjo svojih ljudi, kjer se v povpre¢ju administrativni delavci ne strinjajo z
navedenima trditvama. S prvo o delovnih razmerah pa se v povpreéju celo moc¢no ne
strinjajo. Glede na hierarhi¢ni nivo je ocena medosebnih odnosov v povprecju enaka kot
pri oceni celotnega vzorca z razliko pri trditvi, da si podjetje prizadeva razviti
obojestranske, dolgoro¢ne, dobre odnose z vsemi delezniki, kjer se vodstveni delavci
mocno strinjajo s trditvijo. Enako pa se je pokazalo pri trditvi, da v podjetju nacrtujejo
prihodnost in njenem financnem proracunu ter da pretehtajo vpraSanja zaposlenih in jih
upostevajo, pri ¢imer so vodstveni delavci v povpreCju mnenja, da to sploh ne drzi.
Omembe vrednih razlik med anketiranci z razli¢nimi statusi zaposlitve ni opaziti in se
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ujemajo z oceno medosebnih odnosov celotnega vzorca. Medosebni odnosi so v povprecju
najbolje ocenjeni pri osebah, ki so zaposlene manj kot tri leta, in osebah, zaposlenih ve¢
kot deset let. Najslabse ocenjeni odnosi so bili v povpre¢ju pri anketirancih, zaposlenih ve¢
kot tri in manj kot deset let, pri ¢emer so v povprecju najslabse ocenili trditev, da si
podjetje prizadeva skrbeti za blaginjo vseh ljudi, ki delajo v podjetju, ter da nepravilno
nacrtujejo delo v prihodnje in finan¢ne posledice le tega. Osebe, zaposlene vec kot tri leta
in manj kot Sest let, se v povprecju sploh ne strinjajo, da podjetje pravilno nacrtuje svojo
prihodnost in da upoSteva vse zaposlene.

- Zaupanje
V spodnji tabeli 9 so prikazani povpre¢ni odgovori s podroc¢ja zaupanja v organizaciji:

Tabela 9: Povprecni rezultati ankete za podrocje zaupanja

Trditev Povprecje
37| va3 _Rav_en zaupanja med vodstvom in delavci v organizaciji 311
je visoka
as | vaa Pomembne |_r_1formacue 0 zo_IraVJu poslovanja so 3,30
zlahka dosegljive vsem zaposlenim
2AUPANGE |39 | Va5 Lahko se zanesete na sodelavce, da bodo svoje delo 381|359
dobro opravili
40| Va6 Vods_t_vo vas podpre, ko sprejemam odlocitve, povezane 3,41
z mojim delom
Drugi c¢lani vase delovne skupine vam priskoc¢ijo na
41| V4T y : - y . 4,35
pomoc, ko ste preobremenjen ali imate tezave pri delu

Vir: Lastno delo.

V veliki vecini (89,2 %) so anketiranci ocenili, da jim drugi ¢lani delovne skupine
prisko¢ijo na pomo¢, ko so sami preobremenjeni, prav tako se V povprecju strinjajo (25
anketirancev oz. 67,6 %), da se lahko zanesejo na sodelavce, da bodo svoje delo dobro
opravili. V povpre¢ju vodstvo podpira zaposlene, ko sprejemajo odlocitve, povezane z
njihovim delom, in zaposlenim so informacije o poslovanju zlahka dosegljive, kar meni
75,7 % anketirancev. Raven zaupanja med vodstvom in delavci kot visoko ocenjuje zgolj
slaba polovica zaposlenih (43,2 %).

Zaupanje je v povprecju najvisje ocenjeno pri osebah mlajsih od trideset let, medtem ko so
v povpreéju anketiranci stari med trideset in 39 let mnenja, da ne uzivajo zaupanja s strani
vodstva in da jih to ne podpre pri njihovih odlocitvah. Najvecja raven zaupanja v svoje
sodelavce je v povprecju pri osebah, starejsih od 40 let. V primerjavi moskih in Zzensk se je
pokazalo, da v povprecju moski uzivajo vecjo podporo vodstva, Kkadar sprejemajo
odlocitve povezane z njihovim delom, kot Zenske. Osebe, zaposlene na proizvodnem
delovnem mestu, se v povprecju bolj zanesejo na svoje sodelavce od zaposlenih v

administraciji. V povprecju je raven zaupanja s strani vodstva pri delavcih v administraciji
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nizja kot pri proizvodnih delavcih. Podobno kot pri podrocju dela, se je v povprecju
izkazala ocena zaupanja glede na hierarhicen nivo. Vodstveni delavci so v povprecju
delezni manj zaupanja in podpore kot zaposleni na nizjih nivojih, se pa v povprecju zelo
mocno strinjajo s tem, da jim ¢lani delovne skupine prisko¢ijo na pomoc¢, ko pride do
preobremenjenosti. Zaupanje med sodelavci in vodstvom je v povprecju najvisje ocenjeno
med Studenti, sledijo jim redno zaposleni za nedoloc¢en ¢as. Redno zaposleni za dolocen
Cas so raven zaupanja s strani vodstva v povpre¢ju ocenili za slabo, enako kot tudi
dostopnost informacij o poslovanju podjetja. Najmanj zaupanja v vodstvo imajo Vv
povpreéju osebe zaposlene od tri do Sest let. Najve¢ zaupanja pa so v povprecju ocenile
novo zaposlene osebe in osebe, zaposlene ve¢ kot deset let.

- Moé

V tabeli 10 so zbrani povprecni odgovori na trditve katere zadevajo razporeditev moci v
organizaciji:

Tabela 10: Povprecni rezultati ankete za podrocje moci

Trditev Povprecje
42|48 V.(v)fi.stvo ima veliko ve¢ pravic, kot jih imajo zaposleni na 3,62
nizjih ravneh
13|49 Vodsvt\{o prllaga_!a pravila poslovanja tako, da bi izboljSali svoj 3.41
polozaj v podjetju
Vodstvo vam zagotavlja dovolj moznosti za pogovor z njimi o
. |441V50 coL : L 2,92
MOC tem, kaj si mislite o poslovanju organizacije 3,25

Vodstvo prisluhne vasim zamislim/predlogom za izboljSanje
45|V51 [ poslovanja, namesto da bi vam le ukazovali, kaj morate|3,19
narediti

Cutite, da organizacija izkoris¢a svojo mo¢ za izboljSanje

461V52 skupne blaginje interesnih skupin

3,11

Vir: Lastno delo.

Da ima vodstvo veliko ve¢ pravic, kot jih imajo zaposleni na nizjih ravneh, meni vecina
anketirancev (81,1 %), enako velja tudi za trditev, da si vodstvo prilagaja pravila
poslovanja za izboljSanje svojega polozaja v podjetju, s Cimer se strinja 40,2 %
anketirancev. V povprecju se je izkazalo, da organizacija ne izkoriS€a svoje moci za
izboljsanje skupne blaginje in da vodstvo prisluhne predlogom za izboljsave. Glede trditve,
da imajo zaposleni dovolj moznosti za pogovor z vodstvom o tem, kaj si mislijo o sami
organizaciji, pa se v povpreéju ne strinjajo, saj jih je 73 % odgovorilo, da se sploh ne
strinjajo s tem, ne strinjajo s tem ali pa niti ne strinjajo niti strinjajo s trditvijo.

Razlik glede na starost anketiranca z vidika moc¢i v povpreéju ni v primerjavi s celotnim

vzorcem. Moski so v povprec¢ju mnenja, da imajo slabSe moznosti za pogovor z vodstvom,

kot ga imajo v povpredju Zenske, o tem kaj si mislijo o poslovanju. Zenske pa so Vv
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povpreé¢ju mnenja, da si vodstvo prilagaja pravila v svojo dobrobit. Glede na delovno
mesto so administrativni delavci v povpre¢ju ocenili, da jim vodstvo sploh ne daje
moznosti za pogovor o njithovem pogledu na poslovanje in da vodstvo ne prisluhne
njihovim predlogom za izboljSave. Vodstveni nivo zaposlenih je v povpre¢ju mnenja, da
jim vodstvo podjetja ne omogoca dovolj moznosti za pogovor in ne upoSteva njihovih
zamisli oziroma predlogov za izboljSevanje poslovanja, saj so v povprecju mnenja, da zgolj
prejemajo ukaze, kaj morajo narediti. Zaposleni za nedolocen ¢as imajo v povprecju boljsi
odnos z vodstvom, saj so ocenili, da imajo ve¢ priloznosti za pogovori z vodstvom in da
jim prisluhne pri predlogih. Imajo pa tudi mo¢nejSe pritrdilno mnenje o tem, da si vodstvo
prilagaja poslovanje in imajo vec pravic kot zaposleni na nizjih ravneh. Glede na cas
zaposlitve je v povpre¢ju opaziti vzorec padca zaupanja in posluha vodstva do svojih
zaposlenih.

- Resnica

V tabeli 11 so zbrani povprec¢ni odgovori na trditve katere se navezujejo na podrocje
resnice v organizaciji:

Tabela 11: Povprecni rezultati ankete za podrocje resnice

Trditev Povprecje

Informacijam, ki jih dobite od nadrejenih, lahko 4.00

471 V53 :
verjamete

Spodbujajo vas, da vodstvu dajete odkrite in pravo¢asne
48 | V54 | povratne informacije, o katerikoli stvari, ki se nanasSajo na | 3,51

trenutno poslovanje ali uspeh organizacije v prihodnosti
RESNICA 3,39

Ko v podjetju nacrtujejo spremembe, se o njih podrobno
49 [ V55 [pogovorijo z ljudmi, na katere bodo te spremembe|2,95

vplivale
50 | V56 |V podjetju je le malo skritih naértov 3,03
51 [ V57 | Spodbujajo vas, da o svojem delu govorim odkrito 3,46

Vir: Lastno delo.

Anketiranci v vecini (70,3 %) verjamejo informacijam, ki jih dobijo od nadrejenih, prav
tako se strinjajo, da jih spodbujajo (78,4 %), da o svojem delu govorijo odkrito. Da
vodstvu poro€ajo pravocCasne povratne informacije o katerikoli stvari, ki se nanasa na
trenutno poslovanje ali uspeh organizacije v prihodnosti, se pocuti spodbujenih 81,1 %
anketirancev. V povprecju pa se jih slabi dve tretjini (62,2 %) strinja s tem, da se v podjetju
podrobno pogovorijo z ljudmi o na¢rtovanih spremembah.

Mlajse osebe so v povprecju bolj skepticne glede informacij, ki jih prejemajo od svojih

nadrejenih, kot v povpre¢ju starejSe osebe. Z viSanjem starosti se v povpreju opaza

upadanje vkljucevanja ljudi pri spremembah, Ki vplivajo nanje, poveCuje pa se znanje o
57




naértih podjetja in spodbujanje za odprto, odkrito komunikacijo. Zenske v povpre&ju
cutijo, da jih ve¢ spodbujajo k temu, da o svojem delu govorijo odkrito, kot je to v
povpre¢ju pri moskih. Glede na podrocje dela se v povpreéju pri administrativnih delavcih
odraza nevkljucevanje v spremembe, ko se te nacrtujejo, cetudi vplivajo na njihovo delo.
Delavci v proizvodnji v povpreéju bolj verjamejo informacijam svojih nadrejenih kot
administrativni delavci. Resnica v podjetju je v povprec¢ju bolj znana vodstvenim
delavcem, saj za njih sploh ni malo skritih nacrtov podjetja. Tehni¢ni oziroma proizvodni
imajo v povpre¢ju obcutek, da se jih bolje vkljucuje pri naértovanju sprememb, kot to velja
v povpreéju za vodstvene zaposlene. Glede na tip zaposlitve informacijam vodstva v
povprecju najvec¢ zaupajo redno zaposleni za nedoloc¢en ¢as. Redno zaposleni za dolocen
Cas so v povpre¢ju mnenja, da se jih ne spodbuja k temu, da o svojem delu govorijo
odkrito, medtem ko zaposleni za nedolocen ¢as v povprecju pravijo, da je tako. Zaposleni
za nedolocen Cas se v povprecju v primerjavi z zaposlenimi za doloCen ¢as pocutijo bolj
vklju€ene v pogovore o spremembah, ki se jih bodo dotaknile. S trditvijo, da ko se v
podjetju nacrtujejo spremembe, se 0 njih podrobno pogovorijo z ljudmi, na katere bodo te
spremembe vplivale, se v povpre¢ju novi zaposleni strinjajo, medtem ko je v povprecju
opaziti porast nestrinjanja z viSanjem trajanja zaposlitve v podjetju. V povprecju je tudi
opazen padec spodbujanja anketirancev, da o svojem delu govorijo odkrito glede na to,
koliko ¢asa so Ze zaposleni. Z ve€anjem Casa zaposlitve posameznika naras$¢a v povprecju
tudi spodbuda za povratne informacije, ki se nanasajo na trenutno poslovanje ali uspeh
organizacije v prihodnosti.

- Prilagodljivost

V spodnji tabeli 12 so predstavljeni povprecni rezultati na posamezne trditve s podrocja
prilagodljivosti:

Tabela 12: Povprecni rezultati ankete za podrocje prilagodljivosti

Trditev Povprecje

52| \/58 Imate dovolj Siroke moznosti, da svoje naloge 368352

prilagodite svojemu nacinu dela

Ko zaradi zunanjih sprememb ne morete doseci
dogovorjenih ciljev poslovanja, se lahko o tem
pogovorite s svojim nadrejenim in predlagate
spremembe prvotnega nacrta

53| V59 3,62

PRILAGODLIJIVOST

Predvidevate najverjetnejSe smernice in dogodke,
ki lahko wplivajo na wucinkovitost vasega
poslovanja, in razvijate naérte, s katerimi jih
reSujete

541V60 3,59

Se nadaljuje
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Tabela 12: Povprecni rezultati ankete za podrocje prilagodljivosti

Zaposlene spodbujajo k izpolnjevanju in Sirjenju
55|V61|svojih sposobnosti, da bi organizaciji lahko|3,24
pomagali na razli¢ne nacine

Procesi upravljanja in tehnologija v podjetju vam

56| V62 pri delu omogocajo veliko mero prilagodljivosti

3,35

Strankam poskusate omogociti, da poslujejo z
vami tako, kot jim najbolj ustreza
Prislunhnejo  povratnim informacijam  svojih
kupcev (notranjih in zunanjih) in interesnih
skupin ter delujejo v skladu z njimi, da bi
izboljsali uc¢inkovitost poslovanja

57| V63 3,54

58 | V64 3,62

Vir: Lastno delo.

Splosno stanje prilagodljivosti organizacije je ocenjeno v povprecju na dobro. V povprecju
so zaposleni mnenja, da imajo dovolj Siroke moznosti, da si prilagodijo naloge svojemu
nacinu dela, ker meni 86,5 % anketirancev. Anketiranci so v povpre¢ju mnenja, da je
podjetje zelo prilagodljivo do svojih deleznikov, kar se je tudi izrazilo pri ocenjevanju
prilagodljivosti, kjer slaba tretjina (29,7 %) meni, da se zelo moc¢no prilagaja. Zaposleni v
povpre¢ju dogovarjajo glede ciljev poslovanja s svojimi nadrejenimi, ko zaradi zunanjih
sprememb zastavljeni cilji niso izpolnjeni. Prav tako so v povpre¢ju anketiranci mnenja, da
podjetje in vodstvo prisluhnejo povratnim informacijam svojih kupcev, ter s tem
omogocajo strankam, da poslujejo z njimi, kot jim najbolj ustreza, kjer jih le 8.1 % meni,
da temu ni tako. Veéina anketirancev (78,4 %) meni, da se jih spodbuja k izpopolnjevanju
znanja in Sirjenju svojih sposobnosti, da bi s tem lahko doprinesli k organizaciji na razli¢ne
nacine. Prilagodljivost, ki jo omogoc¢ajo tehnologija in procesi upravljanja, se v povpreéju
kaze kot zadovoljiva, saj jih je najve¢ (35,1 %) odgovorilo, da se s tem niti ne strinja niti
strinja.

Glede na starostne skupine se v povpre¢ju osebe stare med trideset in stirideset let ne
strinjajo s tem, da jim podjetje nudi spodbudo za pridobivanje novega znanja in
izpopolnjevanju znanja, prav tako so v povpre¢ju mnenja, da sami procesi in tehnologija ne
omogocajo velike mere prilagodljivosti. Glede na spol anketiranca so v povprecju Zenske
bolj mnenja, da se ne morajo pogovoriti s svojim nadrejenim in predlagati spremembe, ko
zaradi zunanjih sprememb plani oziroma cilji poslovanja niso doseZeni, kot v povprecju
moski. Hkrati pa v povpre¢ju Zenske menijo, da imajo bolj Siroke mozZnosti, da svoje
naloge prilagodijo svojemu nacinu dela, kot imajo to v povpre¢ju moski. Moski so v
povprecju boljSega mnenja glede posluha vodstva do svojih kupcev in interesnih skupin,
kot so v povpre¢ju zenske. Administrativni delavci imajo v povprecju ve€je moznosti, da
svoje naloge prilagodijo nacinu dela, kot imajo to v povprecju proizvodnji delavci.
Zadevajo¢ spodbude k izpopolnjevanju in Sirjenju svojih sposobnosti so v povprecju
proizvodnji delavci mnenja, da so delezni vecje spodbude, kot jo prejemajo v povprecju
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administrativni delavci, ki so jo ocenili kot slabo. Enak odraz spodbud se je pokazal v
primerjavi med vodstvenimi in nevodstvenimi delavci, kjer so v povpre¢ju vodstveni
delavci mnenja, da prejemajo malo spodbude, proizvodni delavci pa spodbud v povprecju
prejemajo dovolj. Vodstveni delavci imajo v povprecju tudi vec¢jo fleksibilnost, ko pride do
nalog in prilagajanja na¢ina dela, kot imajo to v povpre¢ju nevodstveni zaposleni.
Studentje so v povpre&ju ocenili, da lahko svoje naloge najlazje prilagajajo svojemu nacinu
dela v primerjavi z redno zaposlenimi. Redno zaposleni za dolo¢en ¢as so v povprecju
delezni najmanj spodbud k izpolnjevanju in Sirjenju svojih sposobnosti. Glede na cas
zaposlitve so v povpre¢ju novi zaposleni oziroma zaposleni manj kot tri leta vi§je ocenili
prilagodljivost organizacije oziroma podjetja. Spodbude k izpolnjevanju ter Sirjenju znanj
in sposobnosti posameznika v povpre¢ju pri anketirancih padajo ob vecanju Casa
zaposlitve. Enako v povpreCju velja z moznostjo za dogovarjanje o spremembah
dogovorjenih ciljev poslovanja.

- VKkljucevanje

V spodnji tabeli 13 so zbrani povprecni odgovori na posamezno trditev s podrocja
vklju€evanja v organizaciji:

Tabela 13: Povprecni rezultati ankete za podrocje vkljucevanja

Trditev Povprecje

Cutite, da lahko vplivate na nartovanje v
59 [ V65 |organizaciji in njeno politiko delovanja, ki| 2,84
vplivata na vas in na vase delo

Obseg podro¢jih, kjer lahko predstavite svoje

el pobude, je zelo velik e
VKLIUCEVANIE | V67 Dol:_nll ste dovolj pooblastil za dobro opravljanje 3.35 3,08
svojega dela
62| 68 Kq nargdlte napakovprl svojem delu, morate sami 3.35
poiskati ustrezno resitev zanjo
63| V69 V podjetju vlagajo v nenehno izpopolnjevanje 3,08

znanja in sposobnosti

Vir: Lastno delo.

V povprecju so anketiranci mnenja, da ne morajo vplivati na nacrtovanje v podjetju in
politiki podjetja, ki vplivata na njihovo delo, kar jih ocenjuje 70,3 %. Prav tako jih 81,1 %
ocenjujejo, da je njihov obseg podro¢ji, kjer lahko predstavljajo svoje pobude, zelo
majhen. Dobra polovica (51,3 %) za svoje delo prejema dovolj pooblastil. Ko pride do
napake, mora le 24,3 % anketirancev samih poiskati ustrezno resitev zanjo. Anketiranci so
v povpre¢ju mnenja, da podjetje stagnira na podro¢ju izpopolnjevanja znanja in
sposobnosti.

60




Pri vklju¢evanju posameznika se je pokazalo, da skozi starost v povprecju narasca tudi
zadostnost pooblastil za dobro opravljanje dela. Glede na spol anketiranca je v povprec¢ju
ocena vklju¢evanja mosSkih malenkost vi§ja kot v povprecju pri zenskah. Moski so v
povpre¢ju mnenja, da imajo ve¢ pooblastil za dobro opravljanje dela, kot ga imajo v
povpreéju Zenske, Ki pa imajo v povpre¢ju vecji obseg podrodji, kjer lahko predstavljajo
svoje pobude, kot jih imajo v povprecju moski. Glede na prevladujoce podrocje dela so
administrativni delavei v povpre¢ju mnenja, da lahko bolj vplivajo na naértovanje v
organizaciji in njeno politiko kot proizvodni delavci, v povprecju tudi menijo, da podjetje
premalo vlaga v znanje in razvijanje sposobnosti. Administrativni delavci so v povpreéju
mnenja, da morajo ob napaki pri svojem delu sami poiskati ustrezno resitev. VkljuCevanje
na nivoju proizvodnih zaposlenih je v povprecju z vidika obsega podrocij, Kjer lahko
predstavijo svoje pobude, ve¢je kot v povprec¢ju pri vodstvenih delavcih. Najbolj vkljucene
se v povprecju pocutijo zaposleni za nedoloCen Cas. Novi zaposleni se v povprecju pocutijo
bolj vkljucene kot starejSi zaposleni. Zaposleni ve¢ kot tri leta in manj kot Sest let v
povprecju ne Cutijo, da lahko vplivajo na naértovanje v organizaciji, niti v povpre¢ju
nimajo dovolj moznosti izrazanja pobud na razli¢nih podrocjih.

3.5.3 Mo¢ organizacijske kulture
V tabeli 14 so zbrani povprecni odgovori na trditve s podro¢ja moci organizacijske kulture:

Tabela 14: Povprecni rezultati ankete za mo¢ organizacijske kulture

Trditev Povprecje
64| V70 Dob_ro_ poznate vrednote, za katerimi stoji vaSe 3,03
podjetje
65 | V71 Temel__]ne vrednote podjetja so podobne vaSim 3,19
osebnim vrednotam
66 | V72 Vodstvo podjetja se obnaSa eticno do vseh 3,22

svojih deleznikov
67 | V73 | Sodelavci ste med seboj mo¢no povezani 3,43

Nacin vodenja podjetja se odraza v obnaSanju 424

MOC 691 VIS zaposlenih do dela
ORGANIZACIISKE 3,54

KULTURE 70| v76 Zgodbe o _preteklosti v podjetju dobro poznate 3.35
(formalne in neformalne)
71| v77 Ko 'druglm prlpiqved'lvjje‘t'(‘e 0 podjetju, govorite v 4,19
prvi osebi mnozine ("mi")
Mislite, da se pri vas ne menja veliko
7B Vi zaposlenih (nizka fluktuacija) St
73| v79 Nacin delovanja in vodenja podjetja vplivata na 3.97

vaso ucinkovitost pri delu
74 [ V80 | Spremembe v podjetju naletijo na velik odpor 3,11

Vir: Lastno delo.
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Moc organizacijske kulture se odraza skozi odgovore na zadnje trditev. Vrednote, za
katerimi stoji podjetje, pozna dobra tretjina anketirancev (35,1 %), medtem ko jih 37,8 %
ne pozna dobro oziroma jih sploh ne pozna. Tretjini anketirancev so vrednote podijetja
podobne vrednotam, katere zagovarjajo oni sami, medtem ko so pri 64,9 % anketirancih
osebne vrednote drugacne od tistih, katere zagovarja podjetje. Skoraj polovica (48,6 %)
posameznikov je mnenja, da se podjetje obnasa eticno do vseh deleznikov. V povprecju se
posamezniki strinjajo, da imajo mo¢no povezavo s sodelavci, in vecina (67,6 %) jih meni.
da se nacin vodenja odraza v obnaSanju zaposlenih do dela, dobra polovica (56,8 %) pa
meni, da nacin vodenja tudi vpliva na njihovo ucinkovitost pri delu. Zgodbe o preteklosti
podjetju dobro pozna 56,7 % anketirancev, medtem ko jih slaba Sestina (13,5 %) sploh ne
pozna. V povprecju so anketiranci mnenja, da se podjetje sooca z visoko fluktuacijo.
Spremembe v podjetju po mnenju vecine anketiranih zaposlenih naletijo na odpor.

V povprecju mo¢ organizacijske kulture raste z starostjo posameznika, starejsi zaposleni so
v povprecju med seboj bolj povezani, kot so v povprecju mlajsi zaposleni. Moski so v
povprecju bolj zvesti svojemu podjetju in vodstvu kot zenske ter v povprecju bolje poznajo
zgodbe o preteklosti podjetja. Glede na zvrst prevladujocega dela so administrativni
delavci v povpre€ju mnenja, da njihove vrednote sploh niso podobne vrednotam, za
katerimi stoji podjetje. Proizvodni delavci v povprecju zelo pogosto naslavljajo v prvi
osebi mnozine, ko govorijo o podjetju, medtem ko se v povprecju administrativni delavci
redkeje. Spremembe po mnenju proizvodnih delavcev naletijo na malo odpora, pri
administrativnih delavcih pa v povpre€ju velja, da naletijo na velik odpor. Vodstveni
delavci so v povpre¢ju bolj zvesti svojemu podjetju, kot zaposleni na nizjih hierarhi¢nih
nivojih. Medtem ko so v povpreéju mnenja, da se podjetje ne obnasa eti¢no do vseh svojih
deleznikov, in bolj poredko ob pripovedovanju o podjetju govorijo v prvi osebi mnozine.
Spremembe v podjetju po mnenju nevodstvenih zaposlenih v povpre¢ju ne naletijo na velik
odpor v nasprotju z vodilnimi osebami, katere so v povprecju navedle, da naletijo na velik
odpor. NajmocnejSa kultura je v povprecju prisotna pri zaposlenih za nedolo¢en ¢as v
primerjavi z ostalima skupinama anketirancev glede na tip zaposlitve. Studentje v
povprecju najslabse poznajo zgodbe o preteklosti podjetja, najve¢ zgodb pa v povprecju
poznajo zaposleni za doloCen c¢as. Nalin vodenja podjetja najmocneje vpliva na
ucinkovitost pri delu redno zaposlenih za dolo¢en Cas, najmanj pa v povprec¢ju na Studente.
Dlje, kot je posameznik zaposlen v podjetju, bolj se v povprecju odraza pripovedovanje 0
podjetju v prvi osebi mnozine, enako velja S poznavanjem zgodb o podjetju dlje ¢asa, kot
je posameznik zaposlen v podjetju, ve¢ zgodb pozna. Zvestoba vodstvu in podjetju se v
povprecju povecuje S Casom zaposlitve. Novi zaposleni so v povpre¢ju bolj prepricani, da
se vodstvo do vseh svojih deleznikov obnaSa eticno, s ¢imer se ob naraSCanju Casa
zaposlitve strinjanje v povprecju zmanjsuje.
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3.6 Preverjanje hipotez

Hipoteza 1: Organizacijska kultura pozitivho vpliva na kolektivho zavest v
organizaciji

S pomocjo regresijske analize sem uspel dolociti vpliv organizacijske kulture na
kolektivno zavest posameznika. Za potrditev hipoteze mora biti vrednost regresijskega
koeficienta organizacijske kulture pozitivna. V modelu sem uporabil odvisno
spremenljivko kolektivno zavest, neodvisne spremenljivke pa so bile organizacijska
kultura, starostna skupina, spol, podro¢je dela, hierarhi¢ni nivo, oblika zaposlitve in cas
zaposlitve.

V modelu je koeficient organizacijske kulture p = 0,931, vrednost t-preizkusa o kolektivni
zavesti je t = 15,664, stopnja znacilnosti pa je zanemarljiva (p = 0,00). Determinacijski
koeficient (r> = 0,918) nam pove, da lahko 91,80 % variiranja kolektivne zavesti
posameznika pojasnimo z variiranjem v model vkljucenih neodvisnih spremenljivk.
Spodnja tabela 15 prikazuje model v programu SPSS:

Tabela 15: Model preverjanje vpliva organizacijske kulture na kolektivno zavest

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -.100 319 -.315 755
KULTURA 931 .059 921 15.664 .000
Starostna_skupina .087 .052 .108 1.672 .105
Spol -.040 .090 -.031 -.446 .659
Podrocje_dela .349 417 .200 2.983 .006
Hierahicni_nivo -.205 .136 -.118 -1.509 142
Oblika_zaposlitve .025 .040 .042 .630 533
Cas_zaposlitve .014 .066 .020 219 .829

a. Dependent Variable: ZAVEST
Vir: Lastno delo.

Prvo hipotezo raziskovanja na podlagi vzorénih podatkov sprejmemo pri zanemarljivi
stopnji znacilnosti ( p < 0,05).

Hipoteza 2: Kolektivna zavest v organizaciji pozitivno vpliva na motivacijo zaposleni

Vpliv kolektivne zavesti sem prav tako preveril s pomocjo regresijske analize, kjer sem v
model vkljucil odvisno spremenljivko motivacijo, med neodvisne spremenljivke pa sem

vkljucil kolektivno zavest, starostno skupino, spol, podro¢je dela, hierarhi¢ni nivo, obliko
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zaposlitve in Cas zaposlitve. Za potrditev hipoteze, da kolektivna zavest vpliva pozitivno na
motivacijo zaposlenega, mora biti regresijski koeficient pozitiven in statisti¢no znacilen.

V modelu je koeficient motivacije posameznika B = 0,206, vrednost t-preizkusa o
kolektivni zavesti je t = 1,653, stopnja znaCilnosti pa je p = 0,297. Determinacijski
koeficient (r> = 0,279) nam pove, da lahko 27,90 % variiranja motivacije posameznika
pojasnimo z variiranjem v model vklju¢enih neodvisnih spremenljivk. Spodnja tabela 16
prikazuje model v programu SPSS:

Tabela 16: Model preverjanja vpliva kolektivne zavesti na motivacijo posameznika

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 3.071 .634 4.841 .000
ZAVEST .206 125 .297 1.653 .109
Starostna_skupina 134 110 .239 1.216 234
Spol .285 .186 .318 1.536 135
Podrocje_dela -.081 247 -.067 -.327 .746
Hierahicni_nivo .084 .283 .069 .296 .769
Oblika_zaposlitve -.001 .083 -.001 -.007 .995
Cas_zaposlitve .074 135 147 .549 .587

a. Dependent Variable: MOTIVACIJA
Vir: Lastno delo.

Druge hipoteze ne moramo sprejeti, saj je stopnja znacilnosti prevelika (p > 0,05).

3.7 Dodatne analize

Za dodatno analizo sem Zelel preko regresijske analize preuciti vpliv starosti posameznika
in Cas zaposlitve na kolektivno zavest in organizacijsko kulturo (Priloga 4).

V prvem modelu, kjer sem preveril vpliv starosti in casa zaposlitve (neodvisni
spremenljivki) na organizacijsko kulturo, se je pokazalo, da je pri starej$ih posameznikih
prisotna vecja organizacijska kultura (B = 0,131), pri stopnji znacilnosti p = 0,342, medtem
ko z leti zaposlitve organizacijska kultura upada (B = -0,278), pri stopnji znaéilnosti p =
0,029. Variiranje teh dveh spremenljivk v modelu pojasnjuje 13.40 % (r*> = 0,134)
variiranja organizacijske kulture. Zaradi velikosti stopnje znacilnosti ima samo cas
zaposlitve statistiéno znacilen vpliv na organizacijsko kulturo, medtem ko za starost
posameznika tega ne moramo trditi, saj je stopnja znacilnosti prevelika (p > 0,05).
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V drugem modelu dodatne analize sem ponovno uporabil isti dve ordinalni spremenljivki
(starost posameznika in Cas zaposlitve) za preverjanje vpliva na kolektivno zavest.
Podobno kot pri prvem modelu dodatne analize je bil vpliv starosti posameznika pozitiven
na kolektivno zavest (B = 0,204), pri stopnji zna&ilnosti p = 0,149. Cas zaposlitve pa je
tako kot pri organizacijski kulturi tudi pri Kkolektivni negativho povezan s stopnjo
kolektivne zavesti - torej dlje Casa, kot je posameznik zaposlen, bolj negativen je uc¢inek na
kolektivno zavest (B = -0,246), pri stopnji znaéilnosti p = 0,055. Variiranje teh dveh
spremenljivk razlozi 12,10 % variiranja kolektivne zavesti (r> = 0,121). Ker je pri obeh
faktorjih stopnja znacilnosti previsoka (p > 0,05), svoje ugotovitve ne morem posplositi na
populacijo.

Za potrebe diskusije sem preucil $e vpliv moci organizacijske kulture na kolektivno zavest
(Priloga 4). V regresijskem modelu sem pod neodvisno spremenljivko vstavil mo¢
organizacijske kulture (ki sem jo izmeril s povpre¢jem odgovorov na trditve od vklju¢no
V70 do vkljuéno V80), kot odvisno spremenljivko pa sem vstavil kolektivno zavest.
Regresijski koeficient moci organizacijske kulture znaSa 3 = 0,937 pri zanemarljivi stopnji
znacilnosti (p = 0,00). Variiranje organizacijske kulture razlozi 63 % variiranja kolektivne
zavesti (r> = 0,631). Model je pokazal statistitno znalilen pozitiven vpliv moci
organizacijske kulture na kolektivno zavest. Ugotovil sem, da se z viSanjem moci
organizacijske kulture dviguje raven kolektivne zavesti.

Konstrukte motivacije, organizacijske kulture in kolektivne zavesti sem tudi raziskal s
pomocjo analize nominalnih spremenljivk anketnega vpraSalnika (Priloga 4).

Pri analizi razlik med spoloma s t-testi se ni pokazala statisti¢no znaéilna razlika pri
konstruktu organizacijske kulture in kolektivni zavesti med moskimi in Zenskami, razlika
pa je tudi v povpre¢ju zanemarljiva. Se pa je izkazala statisticno znacilna razlika pri
konstruktu motivacije (p = 0,052), kjer imajo moski v povprecju visjo motivacijo kot v
povpre¢ju Zenske. Pri analizi med prevladujo¢ima podro¢jema dela se ni pokazala
statisticno znacilna razlika pri nobenem izmed treh konstruktov, saj je stopnja statisti¢ne
znadilnosti previsoka. Se je pa v povpredju izkazalo, da sta Kkolektivna zavest in
organizacijska kultura visji pri anketirancih, ki opravljajo pretezno proizvodno delo, kot pri
tistih, ki opravljajo pretezno administrativno delo, pri motivaciji pa je razlika med
skupinama zanemarljivo majhna.

V primerjavi med vodstvenimi delavci in nevodstvenimi zaposlenimi niti ni bila
ugotovljena statisticno znacilna razlika pri opazovanih konstruktih, se je pa izkazalo, da sta
v povprecju kolektivna zavest in organizacijska kultura nizji pri vodstvenih delavcih kot
med ostalimi zaposlenimi, razlika v povpre¢ni motivaciji glede na hierarhi¢ni nivo je
zanemarljivo majhna. Kolektivna zavest je prikazala statisticno znacilno razliko med
razli¢nimi vrstami zaposlitve (p = 0,038), prav tako motivacija (p = 0,047). V povprecju je
stopnja kolektivne zavesti najvecja pri zaposlenih za nedoloCen Cas, najniZja pa pri
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zaposlenih za doloCen Cas. Enako velja za organizacijsko kulturo, ki pa v nasprotju S
kolektivno zavestjo ne odraza statisticno znacilne razlike med omenjenimi tremi oblikami
zaposlitve. Motivacija je najvi$ja pri zaposlenih za nedolo¢en ¢as, medtem ko je najnizja
pri Studentih.

4 DISKUSIJA

4.1 Teoreti¢ni prispevki

Ko sem zelel raziskati vpliv kolektivne zavesti na motivacijo posameznika, sem moral
sprva preuciti, kaj sploh je definicija kolektivne zavesti in kako se oblikuje. Kolektivna
zavest so po navedbi literature prepric¢anja, Custva in vrednote, Ki so skupne vsem ¢lanom
druzbe oziroma skupnosti (Durkheim, 1933). Ko se dejansko vedenje, prepri¢anja in
vrednote insitucionalizirajo, govorimo o kulturi skupine (Shade, Kelly & Oberg, 1997).
Zato sem se osredotocil ravno na obravnavo organizacijske kulture, ki vsebuje, poleg
ostalih elementov (nazori, pravila vedenja, norme, simboli), tudi element vrednot, ki so
temeljni kamen kolektivni zavesti. Tudi moja raziskava je pokazala statistiéno znacilen
vpliv organizacijske kulture, kjer variiranje kolektivne zavesti lahko pojasnim v ve¢ kot 90
% variiranja organizacijske kulture. Zaradi moci vpliva organizacijske kulture na raven
kolektivne zavesti v organizaciji sem se osredotoCil na urejanje in spreminjanje
organizacijske kulture za potrebe dviga motivacije posameznika, ki posledi¢no vpliva na
dejanski dvig ravni kolektivne zavesti in dvig motivacije pri posamezniku v organizaciji.

Organizacijska kultura je specifi¢na zbirka vrednot in norm, ki si jih delijo posamezniki in
skupine v organizaciji, katere nadzorujejo nacin, kako zaposleni komunicirajo med seboj in
z delezniki zunaj organizacije (Cheeran, Saji & Joseph, 2015, str. 78). Po besedah
Weerasingheja (2017) je organizacijska kultura kombinacija skupinskih idej, ki razlikuje
eno skupino zaposlenih od druge in je sistem, v katerem se zaposleni v organizaciji
medsebojno povezujejo. Weerasinghe (2017) opredeljuje kulturo tudi kot vecplastno
informacijo, ki se jo posameznik u¢i in ki vpliva na izkusnje, usmerja in oblikuje mnenja
posameznika, prav tako je proces ustvarjanja skupne zavesti in razumevanja iz razli¢nih
staliS¢ posameznikov in razli¢nih interesov. Organizacijska kultura je nosilec pomembnosti
in ne daje skupnega pogleda na raven, na kateri so ljudje v organizaciji obdani z
vrednotami in formalnostmi, ki krepijo raven (Weerasinghe, 2017). Boljsa je
organizacijska kultura, vi§ja je motivacijska raven zaposlenih (Sokro, 2012). Ugotovljeno
je bilo, da ¢e organizacije razvijejo mo¢no kulturo zadovoljstva in opredelijo prizadevanja
zaposlenih, to vodi k ve¢ji motivaciji. Dejansko je organizacijska kultura v danasnjem
poslovnem svetu ¢edalje pomembnej$a, Saj ustrezno zasnovana podpira organizacijo v
boju s stalno narasé¢ajoc¢o konkurenco na svetovnih trgih (Weerasinghe, 2017).

Na podlagi dodatne analize, kjer sem dokazal statisticno znaCilen vpliv moci
organizacijske kulture na raven kolektivne zavesti, sem preucil vpliv razliéne moci
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organizacijske kulture na motivacijo posameznika, saj ve¢ja, kot je mo¢ organizacijske
kulture, visja je pricakovana stopnja kolektivne zavesti v organizaciji, in vi$ja, Kot je raven
kolektivne zavesti, vecja je motivacija posameznika za delo.

Slaba organizacijska kultura je manj uspe$na kot moc¢na organizacijska kultura pri
doseganju ciljev organizacije zaradi povezave med organizacijsko kulturo in motivacijo
posameznika. Moja raziskava je pokazala statisticno znalilen pozitiven vpliv
organizacijske kulture na kolektivno zavest in pozitiven vpliv kolektivne zavesti na
motivacijo posameznika, ki velja za moj vzorec vendar zaradi njegove majhnosti ni
statistiéno dovolj znacilna, da bi lahko enak vpliv sklepali na populacijo. To je posledica
dejstva, da imajo organizacije z mo¢nimi organizacijskimi kulturami ve¢ enotnosti med
zaposlenimi, saj imajo skupna prepri¢anja in vrednote. Enako dojemanje vrednot in
prepri¢anj narekuje, da so zaposleni tesno povezani med seboj in z organizacijo, zato imajo
zaposleni moc¢an skupinski obcutek, so motivirani in motivirajo drug drugega (Cheeran,
Saji & Joseph, 2015, str. 81).

Madu (2012) pravi, da se moc¢na organizacijska kultura nanaSa na vrsto vrednot in
prepricanj, ki so mo¢no upostevana in Siroko raz§irjena znotraj organizacije, vendar taksSna
kultura zahteva, da organizacija izvede ve¢ nalozb, specifi¢nih za kulturo, ter da se tak$na
kultura verjetno ne bo spremenila. To pomeni, da mora organizacija v tej obliki kulture
sprejeti resne ukrepe, da bi svoje norme in vrednote prenesla na svoje zaposlene. Mo¢
organizacijske kulture doloca raven skupnega pomena nacel, norm in vrednot. Bolj kot je
univerzalni pomen skupen ¢lanom oOrganizacije, mo¢nejsa je kultura (Uddin, Luva &
Hossian, 2013). Organizacijske kulture, Kkjer so cilji zaposlenih usklajeni s cilji
organizacije, se pogosto obravnavajo kot uspesne kulture (Karlsen, 2011). Mo¢na kultura
obstaja tam, Kkjer se posameznik odziva na spodbude zaradi svojega prilagajanja
organizacijskim vrednotam. V okoljih mo¢ne kulture podjetjem pomagajo, da delujejo kot
dobro naoljeni stroji. Kjer je kultura moc¢na, ljudje delajo stvari, ker verjamejo, da je to
prava stvar, obstaja nevarnost drugega pojava imenovanega skupinsko razmisljanje
(Cheeran, Saji & Joseph, 2015, str. 81). Skupinsko razmisljanje je nacin razmisljanja, s
katerim se ljudje ukvarjajo, ko so globoko vpleteni v kohezivno skupino, ko prizadevanja
Clanov za soglasjem preglasijo njihovo motivacijo za realisticno ocenjevanje alternativ
delovanja (Cheeran, Saji & Joseph, 2015, str. 81).

Ashipaoloye (2014) pravi, da se Sibka organizacijska kultura nanasa na vrednote in
prepricanja, ki v organizaciji niso moc¢no in Siroko raz$irjena. To pomeni, da se posamezni
¢lani organizacije bolj zanaSajo na osebna nacela, norme in vrednote. Organizacije s Sibko
organizacijsko kulturo se malo ukvarjajo z naloZbami, specificnimi za kulturo, in taks$ne
kulture so bolj nestanovitne (Arifin, 2015). Organizacije s Sibkimi organizacijskimi
kulturami se bolj zanaSajo na pravila in predpise kot na skupno razumevanje vrednot in
prepricanj (Yeh & Chien, 2012), zato se posluzujejo strogih pravil in predpisov, s katerimi
usklajujejo Zeleno vedenje ¢lanov. Sibka kultura, kjer je le malo usklajevanja z
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organizacijskimi vrednotami in nadzorom, se mora izvajati s pomocjo obseznih postopkov
in birokracije (Cheeran, Saji & Joseph, 2015, str. 81).

V danaS$njem c¢asu hude konkurence v poslovnem svetu je $e toliko bolj nujno, da
organizacije dosezejo svoje cilje, da bi preZivele in rasle. Razumevanje interakcije in
vpliva organizacijske kulture lahko organizacijam omogoc¢i, da dosezejo svoje cilje.
Stevilne $tudije so pokazale, da lahko kultura organizacije vpliva na njeno uspe$nost, do te
mere, da nekatere poslovne uspehe in neuspehe pripisujejo kulturi, ter da obstaja povezava
med kulturo in motivacijskimi dejavniki, ki so bistveni za uspeS$nost organizacije (Madu,
2012; Afrin, 2015).

Organizacijska kultura ima pomembno vlogo v organizaciji, ki se nanaSa na to, kako se
ljudje pocutijo glede zaposlitve, stopnje motivacije, predanosti in zadovoljstva pri delu
(Sokro, 2012). Zaposlene lahko spodbudi, da dajejo najboljse za organizacijske cilje, ali pa
jih lahko odvraca ali demoralizira s posledi¢no §kodo za organizacijo (Alkailani, Azzam in
Athamneh 2012). Organizacijska kultura vpliva na delovne postopke, saj vpliva na
organizacijsko vedenje in motivacijo zaposlenih. Obstaja medsebojna odvisnost med
organizacijo in njenimi zaposlenimi, obe strani pa vplivata na uspeh drug drugega (Sokro,
2012). Nekateri raziskovalci celo poudarjajo pomen organizacijskih kultur za uspesnost,
rast in uspeh organizacije (Uddin, Luva & Hossian, 2013). Zato obstaja potreba po
spodbujanju organizacijske kulture, da bi zagotovili motivacijo zaposlenih in doseganje
organizacijskih ciljev. Po Koesmonu (2014) je organizacijska kultura sestavljena iz
osnovnih predpostavk, ki jih je organizacija kot skupina razvila, odkrila ali izumila, da bi
lahko delovala, se spoprijela s svojimi problemi iz zunanjega okolja ali se prilagodila. Na
podlagi dejstva, da se lahko ljudje poistovetijo z organizacijami in internalizirajo vrednote
in norme vedenja ter interes drugih (Sokro, 2012), je mogoce sklepati, da se lahko
zaposleni pocutijo vkljuCeni v organizacijo in se identificirajo z njeno kulturo. Ce se
zaposleni pocutijo vkljucene v Organizacijo, so morda bolj pripravljeni zasledovati cilje
organizacije in so bolj predani temu (Arifin, 2015). Za organizacijo je pomembno, da z
organizacijsko kulturo zavezuje zaposlene k organizaciji, da lahko zagotovi, da si bodo
skupaj prizadevali za organizacijske cilje (Ashipaoloye, 2014). Motivacija je klju¢na
sestavina organizacijske kulture. Jedro organizacijskega vedenja je cloveSka motivacija pri
delu. ObnaSanje organizacij odraza clovesko motivacijo (Arifin, 2015).

Organizacijska kultura ima pomembno vlogo pri zagotavljanju okvira, v katerem delujejo
motivacijski dejavniki (Sokro, 2012). Organizacijska kultura na primer zagotavlja pet virov
motivacije, in sicer: (1) poslanstvo, ki zaposlenim navdihuje, da verjamejo v pomen
njihovega dela; (2) nadzor, ki zaposlenim omogoc¢a nadzor nad kariero; (3) ustvarjanje
skupne vrednosti, ki vkljuuje nagrajevanje zaposlenega za uspeSna prizadevanja; (4)
zagotavlja moznosti za ucenje; in daje (5) zaposlenim ugled (Cheeran, Saji & Joseph,
2015, str. 80).

68



Na podlagi zgoraj navedenih dokazov obstaja moc¢na interakcija med organizacijsko
kulturo in motivacijo, Se najbolj v moc¢nih organizacijskih kulturah, ki pogosto povzro¢ijo
bolj motivirano delovno silo (Sokro, 2012). Organizacijska kultura poleg motivacije
olajsSuje pomembne vidike organizacijskega Zzivljenja, kot so enotnost zaposlenih in
splosno blaginjo (Contiu, Gabor & Oltean, 2012). Zato je organizacijsko kulturo mogoce
razumeti kot skupno vsoto vseh potrebnih organizacijskih dejavnosti, da bi izpolnili svoj
namen (Madu, 2012), kjer tudi zavzemajo kolektivno zavest. U¢inkovitost organizacijske
kulture pri spodbujanju motivacije se razlikuje med mo¢nimi in $ibkimi organizacijskimi
Kulturami.

V svoji raziskavi sem ugotovil, da je v preucevanem podjetju prisotna mocna
organizacijska kultura. Glede na znaCilnosti moci organizacijske kulture po Morettiji in
ostalih (2017) prevladujejo znacilnosti mo¢ne organizacijske kulture. Zaposleni so bolj
povezani, lojalni in zavezani k organizaciji, menijo, da se podjetje do vseh svojih
deleznikov vede eti¢no, zgodbe o preteklosti podjetja pozna vecina zaposlenih, menijo, da
fluktuacija ni visoka. Vrednote podjetja so v povprecju enake vrednotam zaposlenih.

Ko je organizacijska kultura moc¢na, je lahko odlo¢ilna za uspeSnost z vedenjem zaposlenih
in vzorci odloc¢anja. Bigliardi, Dormio, Galati in Schiuma (2012) trdijo, da ¢eprav lahko
ljudje spremenijo organizacije, je njihova ucinkovitost delno odvisna od Kkulture te
organizacije. To pomeni, da organizacijska kultura ustvarja platformo za zaposlene, da
opravljajo svoje dolznosti. Yeh in Chien (2012) nadalje trdita, da organizacijska kultura
vpliva na ustvarjalnost pri opravljanju svojih nalog, zadovoljstvo pri delu, nagnjenost k
tveganju, vklju¢evanje v delo in moZnost, da zapustijo sluzbo. Organizacije z mocnimi
organizacijskimi kulturami naj bi bile uspesnejSe od organizacij s Sibkimi kulturami kot
rezultat enotnosti med zaposlenimi, saj imajo skupna prepri¢anja in vrednote (Uddin, Luva
& Hossian, 2013). To pomeni, da imajo organizacije z mocnimi kulturami vecjo
nagnjenost k doseganju svojih ciljev kot tiste s sorazmerno $ibkimi kulturami. Zanimivost
tega pregleda je, da naj bi imele organizacije z moéno kulturo veéjo stopnjo
organizacijskega uspeha zaradi zaznane povezave z motivacijo. Karlsen (2011) ocenjuje,
da se dosega vi§ja uspeSnost organizacije z mocno organizacijsko kulturo kot posledica
Siroko skupnih norm in vrednot, kar z drugimi besedami v sociologiji opredeljujemo kot
kolektivna zavest.

Vel raziskav podpira, da organizacije z moc¢nimi kulturami prekaSajo organizacije s
Sibkimi kulturami. Sokro (2012) trdi, da je osnova za vecji uspeh organizacij z mo¢nimi
kulturami ta, da mocna organizacijska kultura podpira ucinkovit prenos informacij, znanja,
procesov, programov, virov in ljudi. Ce imata enako zaznavanje vrednot in preprianj,
lahko zaposleni mo¢no povezujejo med seboj in z organizacijo (Koesmono, 2014), zato
imajo zaposleni mocan skupinski obcutek in se med seboj motivirajo. Povezanost in
enotnost v organizaciji vpliva tudi na nove zaposlene, ki se pridruzijo organizaciji in si
prizadevajo razumeti stanje v organizaciji (Bigliardi, Dormio, Galati in Schiuma, 2012).
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Zaposleni so motivirani, da razumejo svoje okolje in da razumejo, kako in zakaj stvari
potekajo na poseben nacin (Cheeran, Saji & Joseph, 2015, str. 81). To pomeni, da
zaposleni Cutijo notranjo motivacijo, da so del organizacije ter pridobijo avtonomijo in
zadovoljstvo, da so produktivni udeleZenci v Organizaciji in da svoje obnasanje vidijo kot
pravo stvar. Novi zaposleni opazujejo obnaSanje, ki je obicajno pri Clanih organizacije,
nato ugotavljajo, kak$no vedenje se pri¢akuje. Po drugi strani pa zunanja motivacija v
obliki nagrajevanja s predpisanimi vrednostmi in normativi zaposlene spodbudi, da
organizacijske vrednote in vedenje vidijo kot pozitivne in jih zacnejo sprejemati (Contiu,
Gabor & Oltean, 2012). Ker se zaposleni drzijo in sprejemajo organizacijsko kulturo in
prejemajo nagrade od organizacije, te vrednote postanejo sestavni del njihovega lastnega
vedenja, da jih bo tezko lociti od svojih (Sokro, 2012). Potem je logi¢no, da mocna
organizacijska kultura ustvarja obcutek pripadnosti, vecjo zavzetost in zadovoljstvo z
delovnim mestom. Lahko trdim, da mocna organizacijska kultura pogosto povzroci
motivirane zaposlene.

Slaba organizacijska kultura v primerjavi z mo¢nimi organizacijskimi kulturami naj bi bila
zaradi zaznane povezave kulture in motivacije manj uspeSna pri doseganju
organizacijskega cilja v primerjavi z mo¢nimi organizacijskimi kulturami. Organizacije s
Sibko organizacijsko kulturo se bolj osredoto¢ajo na ukrepanje posameznega zaposlenega,
zato je delitev norm, vrednot in filozofij med zaposlenimi manj pomembna. V
organizacijah s Sibkimi organizacijskimi kulturami obstaja tudi manjSe skupinsko
razmisljanje in manjSe skupinsko delovanje, zato je med zaposlenimi manj vplivov in
motivacije (Cheeran, Saji & Joseph, 2015, str. 81). Organizacije s §ibkimi organizacijskimi
kulturami se za zagotovitev preprianja o svojih ciljih bolj zanaSajo na uveljavljanje pravil
in predpisov. To pomeni, da zaposleni upoStevajo pravila zaradi strahu pred posledicami,
ne zato, ker pridobijo zadovoljstvo z opravljanjem naloge. Taksne organizacije uporabljajo
tudi zunanje vzpodbude za stimuliranje zaposlenih, da dosezejo svoje cilje. Ti zunanji
motivatorji se uporabljajo za ohranjanje navduSenosti in motiviranosti zaposlenih, da
opravljajo svoje delo in delujejo dobro. Organizacije s §ibkimi organizacijskimi kulturami
uporabljajo sisteme nagrajevanja za spodbujanje Zelenega vedenja svojih zaposlenih
(Sokro, 2012). Sibka organizacijska kultura s spodbujanjem individualnega delovanja
sprozi notranje vrednote, kot sta odgovornost in izziv v posameznem delavcu. Sibki
individualizirani pristopi organizacijske kulture imajo koristi, kot sta neodvisno odlo¢anje
in sprejemanje tveganj, ter lahko vodijo k ve&jim inovacijam. Ceprav organizacije z
mocnimi kulturami na zaetku uporabljajo notranjo motivacijo za ustvarjanje Zelenega
vedenja zaposlenih, Sibke kulture na zafetku uporabljajo zunanje motivatorje z
nagrajevanjem zelenega vedenja v organizaciji, in ker posameznik prevzame vloge in
odgovornosti ter se bolj zanasa na neodvisno odloCanje in inovativen znacaj, se s¢asoma
razvija intrinzi¢na motivacija (Uddin, Luva & Hossian, 2013).
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4.2 Prakti¢na priporocila

Za podajanje priporo¢il se bom oprl na osem elementov organizacijske Kkulture, ki po
besedah Zoharja in Marshalla (2006, str. 175-178) vplivajo na posameznika v organizaciji
in katere sem tudi sam vkljucil pri svojem raziskovalnem delu:

1. U¢inkovita komunikacija: Komunikacija naj bo obojestranska s strani vodilnih in
ostalih zaposlenih. Vodstvo mora zagotoviti, da vsi zaposleni v organizaciji razumejo cilje,
vizijo in strategijo podjetja, ter konstantno preverjati, ali zaposleni poznajo svoj prispevek
k dosezkom. Zaposlene naj bi se spodbujalo, da ¢im hitreje sporocijo slabe novice, Ki bi
ogrozile ucinkovitost poslovanja, ter da sami poiscejo povratne informacije pri notranjih in
zunanjih kupcih ali strankah o tem, kako bolje zadovoljiti njihove potrebe. Vsi zaposleni
morajo dobivati pravoCasne in to¢ne povratne informacije in hkrati imeti moznost, da
sodelujejo pri odlocitvah, Ki jih zadevajo.

2. Pravi¢na delitev delovnih nalog in imenovanje kompetentnih posameznikov na
delovna mesta: V kolikor je v kulturi podjetja prisotna posStenost, bi morale biti delovne
naloge pravi¢no razdeljene med posamezne c¢lane skupine. Na delovna mesta naj bodo
imenovani posamezniki, ki najbolje zadovoljijo potrebam dela, enako mora biti s sistemom
nagrajevanja. Za znanje, ves$¢ine in doprinose posameznika k podjetju ali organizaciji
morajo biti poSteno nagrajeni. Ko pride do napak, naj ne bodo kaznovani, temvec¢ naj se
jim pomaga, da se iz napake nekaj naucijo in jo skupaj odpravijo.

3. lzgrajeni medosebni odnosi: Za dobre medosebne odnose je znacilno, da uposteva
razlike med posamezniki, da obstaja vzajemnost, da gre za dvosmerno predajanje
informacij, da imajo posamezniki moznost osebnega izrazanja in da ni vsiljevanja (Jakli¢
in drugi, 2006). Podjetje ali organizacija mora poskuSati razviti obojestransko dobre,
dolgoro¢ne odnose z vsemi interesnimi skupinami. Vodstvo mora skrbeti za blaginjo vseh
zaposlenih in ko se nacrtuje delo za prihodnost, vkljuéno z finan¢nimi proracuni, naj
pazljivo pretehtajo vsa vprasanja zaposlenih in jih tudi posledi¢no upostevajo pri
doseganju zelenih ciljev. Graditi morajo tudi na sodelovanju znotraj razli¢nih oddelkov.

4. Vzpostavljena visoka raven zaupanja: Raven zaupanja med vodstvom in zaposlenimi
mora biti tako visoka, da se lahko sodelavci drug na drugega zanesejo, da bodo svoje delo
dobro opravili. Zaposleni se morajo pocutiti varne v svoji zaposlitvi. Tako kot pri
medosebnih odnosih je pri zaupanju pomembno, da so drugi €lani skupine pripravljeni
pomagati, ko nastopijo teZzave pri delu.

5. Enakopravna obravnava zaposlenih: Element moci se v organizacijski kulturi kaze
tako, da vodstvo nima veliko veC pravic, kot jih imajo na primer zaposleni na niZjih
ravneh, da vodstvo ne prilagaja pravila poslovanja v svojo korist, da bi si s tem izboljsali
svoj polozaj v podjetju, in da prisluhnejo posameznikom o predlogih za izboljSanje
poslovanja, ne da jim samo enosmerno komunicirajo (ukazujejo), kaj morajo narediti.
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6. Resnicoljubnost, vklju¢evanje in gradnja zaupanja: Podro¢je resnice mora biti
urejeno tako, da vsi zaposleni verjamejo in zaupajo informacijam, ki jih dobijo od
nadrejenih. Spodbujati je potrebno zaposlene, da vodstvu podajajo odkrite in pravocasne
informacije o stvareh, ki se nanaSajo na trenutno poslovanje ali uspeh podjetja v
prihodnosti. Kadar prihaja do sprememb, je potrebno ob nac¢rtovanju vkljuéiti v pogovor
posameznike, na katere bodo te spremembe vplivale. Vsa javna dokumentacija o podjetju
mora vsem interesnim skupinam podati popolno sliko poslovanja.

7. Prilagodljivost organizacije in zaposlenih: Prilagodljivost znotraj organizacije mora
biti na ravni, da imajo zaposleni dovolj Siroke moznosti, da svoje delovne naloge
prilagodijo svojemu nacinu dela. Ko pride do sprememb zunanjega znacaja, morajo
zaposleni imeti moznost pogovora s svojimi nadrejenimi in podajanja predlogov 0
spremembah nacrta. Podjetje ali organizacija mora predvidevati smernice in dogodke na
trgu, ki lahko vplivajo na ucinkovitost poslovanja, in razvijati naért, kako se z njimi
spopasti. Procesi upravljanja in tehnologije morajo zaposlenemu pri delu omogocati ¢im
vecjo mero prilagodljivosti.

8. Pooblascanje posameznikov: V organizaciji mora obstajati pooblaScanje
posameznikov, kjer prenesemo dolZznosti, odgovornosti in avtoriteto na podrejene.
Pooblasc¢anje kot element organizacijske kulture se izraza v tem, da daje podjetje ali
organizacija zaposlenim obcutek, da lahko vplivajo na zanje in njihovo delo relevantno
nacrtovanje in politiko v podjetju ali organizaciji. Posamezniki naj bi imeli dovolj
pooblastil za dobro opravljanje dela, vkljucujo¢ razSirjena podrocja dela, kjer lahko
predstavijo svoje pobude. Organizacija mora vedno strmeti k temu, da nenehno vlaga v
izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenih, ob tem pa jih mora spodbujati, da sami
poiscejo ustrezne resitve, ko naredijo napako pri svojem delu.

Z osredotocanjem na posameznikova prepricanja, vrednote in cilje so se raziskovalci
motivacije naucili veliko o razlogih, zakaj se posamezniki odloc¢ajo za sodelovanje ali
izkljucitev razli¢nih dejavnosti, ter o tem, kako se posameznikova prepricanja, vrednote in
cilji nanasajo na vedenje (Eccles & Wigfield, 2002, 127). Skozi razliéne motivacijske
teorije sem Zelel povzeto prikazati vlogo vrednote in prepric¢anj, ki so gradniki kolektivne
zavesti, ter njihovo vlogo pri motivaciji posameznika za delo ali vedenje. Tako si lahko
management oziroma vodstvo podjetja lazje razjasni, kako vplivati na posameznikovo
motivacijo za delo z vidika organizacijske kulture in vrednot.

Skozi Maslowo teorijo hierarhija potreb, ki opredeljuje potrebe glede na pomembnost (ko
so potrebe nizjega nivoja zadovoljene, se pri posamezniku ustvarijo visje potrebe vse do
potrebe po samouresni¢evanju), kolektivno zavesti lahko umestimo na tretji nivo (potreba
po pripadnosti). lzraza se v Zelji po dobrih odnosih s sodelavci in nadrejenimi ter z
udelezbo v delu skupine (Dimovski in drugi, 2014, str. 100), kjer dokler se posameznik ne
poistoveti in postane del skupnosti, ne more napredovati po hierarhiji potreb in ga potrebe
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po ugledu, spostovanju, ter samouresni¢evanju ne motivirajo, dokler potreba po
pripadnosti ni zadovoljena. Moja raziskava je pokazala, da je potreba po pripadnosti med
anketiranci dobro zadovoljena, saj je kljub prevladujo¢emu mnenju, da nimajo vpliva na
nacértovanje v organizaciji in njeno politiko delovanja, ki vpliva na njih in njihovo delo,
veéina s sodelavci spletla dobre odnose, so med seboj mo¢no povezani, menijo, da vodstvo
skrbi za blaginjo svojih zaposlenih, tretjim pa o podjetju govorijo v prvi osebi mnozine, kar
nakazuje, da so se poistovetili z podjetjem oziroma organizacijo. Glede na Herzbergovo
dvofaktorsko teorijo umescamo vrednote med higienike, saj gre za pogoje oziroma
obcutke, ki se pojavijo ob delu. Delujejo na nezadovoljstvo zaposlenih, kadar niso prisotni,
ampak sami, ko pa so prisotni, pa ne ustvarjajo dodatne motivacije. Higieniki so potrebni
za vzdrZevanje sprejemljive ravni zadovoljstva in lahko povzro€ijo nezadovoljstvo. Torej
organizacijska kultura, v kolikor ji podjetje ne posve¢a dovolj pozornosti in ji ne pripisuje
pomembnosti, lahko posante izvor nezadovoljstva. Decijeva teorija samoodlocanja
opredeljuje vrsto motivacije glede na zadovoljstvo osnovnih treh potreb. Vrednote
umescamo pod potrebo po povezanosti, katero sestavljajo Zelja po interakciji, povezanosti
in skrbi za druge. V kolikor potreba ni zadovoljena oziroma je zadovoljena nezadostno,
vrednote ne povzro€ijo avtonomne motivacije, saj jih posameznik Se ni internaliziral, tako
da je potrebno preko zunanje motivacije uravnavati podroc¢je vrednot in kolektivne zavesti.
Lawrenc in Nohrian sta v svoji teoriji enega izmed §tirih pogonov, pogon za povezovanje,
dejansko pripisala organizacijski kulturi, kjer spodbuja vzajemne zanesljivosti in
prijateljstva med sodelavci, spodbuja timsko delo in sodelovanje ter izmenjave znanja in
izkusenj. Po njunih besedah vsak izmed Stirth pogonov ob zadovoljevanju pripadajocih
potreb povzroé¢i dodatno motivacijo, a Sele ko so vsi $tirje pogoni zadovoljeni, je ucinek
vedji kot pri zadovoljevanju posameznega pogona. To nakazuje pomembnost dejanske
organizacijske kulture na motivacijo posameznika.

Vroomova teorija pri¢akovanja temelji na predpostavki, da vsak posameznik zavestno
izbere nacin vedenja, ki mu bo prinasal najvecje koristi (Dimovski & Penger, 2007, str.
136). V kolikor torej vrednote v podjetju podpirajo dolocen tip obnaSanja oziroma vedenja,
oziroma je organizacijska kultura naravnana tako, da posameznik pri¢akuje, da bodo dobri
dosezki privedli do nagrade, je tak posameznik bolj motiviran. Skozi Adamsovo teorijo
enakosti, ki se vrti okoli posameznikovega dojemanja poStenosti, se vrednote izrazajo
preko njegovih inputov. V koliko v podjetju vladata zaupanje in postenost med vsemi
zaposlenimi, bodo zaposleni bolj motivirani. Podro¢je organizacijske kulture, ki vpliva na
kolektivno zavest, tudi pokriva element postenosti, ki odraza vlogo le te pri motivaciji
posameznika. Teorija okrepitve predpostavlja, da se posameznikovo vedenje in obnasanje
da nauciti, da bo deloval v korist organizaciji in njenim ciljem. Za razliko od vecine teorij
motivacije se Skinnerjeva teorija okrepitve osredotoCa na zunanjo motivacijo, kjer je
posameznika lazje stimulirati in okrepiti njegovo vedenje z nagradami. Pod zunanje
nagrade spada tudi povratna informacija o uspe$nosti posameznika, Ki spada v element
komunikacije pri organizacijski kulturi, kar nakazuje zunanji vpliv elementov kulture na
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posameznikovo vedenje in njegovo motivacijo. Skozi teorijo postavljanja ciljev je Ze iz
modela razvidno, da vse izhaja iz vrednot posameznika. Vrednote so poleg namere (ciljev)
kognitivna determinanta posameznikovega vedenja, ki primarno vpliva na posameznikovo
postavljanje ciljev. V tabeli 17 so prikazani vplivi in posledice vrednot in organizacijske
kulture po posameznih motivacijskih teorijah.

Tabela 17: Pregled vpliva kolektivne zavesti na motivacijo posameznika skozi razlicne
motivacijske teorije

Motivacijska
teorija

Vrednote in
organizacijska kultura
vplivajo na:

Posledica

Teorija hierarhije
potreb (Maslow)

Zadovoljevanje potrebe po
pripadnosti

Posameznika po zadovoljitvi potrebe po
pripadnosti motivirajo potrebe po
ugledu, spostovanju in

samouresni¢evanju
Dvofaktorska Vzdrzevanje ravni Prisotnost slabe organizacijske kulture
teorija (Herzberg) zadovoljstva (higienik) ustvarja nezadovoljstvo v organizaciji
Teorija Zadovoljevanje potrebe po | V primeru slabe organizacijske kulture
samoodloc¢anja povezanosti se ta ne internalizira in ne vzpodbudi
(Deci) avtonomne motivacije pri posamezniku

Teorija Stirih

Zadovoljevanje pogona po

Zadovoljitev pogona po povezovanju

pogonov (Lawrenc povezovanju povzroci ve¢jo motivacijo posameznika
in Norhian)
Teorija Posameznikovo vedenje Kakrsna kultura in vrednote, taksno je
pri¢akovanja pricakovano vedenje posameznika
(Vroom)
Teorija enakosti Dojemanje postenosti in Nepostena kultura vpliva na
(Adams) enakosti med posamezniki posameznikov input pri delu

Teorija okrepitve

Komunikacija

Brez povratnih informacij posameznika

(Skinner) tezje stimuliramo
Teorija Determinanta Nepostavljanje ciljev za rast
postavljanja ciljev | posameznikovega vedenja organizacije
(Locke)

Vir: Lastno delo.
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4.3 Omejitve s predlogi za nadaljnje raziskovanje

Glavna omejitev mojega raziskovanja je bila velikost vzorca, tako z vidika Stevila
odgovorov kot tudi z vidika konteksta enega samega podjetja. Za nadaljnje raziskave bi
bilo smotrno razSiriti vzorec opazovanja. Z vidika vecjega Stevila odgovorov bi se
pokazale izrazitejSe spremembe pri opisnih statistikah, kjer bi se, predvidevam, pokazale
bolj jasne razlike pri konstruktu kolektivne zavesti. Zanimivo bi bilo $e bolj natan¢no
opredeliti leta zaposlitve in ¢as posameznika v podjetju, ter tako bolj natan¢no opredeliti,
kako ti dve spremenljivki vplivata na raven kolektivne zavesti, saj razvoj organizacijske
kulture potrebuje svoj ¢as, Sele zgodovina oblikuje kulturo (Mesner-Andolsek 1995, str.
67). Sam sej jih grupiral v razlicna ¢asovna obdobja, Ki bi jih morda bilo smotrno Se
natan¢neje razdeliti. Definitivno bi bila zanimiva primerjava med razliénima tipoma
podjetja, proizvodnim in storitvenim, ter primerjava z ugotavljanjem podobnosti in razlik v
ravni kolektivne zavesti med njima. Smiselno bi bilo tudi povecati vzorec na ravni panoge,
kjer bi primerjali ravni kolektivne zavesti v razli¢nih gospodarskih panogah. Elemente
organizacijske kulture Zoharja in Marshalla (2006) bi bilo smiselno tudi posodobiti.
Predvsem ciljam na podro¢je tehnologije in komunikacije ter vpliv sodobne tehnologije
(pametni telefoni, socialna omrezja) na raven kolektivne zavesti v podjetju, saj
predvidevam, da ima morda celo negativen vpliv na raven kolektivne zavesti. Po drugi
strani pa trenutno zivimo v ¢asuU, ko ni bila Se nikoli prisotna tako moc¢na ozaveScenost
posameznika z vsemi dogodki po svetu, tako pozitivnimi kot negativnimi, in v tem pogledu
je morda tehnologija pripomogla k globalni kolektivni zavesti, kjer pa se ve¢ kot o€itno
razhajajo vrednote razli¢nih druzb Sirom sveta.

Vsekakor bi tudi kot prakti€en nasvet podal za nadaljnje raziskovanje podjetjem ali
organizacijam, da testirajo in preverjajo raven kolektivne zavesti skozi Cas. Se pravi
opravijo pregled trenutnega stanja, na podlagi rezultatov uvedejo doloCene ukrepe na
razli¢nih elementih organizacijske kulture, in po poteku dolocenega ¢asa ponovno izvedejo
preverjanje ravni kolektivne zavesti, katera naj bi se ob pravilnih ukrepih skozi
organizacijsko kulturo povisala. Preverbe stanja bi bilo smiselno nato opravljati periodi¢no
in korigirati skladno z ugotovitvami.

SKLEP

Kolektivna zavesti je prisotna v vseh druzbenih skupinah. Izkazalo se je, da celovitost, ki
jo tvorijo Clani organizacije, vrednote in prepriCanja skupine dejansko vplivajo na
motiviranost posameznika za dolo¢eno dejavnosti. Tako si lahko do dolocene mere
razlozimo, zakaj ljudje delujejo v okvirih prostovoljstva, saj je raven kolektivne zavesti in
vrednot znotraj tiste doloCene skupine ljudi tako moc¢na, da posameznika motivira za
opravljanje dejavnosti zgolj za zadovoljitev nekih notranjih potreb. Glede na to, da se je
tudi skozi mojo raziskavo pokazala statisticno znalilna pozitivha povezava med
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organizacijsko kulturo in ravnjo kolektivne zavesti, daje tezo trditvi, da vse kar sestavlja
kulturo v podjetju, vpliva na raven kolektivne zavesti znotraj podjetja. Tako lahko s
spreminjanjem obna$anja, vrednot, prepri¢anj in kulture na nefinanéen naéin vplivamo na
motivacijo posameznika za dolo¢eno aktivnost oziroma dejavnost.

Pomembnosti organizacijske kulture v organizaciji ne moremo zanemariti. Organizacijska
kultura igra pomembno vlogo pri motiviranju zaposlenih. Tako mocne kot Sibke
organizacijske kulture lahko uporabljajo notranje in zunanje motivacijske dejavnike, da
povecajo motivacijo zaposlenih pri delu. Na podlagi pregledane literature je napaka
zagovarjati mo¢no organizacijsko kulturo v primerjavi s Sibko, saj lahko hitro posredno
vpliva na lastno motivacijo zaposlenih, uporaba nagrad kot zunanjih dejavnikov motivacije
pa zaposlenim omogoca sprejemanje in prepoznavanje z vrednostmi in normami
organizacije veliko hitreje kot v $ibkih kulturah. Ne glede na to, da Sibka organizacijska
kultura spodbuja samostojno razmisljanje, podjetnistvo in inovativnost pri posamezniku,
mocne organizacijske kulture prinasajo ve¢ prednosti. Motivirani zaposleni, enotnost in
podobno razmisljanje med zaposlenimi je le nekaj glavnih in najbolj opaznih. Pogosto pa
organizacije, katerih kultura ni obti¢ala v preteklosti in bazira na vrednotah starejse
organizacije, presegajo tiste z zastarelo rigidno organizacijsko kulturo. Ker ima
organizacijska kultura velik vpliv na motivacijo ter ker so motivirani zaposleni ponosni na
svoje delo in se pocutijo odgovorne za uspeh organizacije oziroma podjetja, je pomembno,
da vodstvo prepozna ustrezne nacine, kako uporabiti organizacijsko kulturo za motiviranje
svojih zaposlenih. Glede na dejstvo, da so individualne potrebe dinami¢ne in nestanovitne,
kar je najvecji izziv vodstva na vpliv motivacije zaposlenih, pri ¢emer se zanaSanje na
tradicionalne motivacijske prakse, kot sta denar in napredovanje, ni ve¢ ustrezno, mora
vodstvo organzacije oziroma podjetja dolo¢iti inovativne motivacijske ukrepe. To pomeni,
da je potrebnih ve¢ $tudij, katerih namen bo raziskovanje inovativnih motivacijskih orodij,
ki bodo ustrezala razliénim industrijam in organizacijskim kulturam. Potrebno je
preucevati zaposlene, kako vzpodbuditi motivacijo tako iz notranjih kot zunanjih virov, da
jih lahko vodstvo oziroma upravitelji uporabijo kot orodja za spodbujanje in ohranjanje
motiviranosti zaposlenih za delo in doseganje vecje organizacijske uspesnosti.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik.

Pozdravljeni,

sem SaSo Vrecar in za empiri¢ni del magistrske naloge na Ekonomski fakulteti v Ljubljani ugotavljam vpliv
kolektivne zavesti na motivacijo zaposlenih. Prvi del vprasalnika se nanasa na opisno statistiko, ter dejavnike
motivacije, drugi del pa na ugotavljanje stanja organizacijske kulture v podjetju. Odgovori bodo ostali
anonimni in sluzili potrebam mojega magistrskega dela.

Pri spodnjih 6 vprasanjih obkrozite odgovor glede na vas status:

1. Starostna skupina
a) 16-19 let b) 20-29 let c) 30-39 let d) 40-49 let €) 50 let ali veé
2. Spol: 3. Prevladujoce podrodje dela 4. Hierarhié¢ni nivo

a) Moski b) Zenski a) Administracija b) Proizvodnja a) Vodstveni nivo b) Nevodstveni nivo
5. Oblika zaposlitve:
a) nedoloden ¢as  b) doloCen Cas C) s.p. 0z. pogodbeno delo  d) Studentsko delo
6. Cas zaposlitve:
a) manj kot 3 leta b) ve¢ kot 3 in manj kot 6 let ¢) vec kot 6 in manj kot 10 let d) veé kot 10 let

7. Pri spodaj navedenih dejavnikih motivacije prosim obkroZite pripadajoco $tevilko glede na stopnjo kako

pomemben je za vas posamezen dejavnik:
1- Zelo nepomemben dejavnik 2- Nepomemben dejavnik 3- Nevtralen dejavnik
4- Pomemben dejavnik 5- Zelo pomemben dejavnik

Delovne razmere 1

Delovni ¢as 1

Dobri obcutki ob uspesno opravljeni nalogi 1 4

Dodatne ugodnosti (sluzbeni telefon, racunalnik,

=
N
w
IS
v

avto...)

Dodatni dnevi dopusta

Moznost izraZanja svojega mnenja

Nacin vodenja podjetja

Obcutek pripadanja skupini oziroma podjetju
Odnos vodstva do sodelavcev

Odnosi med sodelavci

Placilo za nadure

Pohvala nadrejenih in sodelavcev
Pridobljeno dodatno znanje in sposobnosti
Samostojnost pri opravljanju nalog

Status, ki ga prinese delovno okolje

Visina place

ViSina variabilnega dela place

Vrednote, ki jih zagovarja podjetje

Zanimivo delo in stimulativno delovno okolje

R R R R R R R R R R R R R R R
N N N N NNDNNNNDNNNNN
W W W W W wwwwwwwwww
B R - T T S~ R N T - T - N R -
(C T, BT T, TNT, BT, BT, BT, BNC, T, RGBT, BN, B, BT

8. Na naslednji strani se nahajajo trditve, za katere vas prosim, da obkrozite pripadajoco $tevilko pri posamezni
trditvi glede na to, kako mocno se z njo strinjate:
1- Sploh se ne strinjam 2- Delno se strinjam 3- Niti strinjam, niti ne strinjam

4- Vedinoma se strinjam 5-Popolnoma se strinjam



Nadrejeni zagotavljajo, da vsi zaposleni poznajo in razumejo cilje, vizijo in strategijo organizacije

Vodje se prepricajo ali zaposleni poznajo svoj prispevek k dosezkom

V podjetju vse zaposlene spodbujajo, da ¢imprej sporocijo slabe novice ali mogoce groznje udinkovitosti
poslovanja organizacije

O svojem delu dobivate pravocasne in tocne povratne informacije

Vsi zaposleni imate moZnost, da na pomemben nacin sodelujete pri odlocitvah, ki se vas zadevajo

Delovne naloge v skupini so pravi¢no porazdeljene med posameznimi ¢lani

Za svoje znanje, vescine in prispevke, ki jih dajete tej organizaciji, ste poSteno nagrajeni

Na delovna mesta so imenovani ljudje, ki najbolje zadovoljujejo potrebe dela, enako velja za proces
napredovanja na delovnem mestu

V podjetju zaposlenim pomagajo, da se ucite na neprikritih napakah in jih ne kaznujejo

Podjetje podpre zaposlene, ko so pod pritiskom zaradi druzinskih/osebnih teZav, ki negativno vplivajo na njihovo
delovno ucinkovitost

Vodje spostujejo zamisli in predloge vseh ¢lanov enote ali delovne skupine

Vodstvo skrbi za blaginjo ljudi, ki delajo v podjetju

Z nekaterimi sodelavci ste sklenili dobra prijateljstva

Podjetje si prizadeva, da bi razvilo obojestranske dobre, dolgoro¢ne odnose z vsemi interesnimi skupinami
(kupci, poslovnimi partnerji...)

Ko v podjetju nacrtujejo delo v prihodnosti in njen finan¢ni proracun, pazljivo pretehtajo vprasanja zaposlenih, ki
jih je treba upostevati, da bi dosegli Zeljeni cilj

Vodstvo pomaga pri razporejanju delovnih ur in uresnicevanju dobrih pogojev dela, tako da so vasi medosebni
odnosi zunaj sluzbe ¢im manj pod stresom

Zaposleni iz razlicnih oddelkov podjetja sodelujete pri doseganju skupnih ciljev

Raven zaupanja med vodstvom in delavci v organizaciji je visoka

Pomembne informacije o "zdravju" poslovanja so zlahka dosegljive vsem zaposlenim

Lahko se zanesete na sodelavce, da bodo svoje delo dobro opravili

Vodstvo vas podpre, ko sprejemam odlocitve, povezane z mojim delom

Drugi ¢lani vase delovne skupine vam priskocijo na pomog, ko ste preobremenjen ali imate tezave pri delu
Vodstvo ima veliko vec pravic, kot jih imajo zaposleni na nizjih ravneh

Vodstvo prilagaja pravila poslovanja tako, da bi izboljsali svoj poloZaj v podjetju

Vodstvo vam zagotavlja dovolj moZnosti za pogovor z njimi o tem, kaj si mislite o poslovanju organizacije
Vodstvo prisluhne vasim zamislim/predlogom za izbolj$anje poslovanja, namesto da bi mi le ukazovali, kaj
morate narediti

Cutite, da organizacija izkori$¢a svojo mo¢ za izboljéanje skupne blaginje interesnih skupin

Informacija, ki jih dobim od nadrejenih, lahko verjamem

Spodbujajo vas, da vodstvu dajete odkrite in pravocasne povratne informacije, o katerikoli stvari, ki se nanasajo
na trenutno poslovanje ali uspeh organizacije v prihodnosti

Ko v podjetju nacrtujejo spremembe, se o njih podrobno pogovorijo z ljudmi, na katere bodo te spremembe
vplivale

V podjetju je le malo skritih nacrtov

Spodbujajo vas, da o svojem delu govorim odkrito

Imate dovolj Siroke moznosti, da svoje naloge prilagodite svojemu nacinu dela

Ko zaradi zunanjih sprememb ne morate doseci dogovorjenih ciljev poslovanja, se lahko o tem pogovorite s
svojim nadrejenim in predlagam spremembe prvotnega nacrta

Predvidevate najverjetnejSe smernice in dogodke, ki lahko vplivajo na u¢inkovitost vasega poslovanja in razvijate
nacrte, s katerimi jih resujete

Zaposlene spodbujajo k izpolnjevanju in Sirjenju svojih sposobnosti, da bi organizaciji lahko pomagali na razli¢ne
nacine

Procesi upravljanja in tehnologija v podjetju vam pri delu omogocajo veliko mero prilagodljivosti

Strankam poskusate omogoditi da poslujejo z vami tako, kot jim najbolj ustreza

Prisluhnejo povratnim informacijam svojih kupcev (notranjih in zunanjih) in interesnih skupin ter delujejo v
skladu z njimi, da bi izboljsali u¢inkovitost poslovanja

Cutite, da lahko vplivate na nadrtovanje v organizaciji in njeno politiko delovanja, ki vplivata na vas in na vase
Obseg podrogjih, kjer lahko predstavite svoje pobude je zelo velik

Dobili ste dovolj pooblastil za dobro opravljanje svojega dela

Ko naredite napako pri svojem delu, morate sami poiskati ustrezno resitev zanjo

V podjetju vlagajo v nenehno izpopolnjevanje znanja in sposobnosti

Dobro poznate vrednote za katerimi stoji vase podjetje

Temeljne vrednote podjetja so podobne vasim osebnim vrednotam

Vodstvo podjetja se obnasa eti¢no do vseh svojih deleznikov

Sodelavci ste med seboj moc¢no povezani

Zaposleni ste zvesti podjetju in njenemu vodstvu

Nacin vodenja podjetja se odraza v obnasanju zaposlenih do dela

Zgodbe o preteklosti v podjetju dobro poznate (formalne in neformalne)

Ko drugim pripovedujete o podjetju, govorite v prvi osebi mnozine ("mi")

Mislite, da se pri vas ne menja veliko zaposlenih (nizka fluktuacija)

Nacin delovanja in vodenja podjetja vpliva na vaso ucinkovitost pri delu

Spremembe v podjetju naletijo na velik odpor
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Priloga 2: Povprecni rezultati ankete.

Sklop Vprasanje Trditev Povpredje
1| FM1 [Delovne razmere 4,676
2 | FM2 |Delovni ¢as 4,351
3 | FM3 |Dobri ob¢utki ob uspesno opravljeni nalogi 4,351
4 | FM4 |Dodatne ugodnosti (sluzbeni telefon, racunalnik, avto...) 2,892
5| FM5 |Dodatni dnevi dopusta 4,297
6 | FM6 |Moznost izrazanja svojega mnenja 4,514
7 | FM7 |Nacin vodenja podjetja 4,486
8 | FM8 |Ob¢utek pripadanja skupini oziroma podjetju 4,459
DEJAVNIKI 9| FM9 Odnos.vodstva do sogelavcev 4,757
MOTIVACHE 10| FM10 |Odnosi med sodelavci 4,838
11| FM11 [Plagilo za nadure 4,486
12| FM12 [Pohvala nadrejenih in sodelavcev 4,405
13| FM13 |Pridobljeno dodatni znanje in sposobnosti 4,405
14| FM14 | Samostojnost pri opravijanju nalog 4,622
15| FM15 |Status, ki ga prinese delovno okolje 3,919
16| FM16 | Visina plade 4,432
17| FM17 | Visina variabilnega dela place 4,270
18| FM18 |Vrednote katere zagovarja podjetje 4,405
19| FM19 | Zanimivo delo in stimulativno delovno okolje 4,378
20| V26 |Nadrejeni zagotavijajo, da vsi zaposleni poznajo in razumejo cilje, vizijo in strategijo organizacije 3,14
21| V27 |[Vodje se prepriajo, ali zaposleni poznajo svoj prispevek k dosezkom 3,22
KOMUNIKACIA | 22| Vo8 \Y% podjetju vse zapo?lene spodbujajo, da ¢imprej sporocijo slabe novice ali mozne groznje u¢inkovitosti 327 312
poslovanja organizacije
23| V29 |O svojem delu dobivate pravocasne in toéne povratne informacije 3,05
241 V30 |Vsizaposleni imate moznost, da na pomemben nacin sodelujete pri odlocitvah, ki se vas zadevajo 2,95
25| V31 [Delovne naloge v skupini so pravicno porazdeljene med posameznimi ¢lani 3,49
26| V32 |Za svoje znanje, veS¢ine in prispevke, ki jih dajete tej organizaciji, ste posteno nagrajeni 3,22
2| va3 Na delovna mesta so imenovani ljudje, ki najbolje zadovoljujejo potrebe dela, enako velja za proces| 304
napredovanja na delovnem mestu '
POSTENOST . . . . . . . 344
28| V34 |V podjetju zaposlenim pomagajo, da se ucite na neprikritih napakah in jih ne kaznujejo 3,54
2| vas Podjetje podpre zaposlene, ko so pod pritiskom zaradi druzinskiosebnih tezav, ki negativno vplivajo na 3.70
njihovo delovno u¢inkovitost
30| V36 |Vodje spostujejo zamisli in predloge vseh ¢lanov enote ali delovne skupine 3,62
31| V37 |Vodstvo skrbi za blaginjo ljudi, ki delajo v podjetju 3,41
32| V38 |Z nekaterimi sodelavci ste sklenili dobra prijateljstva 4,03
| vag Podjetje si prizadeva, da bi razvilo obojestranske dobre, dolgoroéne odnose z vsemi interesnimi 381
skupinami (kupci, poslovnimi partnerji ...) '
MEDOSEBNI S ; S " . " . o
ODNOSI a| vao Ko v podjetju naértujejo delo v prihodnosti in njen finanéni proradun, pazljivo pretehtajo vprasanjal 268 3,51
zaposlenih, ki jih je treba upostevati, da bi dosegli Zeljeni cilj '
| var Vodstvo pomaga pri razporejanju delovnih ur in uresni¢evanju dobrih pogojev dela, tako da so vasi| 370
medosebni odnosi zunaj sluzbe ¢im manj pod stresom '
36| V42 |Zaposleni iz razli¢nih oddelkov podjetja sodelujete pri doseganju skupnih ciljev 3,46
37| V43 |Raven zaupanja med vodstvom in delavci v organizaciji je visoka 3,11
38| V44 |Pomembne informacije o "zdravju" poslovanja so zlahka dosegljive vsem zaposlenim 3,30
S AUPANIE 39| V45 |Lahko se zanesete na sodelavi:e, da bodo .SVOJE delo dobro op“raV|I| 3,81 3,59
40| V46 [Vodstvo vas podpre, ko sprejemam odlocitve, povezane z mojim delom 341
al va7 Drugi ¢lani vase delovne skupine vam priskocijo na pomog, ko ste preobremenjen ali imate tezave pril 435
delu
42| V48 [Vodstvo ima veliko ve¢ pravic, kot jih imajo zaposleni na nizjih ravneh 3,62
43| V49 [Vodstvo prilagaja pravila poslovanja tako, da bi izboljsali svoj polozaj v podjetju 341
MOE 44| V50 [Vodstvo vam zagotavlja dovolj moznosti za pogovor z njimi o tem, kaj si mislite o poslovanju organizacije 2,92 3.25
| vs1 Vodstvo prisluhne vasim zamislim/predlogom za izbolj$anje poslovanja, namesto da bi vam le ukazovali, 319
kaj morate narediti '
46| V52 |Cutite, da organizacija izkoriita svojo mog za izboljsanje skupne blaginje interesnih skupin 3,11




Trditev

Sklop Vprasanje Povpredje
47| V53 |Informacija, ki jih dobim od nadrejenih, lahko verjamem 4,00
sl vsa Spodbujajo vas, da vodstvu dajete odkrite in pravocasne povratne informacije, o katerikoli stvari, ki se 351
nanasajo na trenutno poslovanje ali uspeh organizacije v prihodnosti !
RESNICA wl vss Ko v podjetju naértujejo spremembe, se o njih podrobno pogovorijo z ljudmi, na katere bodo te| 295 3,39
spremembe vplivale '
50| V56 |V podjetju je le malo skritih naértov 3,03
51| V57 |Spodbujajo vas, da o svojem delu govorim odkrito 3,46
52| V58 |Imate dovolj Siroke moznosti, da svoje naloge prilagodite svojemu nac¢inu dela 3,68
sa| V59 Ko zaradi zunanjih sprememb ne morete dose¢i dogovorjenih ciliev poslovanja, se lahko o tem 362
pogovorite s svojim nadrejenim in predlagate spremembe prvotnega nacrta
st V6o Predvidevate najverjetnejse smernice in dogodke, ki lahko vplivajo na u¢inkovitost vasega poslovanja, in 350
razvijate nacrte, s katerimi jih reSujete
PRILAGODLJIVOST s | Vel Zaposlene spodbujajo k izpolnjevanju in Sirjenju svojih sposobnosti, da bi organizaciji lahko pomagali naj 304 3,562
razliéne na¢ine '
56 | V62 |Procesiupravijanja in tehnologija v podjetju vam pri delu omogocajo veliko mero prilagodljivosti 3,35
57| V63 [Strankam poskusate omogo¢iti, da poslujejo z vami tako, kot jim najbolj ustreza 3,54
Prisluhnejo povratnim informacijam svojih kupcev (notranjin in zunanjih) in interesnih skupin ter delujejo
58| V64 S S . 3,62
skladu z njimi, da bi izbolj$ali u¢inkovitost poslovanja
so| ves Cutite, da lahko vplivate na naértovanje v organizaciji in njeno politiko delovanja, ki vplivata na vas in na| 284
vase delo '
VKLIUCEVANIE 60| V66 Obse_:_g podroéji_h, kjer Iah%(o predstavite sv<_>je _pobuc_le, je zelo velik 2,76 3,08
61| V67 |Dobili ste dovolj pooblastil za dobro opravijanje svojega dela 3,35
62| V68 |Ko naredite napako pri svojem delu, morate sami poiskati ustrezno resitev zanjo 3,35
63| V69 |V podjetju viagajo v nenehno izpopolnjevanje znanja in sposobnosti 3,08
64| V70 |Dobro poznate vrednote, za katerimi stoji vase podjetje 3,03
65| V71 |Temeljne vrednote podjetja so podobne vasim osebnim vrednotam 3,19
66| V72 |Vodstvo podjetja se obnasa eticno do vseh svojih deleznikov 3,22
671 V73 |Sodelavciste med seboj mo¢no povezani 3,43
MOC 68| V74 |Zaposleni ste zvesti podjetju in njenemu vodstvu 4,05
ORGANIZACISKE | 69| V75 |Nacin vodenja podjetja se odraza v obnasanju zaposlenih do dela 424 354
KULTURE 70| V76 |Zgodbe o preteklosti v podjetju dobro poznate (formalne in neformalne) 3,35
71| V77 |Ko drugim pripovedujete o podjetju, govorite v prvi osebi mnozine ("mi'") 4,19
72| V78 |Mislite, da se pri vas ne menja veliko zaposlenih (nizka fluktuacija) 3,14
73| V79 |Nacin delovanja in vodenja podjetja vpliva na vaso uéinkovitost pri delu 3,97
741 V80 |Spremembe v podjetju naletijo na velik odpor 3,11




Priloga 3: Preverjanje hipotez.

Hipoteza 1: Organizacijska kultura pozitivho vpliva na kolektivnho zavest v
organizaciji

Model
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 .9582 918 .899 .20682

a. Predictors: (Constant), Cas_zaposlitve, Podrocje_dela, Starostna_skupina,

KULTURA, Oblika_zaposlitve, Spol, Hierahicni_nivo

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13.968 7 1.995 46.651 .000b
Residual 1.240 29 .043
Total 15.208 36

a. Dependent Variable: ZAVEST
b.  Predictors:  (Constant), Cas_zaposlitve, Podrocje_dela,  Starostna_skupina, =~ KULTURA,

Oblika_zaposlitve, Spol, Hierahicni_nivo

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -.100 319 -.315 755
KULTURA 931 .059 921 15.664 .000
Starostna_skupina .087 .052 .108 1.672 .105
Spol -.040 .090 -.031 -.446 .659
Podrocje_dela .349 417 .200 2.983 .006
Hierahicni_nivo -.205 .136 -.118 -1.509 142
Oblika_zaposlitve .025 .040 .042 .630 .533
Cas_zaposlitve .014 .066 .020 .219 .829

a. Dependent Variable: ZAVEST



Hipoteza 2: Kolektivha zavest v organizaciji pozitivnho vpliva na motivacijo
zaposlenih
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 .5282 279 .105 42663
a. Predictors: (Constant), Cas_zaposlitve, ZAVEST, Podrocje_dela, Spol,
Starostna_skupina, Oblika_zaposlitve, Hierahicni_nivo
ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2.046 7 .292 1.605 174P

Residual 5.278 29 .182

Total 7.324 36

a. Dependent Variable: MOTIVACIJA

b. Predictors: (Constant),

Oblika_zaposlitve, Hierahicni_nivo

Cas_zaposlitve,

ZAVEST,

Coefficients?

Podrocje_dela,

Spol,

Starostna_skupina,

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta Sig.

1 (Constant) 3.071 .634 4.841 .000
ZAVEST .206 125 .297 1.653 109
Starostna_skupina 134 110 .239 1.216 234
Spol .285 .186 318 1.536 135
Podrocje_dela -.081 247 -.067 -.327 746
Hierahicni_nivo .084 .283 .069 .296 769
Oblika_zaposlitve -.001 .083 -.001 -.007 .995
Cas_zaposlitve .074 .135 147 .549 .587

a. Dependent Variable: MOTIVACIJA




Priloga 4: Dodatna analiza.

1. Vpliv starosti posameznika in ¢asa zaposlitve na kolektivno zavest

Variables Entered/Removed?

Variables
Model Variables Entered Removed Method
1 Cas_zaposlitve,
Starostna_skupin .| Enter
ab

a. Dependent Variable: ZAVEST

b. All requested variables entered.

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 .3482 121 .070 .62690

a. Predictors: (Constant), Cas_zaposlitve, Starostna_skupina

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.846 2 .923 2.349 J11P
Residual 13.362 34 .393
Total 15.208 36

a. Dependent Variable: ZAVEST

b. Predictors: (Constant), Cas_zaposlitve, Starostna_skupina

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.350 .352 9.515 .000
Starostna_skupina .204 .138 .252 1.478 .149
Cas_zaposlitve -.246 124 -.340 -1.990 .055

a. Dependent Variable: ZAVEST



2. Vpliv starosti posameznika in ¢asa zaposlitve na organizacijsko kulturo

Variables Entered/Removed?

Variables

Model Variables Entered Removed Method
1 Cas_zaposlitve,

Starostna_skupin Enter

ab
a. Dependent Variable: KULTURA
b. All requested variables entered.

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate
1 .366° 134 .083 .61574

a. Predictors: (Constant), Cas_zaposlitve, Starostna_skupina

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.993 2 .996 2.628 .087b
Residual 12.891 34 379
Total 14.883 36
a. Dependent Variable: KULTURA
b. Predictors: (Constant), Cas_zaposlitve, Starostna_skupina
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.528 .346 10.201 .000
Starostna_skupina 131 .136 .163 .964 .342
Cas_zaposlitve -.278 122 -.387 -2.283 .029

a. Dependent Variable: KULTURA




3. Vpliv modi organizacijske kulture na kolektivno zavest v podjetju

Variables Entered/Removed?

Variables
Model Variables Entered Removed Method
1 MOC®P Enter
a. Dependent Variable: ZAVEST2
b. All requested variables entered.
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 7942 631 .620 .40065
a. Predictors: (Constant), MOC
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 9.590 1 9.590 59.743 .000b
Residual 5.618 35 161
Total 15.208 36
a. Dependent Variable: ZAVEST
b. Predictors: (Constant), MOC
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 154 434 .355 725
Mo¢ OK .937 121 794 7.729 .000

a. Dependent Variable: ZAVEST



4. Vpliv spola posameznika na organizacijsko kulturo in kolektivno zavest

Descriptives

95% Confidence Interval for Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound Min. | Max.
MOTIVACIUA  Moski 21| 4.2406 49220 10741 4.0166 4.4646| 2.58| 5.00
Zenske 16| 4.5296 .33863 .08466 4.3492 47100 3.79( 5.00
Total 37| 4.3656 45104 .07415 4.2152 45160| 2.58| 5.00
KULTURA Moski 21| 3.4193 .65052 14196 3.1232 3.7154| 2.00| 4.46
Zenske 16| 3.4070 .65414 .16353 3.0584 3.7556| 259| 4.71
Total 37| 3.4140 .64298 10571 3.1996 3.6284 | 2.00( 4.71
ZAVEST Moski 21| 3.4857 .60558 13215 3.2101 3.7614 2.27| 4.60
Zenske 16| 3.4500 .72398 .18100 3.0642 3.8358| 2.40| 4.67
Total 37| 3.4703 .64997 .10685 3.2536 3.6870| 2.27| 4.67
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
MOTIVACIJA  Between Groups .758 1 758 4.043 .052
Within Groups 6.565 35 .188
Total 7.324 36
KULTURA Between Groups .001 1 .001 .003 .955
Within Groups 14.882 35 425
Total 14.883 36
ZAVEST Between Groups .012 1 .012 .027 .871
Within Groups 15.197 35 434
Total 15.208 36

10




5. Vpliv prevladujocega podrocja dela na organizacijsko kulturo in kolektivno zavest

Descriptives

11

95% Confidence Interval for Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound Min. | Max.
MOTIVACIA  Administracija 6| 4.3947 .22760 .09292 4.1559 46336| 3.95( 458
Proizvodnja 31| 4.3599 .48507 .08712 4.1820 45379| 2.58( 5.00
Total 37| 4.3656 45104 .07415 4.2152 45160 2.58| 5.00
KULTURA Administracija 6 3.1951 47870 .19543 2.6928 3.6975| 271 3.93
Proizvodnja 31| 3.4563 .66820 .12001 3.2112 3.7014| 2.00| 4.71
Total 37| 3.4140 .64298 10571 3.1996 3.6284 2.00| 4.71
ZAVEST2 Administracija 6| 3.0889 47641 .19449 2.5889 3.5888| 2.40| 3.67
Proizvodnja 31| 3.5441 .65909 .11838 3.3023 3.7858 | 2.27| 4.67
Total 37| 3.4703 .64997 .10685 3.2536 3.6870| 2.27| 4.67
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square Sig.
MOTIVACIJA  Between Groups .006 1 .006 .029 .865
Within Groups 7.318 35 .209
Total 7.324 36
KULTURA Between Groups .343 1 .343 .826 370
Within Groups 14.540 35 415
Total 14.883 36
ZAVEST Between Groups 1.042 1 1.042 2.573 118
Within Groups 14.167 35 405
Total 15.208 36




6. Vpliv hierarhi¢nega nivoja na organizacijsko kulturo in kolektivno zavest

Descriptives
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95% Confidence Interval for Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound Min. | Max.
MOTIVACIJA  Vodstveni 6| 4.4561 .21996 .08980 4.2253 4.6870| 4.11| 4.79
Nevodstveni 31| 4.3480 48384 .08690 4.1706 45255 2.58( 5.00
Total 37| 4.3656 45104 .07415 4.2152 45160| 2.58| 5.00
KULTURA Vodstveni 6| 3.1504 45797 .18697 2.6698 3.6310| 2.71] 3.93
Nevodstveni 31| 3.4650 .66676 11975 3.2204 3.7096| 2.00| 4.71
Total 37| 3.4140 .64298 10571 3.1996 3.6284 | 2.00( 4.71
ZAVEST Vodstveni 6| 3.2556 .58639 23939 2.6402 3.8709| 2.40| 3.87
Nevodstveni 31| 3.5118 .66229 .11895 3.2689 3.7548 | 2.27| 4.67
Total 37| 3.4703 .64997 .10685 3.2536 3.6870| 2.27| 4.67
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square Sig.
MOTIVACIJA  Between Groups .059 1 .059 .283 .598
Within Groups 7.265 35 .208
Total 7.324 36
KULTURA Between Groups 497 1 497 1.210 .279
Within Groups 14.386 35 411
Total 14.883 36
ZAVEST Between Groups .330 1 .330 77 .384
Within Groups 14.878 35 425
Total 15.208 36




7. Vpliv vrste zaposlitve na organizacijsko kulutro in kolektivno zavest

Descriptives
95% Confidence Interval for Mean

N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound Min. | Max.

MOTIVACIJA  Dolocen cas 19| 4.2992 .52983 12155 4.0438 45545| 2.58| 5.00
Nedolocen ¢as 12| 4.6053 .23804 .06871 4.4540 4.7565| 4.05] 5.00

Student 6| 4.0965 .29664 12110 3.7852 44078 | 3.79| 4.58

Total 37| 4.3656 45104 .07415 4.2152 45160| 2.58| 5.00

KULTURA Dolocen ¢as 19| 3.1951 .54834 .12580 2.9308 3.4594| 2.00| 3.95
Nedolocen ¢as 12| 3.6829 73422 .21195 3.2164 41494 | 234 471

Student 6| 3.5691 56901 23230 2.9720 41662 | 2.88| 4.46

Total 37| 3.4140 .64298 10571 3.1996 3.6284 | 2.00( 4.71

ZAVEST Dolocen ¢as 19| 3.2281 56713 13011 2.9547 35014 2.27( 4.13
Nedoloden ¢as 12| 3.8278 .70580 .20375 3.3793 42762 2.60( 4.67

Studen 6| 3.5222 .50494 .20614 2.9923 4.0521( 2.87| 4.27

Total 37| 3.4703 .64997 .10685 3.2536 3.6870| 2.27| 4.67
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ANOVA

Sum of Squares df Mean Square Sig.
MOTIVACIJA  Between Groups 1.208 2 .604 3.357 .047
Within Groups 6.116 34 .180
Total 7.324 36
KULTURA Between Groups 1.922 2 961 2.522 .095
Within Groups 12.961 34 .381
Total 14.883 36
ZAVEST Between Groups 2.664 2 1.332 3.611 .038
Within Groups 12.544 34 .369
Total 15.208 36
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