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UvoD

Leta 1950 je ekonomist Peter Drucker, ki ga lahko Stejemo za oceta sodobnega menedzmenta,
dejal, da zivimo v ¢asu velikih sprememb. Vedno visji cilji, zahteve in vedno kompleksnejse
ideje od nas zahtevajo najvisjo stopnjo angaziranosti za realizacijo revolucionarnih inovacij, ki
predstavljajo raznolike oblike napredka v naSem zivljenju. V preteklosti je bilo moderno za
podjetje imeti slogan v smislu, da so spremembe edina stalnica. Danes tega ne navaja nihce vec,
ker je postalo tako samo po sebi umevno (Zorko, 2009c, str. 62). Spremembe v zunanjem in
notranjem okolju so edina stalnica Casa, v katerem zivimo (nove informacijsko-komunikacijske
tehnologije, novi materiali, napredek medicine in znanosti, spremembe v gospodarskih sistemih,
gensko spremenjena zivila, novi viri energije, vremenske motnje, skrb za okolje, recikliranje
materialov, globalizacija, selitev kapitala in delovne sile, vojna Zzari§a in terorizem ter
posledi¢no veliko $tevilo beguncev).

V takem poslovnem okolju ne uspejo najvecji, najhitrejSi, najbogatejsi, uspejo najbolj
prilagodljivi. Tisti, ki nenehno i§¢ejo vedno nove in nove konkurenéne prednosti. In kje je kljué
do dolgorocne konkuren¢ne prednosti? Dejstvo je, da je uspesnost podjetja odvisna predvsem od
zaposlenih, ki jih imamo za najvecji kapital podjetja. Praksa najuspesnejsih kaze, da ni dovolj le
razviti vizijo in oblikovati strategijo za njeno uresniCitev, temve¢ je treba ustvariti pogoje, ki
zaposlene spodbujajo, da to uresnicujejo (Anteri¢, 2005, str. 12). Cilje podjetja in zaposlenih je
treba dati na skupni imenovalec in zagotoviti ustrezno organizacijsko, ustvarjalno in
motivacijsko vzdusje.

S prihodom kapitalizma smo se sprasevali, kaj zaposleni ¢utimo. Na za¢etku smo upali, da bomo
cutili zadovoljstvo, navdusenost, veselje, gotovost, in ¢e se le da, eno samo sreco. VpraSanje, kaj
na delovnem mestu dejansko ¢utimo, je poglobljeno in eksaktno ter zahteva od menedzmenta in
ostalih ustreznih sluzb znotraj podjetja orientacijo in aktivacijo v svetu Custev. Odgovor na
vprasanje je, da lahko zaposleni cutimo eno Custvo (jeza, strah, zadovoljstvo) ali pa razpon
oziroma mesanico Custev (jeza/krivda, zadovoljstvo/zaskrbljenost, strah/zalost). Analize so
pokazale, da v sodobnem kapitalizmu zaposleni najpogosteje cutimo strah in tesnobnost (Zorko,
2009, str. 64). To je vsekakor slaba novica za zanesenjake, ki so v prihodu kapitalizma videli
pravljico o nenehni rasti, zadovoljstvu, uspehu in sre¢i. Sanje o miru, zadovoljstvu, spro§¢enosti
in sre¢i kot stalnicah vsakodnevne delovne resni¢nosti so zamenjala vprasanja: Kako, kaj in kam
sami s seboj, ko doZivljamo razli€na Custva? Kako in kaj z drugimi, ko dozivljajo Custva,
podobna mojim ali pa v¢asih tudi popolnoma razli¢na?

Dejstvo danasnjega stresnega poslovnega sveta je, da lahko v enakih razmerah skupina
posameznikov dozivlja povsem razli¢na ¢ustva (Curi¢, 2007, str. 42—44). Zaposleni so ljudje, ki
imajo svoj nacin delovanja in razmisljanja, razum, potrebe in Custva. Zaradi edinstvenosti
vsakega posameznika je ravnanje s ¢loveskimi viri veliko bolj zapleteno kot ravnanje z drugimi
viri podjetja. Teoreti¢no bi bilo treba obravnavati in usmerjati vsakega posameznika posebej, kar
pa je nemogoce Ze v podjetju z nekaj zaposlenimi, kaj Sele, Ce Stevilo preseZe sto ali tisoc.
Kljuéno vprasanje menedzmenta postaja, kako tiste, ki dozivljajo razli¢na Custva in so zato tudi
razliéno motivirani ter orientirani, usmeriti proti skupnemu poslovnemu cilju (Curi¢, 2007,

str. 42-44). Dozivljanje in izrazanje Custev ni nekaj, kar ne bi bilo smiselno preucevati.
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Racionalnost in emotivnost nista nasprotujoca si ali izkljucujo¢a se dejavnika, temve¢ nastopata
v soodvisnosti. Menedzeriji, ki to upostevajo, lahko vodijo zaposlene tako, da so vsi zadovoljni z
rezultati dela, zadovoljstvo pa spada v obmocje emotivnega (Lobnikar & Pagon, 1997, str. 547).
Oseba, ki razume svoja Custva, se zna pravilno odlocati, kdaj bo doloCeno Custvo izrazila z
dolo¢eno vrsto obnaSanja (Zorko, 2009a, str. 60). Izbira ustrezen Cas in nalin izrazanja —
obnaSanja. Razmislja, odloca se strateSko in deluje takti¢no. Zna pravilno oceniti, kaj lahko
doseze in Cesa ne. To pomeni, da je v poslovnem okolju sposobna prilagajanja. Upravljanje
lastnih Custev pomeni usmerjanje energije custev v ustrezno obliko obnasanja z namenom
doseganja zastavljenega cilja, to se pravi, da osebe upravljajo svoja Custva. Posamezniki, ki tega
niso sposobni, ¢utijo, da so v poslovnem okolju nemoc¢ni, da so pogosto »suznji« lastnih cCustev,
ali pa za svoje obnasanje vedno krivijo druge.

O motivaciji ni mogoce govoriti, ne da bi omenili tudi ¢ustva. Mo¢na motivacija in osebna
zavzetost za delo nista mozni brez upostevanja emocionalne komponente vsebine delovnega
procesa. Custva dajejo intenzivnost, ton, barvo, obliko posameznikovemu doZivljanju zunanjega
sveta in s tem odlocilno vplivajo tudi na odzivanje (Gorman, 2007, str. 183). Brez custev bi bilo
nase odzivanje na zunanje dogajanje zgolj mehansko, delovali bi kot roboti. Custva pa
neposredno usmerjajo naSe dejavnosti in nas motivirajo. Z motivacijo so torej povezana na dva
nacina (Zorko, 2009b, str. 63): Custva so Ze sama po sebi motivatorji, usmerjajo nase dejavnosti,
poleg tega pa imajo tudi pomembno vlogo pri izbiri motivov.

Razumevanje in upravljanje lastnih Custev postaja temelj sodobne samomotivacije, tako kot
postaja upravljanje Custev drugih temelj sodobnega menedzmenta. Prepoznavanje vzrokov in
posledic cCustvovanja drugih je temelj kakovostnega vodenja, sodelovanja, ustvarjanja ter
vzdrzevanja delovnega vzdusja in pogoj za uspe$no motivacijo (Zorko, 2009b, str. 64). Posebej
pomembno je, da custev drugih ne doZivljamo ali ocenjujemo na osnovi lastnega sistema
vrednot, saj se lahko zelo razlikuje od sistema vrednot drugih zaposlenih.

Pomembnost samomotivacije oziroma motivacije v SirSem smislu izhaja iz moznosti vpliva na
zaposlene. Z uporabo razliénih motivacijskih metod je mogoce zaposlene usmerjati tako, da
svoje cilje in napore usmerijo v izpolnjevanje ciljev podjetja (Zorko, 2009b, str. 59). lzraz
motivacija izhaja iz latinske besede movere in pomeni »premikati se«. Sam izvor ne pove veliko
o pomenu besede, ki bi ga lahko definirali kot proces izvajanja in usmerjanja Clovekove
aktivnosti na doloc¢ene predmete, da bi dosegli dolocen cilj (Ball, 1982, str. 1256—1261). Sile, Ki
aktivnosti spodbujajo in jih usmerjajo k cilju, imenujemo motivi. lzraz motiv si lahko
predstavljamo kot silo, ki ¢loveka vlece v neko dejavnost, motivacija pa je potemtakem proces, v
katerem se vse to dogaja. Ta proces je razmeroma preprost in temelji na ponovni vzpostavitvi
ravnovesja, ki se je zrusilo zaradi razli¢nih pri¢akovanj, Zelja, Custev in potreb posameznika. Vsi
ti dejavniki sprozijo dejavnosti, za katere posameznik meni, da bodo ponovno vzpostavile
ravnovesje. Te dejavnosti so vir povratnih informacij, ki vplivajo na posameznikovo obnasanje
in ga usmerjajo k cilju. Gonilna sila oziroma motor tega procesa pa so ¢ustva (Gorman, 2007,
str. 183).

Z vpraSanjem gibalnih sil, ki poganjajo ¢loveka, so se v 5. in 4. st. pr. n. §t. ukvarjali Demokrit,
Platon in Aristotel. Tedaj je veljalo prepri¢anje, da vsakrSno vedenje ljudi usmerjajo bogovi.
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Zacetki organizacije dela segajo v obdobje industrijske revolucije, ko so se zacele pojavljati
tezave Vv zvezi z upravljanjem in vodenjem. Prve motivacijske teorije so se tako pojavile v
stiridesetih letih prejSnjega stoletja. Nobena motivacijska teorija ne more razloziti, zakaj se ljudje
vedejo na toliko razli¢nih nacinov pri zadovoljevanju potreb ali doseganju ciljev (Lipicnik 1992,
str. 171), poskusajo pa razloziti vzroke za vedenje in procese, ki to vedenje povzroc¢ijo. Glede na
vprasanje, na katerega poskusajo odgovoriti, jih delimo v dve skupini, in sicer na vsebinske in
procesne teorije (Williams & Johnson, 2003, str. 368). Vsebinske skusajo razloziti, kaj motivira
vedenje, in predpostavljajo, da je posameznik pripravljen vloziti napor, da bi dosegel cilj, ker mu
bo ta pomagal zadovoljiti njegove potrebe. Procesne pa preucujejo, kako motivirati vedenje.
Glede na vir motivacije lo¢imo notranjo in zunanjo motivacijo. Notranja motivacija ne potrebuje
zunanjih ciljev in izhaja iz dela samega. Cilj je ze sama dejavnost, ki je pomembnejsa kot
rezultat, njen vir pa je v samem posamezniku. V nasprotju z notranjo zunanja motivacija izhaja
iz zunanjih motivacijskih spodbud, ki so posredno povezane z vsebino dela (Tanner, 2003,
str. 214).

Metode motivacije se med seboj razlikujejo glede na delo, ki ga posameznik opravlja (Burney,
2000, str. 34). Ker je vsak zaposleni edinstven v smislu preteklih izkusenj, vrednot, obnasanja,
Custvovanja, nacina razmisljanja, bi bilo teoreti¢no treba vsakega posameznika motivirati na svoj
nacin, kar pa je seveda nemogoce. Predpostavimo, da se dolo¢ena skupina posameznikov obnasa
podobno in jo motivirajo isti dejavniki. Tako preu¢ujemo motiviranje razlicnih skupin
zaposlenih, npr. zaposlenih v proizvodnji, uciteljev, zdravniSskega osebja in tehni¢nih
strokovnjakov, ki jim pravimo tudi delavci znanja.

V obstoje¢i literaturi najdemo, da tehni¢ne strokovnjake demotivirajo naslednji dejavniki:
neustrezen sistem nagrajevanja, pomanjkljivo razumevanje njihovih pri¢akovanj, enacenje z
ostalimi zaposlenimi v podjetju, pomanjkanje notranje, z delom pogojene motivacije in
pomanjkljive vodstvene kompetence ter znanja. S ¢asom se njihova vrednost povecuje, sploh ¢e
razvijajo in delajo izboljSave. Podjetje jih mora pri tem podpirati, jim slediti z ustreznim
sistemom nagrajevanja in programom profesionalnega razvoja (Colacino & Petronio, 2008,
str. 21).

Tehni¢ni strokovnjaki cutijo veliko pripadnost svojemu podjetju, motivira jih tudi uporaba
najnovejsih tehnologij in delovno okolje (Brenner, 1999, str. 33). Rezultati raziskave, ki jo je
izvedel Manolopoulos (2006, str. 35), kazejo, da je tudi finan¢no nagrajevanje zelo pomembno, o
¢emer pa si razlicni avtorji niso povsem enotni.

V preucevanem podjetju ZARJA Elektronika predstavlja tehni¢no osebje jedro podjetja. To so
zaposleni, ki pri svojem delu uporabljajo tehni¢na znanja, izkuSnje in spretnosti ter so zaradi
narave dela primorani slediti zadnjemu stanju tehnike. Njihovo delo je vpeto v trikotnik
zakonodaje/standardizacije, najnovejsih informacijsko-komunikacijskih tehnologij in odnosov s
strankami. Tehni¢ni kader predstavljajo zaposleni v poslovnih procesih: Razvoj in raziskave,
Projektiva, Prodaja, Montaza, Vzdrzevanje in Proizvodnja. Specifika in narava njihovega dela
jim narekujeta veliko terenskega dela, kar pomeni veliko neposrednega stika s strankami, kar
posledi¢no ob¢asno vodi v hude Custvene in ¢asovne pritiske. Mentorji mlajSim zaposlenim so
starej§i predstavniki generacij otrok blaginje in generacije X, ki so glede izrazanja in
3



obravnavanja Custev bolj konservativne narave (Zorko, 2010, str. 32). Zaposleni so tudi lastniki
podjetja, ki dnevno obravnavajo tekoce dogajanje in ravnanje posameznikov, kar zaradi razlicnih
pogledov nemalokrat privede do konfliktov. Podjetje ima $tevilna izobrazevanja s tehni¢nega
podroc¢ja, zelo malo ali skoraj ni¢ pozornosti pa se namenja izobrazevanjem s podro¢ja mehkih
vescin (retorika, vodenje, timsko vodenje, komunikacija} in ¢ustvene inteligence. Zaradi vsega
navedenega je problematika preucevanja vpliva ¢ustev na motivacijo pri delu zelo aktualna.
Izsledki raziskovalnega dela naloge so pokazali, v kolik$ni meri je tehni¢no osebje kos dnevnim
Custvenim izzivom. Drugi del raziskave, Ki je usmerjen v motivacijo in motivacijske dejavnike,
lahko sluzi vodstvu podjetja kot vodilo za doseganje Se boljsih rezultatov zaposlenih. Tehni¢no
osebje podjetja predstavlja poseben in nepogresljiv dejavnik njegovega obstoja in zato mu v
svojem raziskovalnem delu namenjam posebno pozornost.

Namen magistrskega dela je opozoriti na pomen in vlogo Custev v poslovnih procesih podjetja in
pri motiviranju tehni¢nega osebja ter njuno vzro¢no-posledi¢no povezavo. Izsledki in
informacije, ki sem jih pridobil s svojim raziskovalnim delom, podajajo jasnejSo sliko trenutnega
stanja in lahko pomembno prispevajo k morebitnim izboljSavam na podro¢ju motiviranosti
tehni¢nega osebja.

Na podro¢ju vpliva Custev na motiviranost tehnicnega osebja sem si v svoji nalogi zastavil
naslednje cilje:

— preuciti teoreti¢ne podlage in tako opredeliti vpliv Custev na motivacijske dejavnike;

— podati usmeritve za uspes$no upravljanje s ¢ustvi na podro¢ju motiviranja zaposlenih;

— raziskati vpliv C¢ustev na motiviranost tehni¢nega osebja v poslovnih procesih podjetja
ZARJA Elektronika;

— primerjati rezultate raziskave s podobnimi opravljenimi raziskavami;

— na podlagi pridobljenih ugotovitev in izsledkov analize podati vodstvu predloge in smernice
za morebitno izboljSanje stanja na podro¢ju vpliva Custev na motiviranost tehni¢nega osebja
v podjetju ZARJA Elektronika;

— in nenazadnje razumeti tudi svoja Custva, njihovo upravljanje in izraZanje v smislu
motivacije, vecje ucinkovitosti, prispevku k boljsemu organizacijskemu vzdusju in pocutju v
delovnem timu.

V svojem magistrskem delu uporabljam interdisciplinarni pristop k raziskovanju teoreti¢nih
podlag razli¢nih znanosti. S preucevanjem ¢lovekovega vedenja v podjetju se ukvarja veliko
znanosti in prav vsaka prispeva pomemben del k njegovemu razumevanju. Vse skupaj pa dajejo
celoten vpogled v vse pojavne oblike ¢lovekovega vedenja in delovanja v podjetju in tako lahko
Sele interdisciplinarni pristop poda celotno sliko, na njeni osnovi pa se lahko izoblikuje podlaga
za optimalno uporabo Cloveskih virov in izrazanje potencialov zaposlenih, kar je za uspeSno
delovanje in obstoj podjetij vitalnega pomena.

Pri izdelavi magistrske naloge sem preucil in uporabil ¢lanke, vire, prispevke, objave in drugo
strokovno literaturo tujih in domacih avtorjev. V njej predstavljam izsledke in spoznanja o
vplivih Custev na motiviranost zaposlenih, ki se v praksi kazejo kot koristna in uporabna. Tako
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podroc¢je Custev kot motivacije sem pred izvedbo prakticnega dela teoreti¢no obdelal. Rezultate
raziskave sem primerjal s podobnimi, Ze izvedenimi raziskavami, v katere je bilo vkljuceno
tehni¢no osebje. Rezultate sem na osnovi teoreti¢nih spoznanj tudi pojasnil. V pomo¢ pri delu mi
je sluzilo tudi znanje, ki sem ga pridobil v ¢asu Studija, in vse pridobljene izkuSnje na Stevilnih
delovnih mestih in razli¢nih podjetjih v vseh letih delovne dobe.

V raziskovalno empiri¢nem delu sem izvedel anketo, s pomocjo katere sem skuSal priti do
podatkov, kako tehni¢no osebje v podjetju ZARJA Elektronika upravlja s svojimi ¢ustvi in kako
in v kolik$ni meri vplivajo Custva na njihovo motiviranost. Izsledki ankete so mi bili v pomo¢ pri
dolo¢anju smernic za izboljSanje motiviranosti preuc¢evanega osebja. Ugotovitve in predloge za
izboljsanje motivacije in njenih dejavnikov sem posredoval odgovornim osebam v podjetju. Na
osnovi zastavljenih ciljev sem raziskoval, kako zaposleni v podjetju ravnajo s svojimi ¢ustvi in
Custvi drugih ter kako z njimi upravljajo. Raziskati sem Zelel, katera prijetna in katera neprijetna
Custva zaposlene spremljajo pri opravljanju dela. Pri raziskovanju motivatorjev in
demotivatorjev sem za osnovo vzel Herzbergov (1987) dvofaktorski model. Zaposlene sem
spraseval o tem, kaj jih pri opravljanju dela najbolj motivira in kaj demotivira. Z vprasalnikom
sem ocenil zadovoljenost posameznih motivacijskih dejavnikov. To sem storil za celotno
tehnicno osebje ter primerjalno glede na starost, izobrazbo in lastniski delez v podjetju. Na
koncu sem $e ocenil, ob dozivljanju katerih Custev so zaposleni najbolj motivirani in katera jih
najbolj demotivirajo. To sem z vprasalnikom ugotavljal za prijetna in neprijetna custva. Prikazal
sem tudi nekatere demografske podatke tehni¢nega osebja in na predlog vodstva zaposlenim
zastavil e dve vprasanji: s ¢im so v podjetju najbolj zadovoljni in kaj bi spremenili.

Podjetje ZARJA Elektronika spada med srednje velika podjetja, tehni¢no osebje sestavlja
priblizno Sestdeset zaposlenih. Pricakoval sem, da bodo na anketni vprasalnik odgovorili v
velikem S$tevilu, pricakoval sem med osemdeset- in devetdesetodstotni odziv, kar v Stevilkah
pomeni okoli petdeset izpolnjenih vprasalnikov.

Obravnavano tematiko sem vsebinsko razdelil na Sest poglavij. Za uvodnim delom je prvo
poglavje namenjeno custvom v poslovnih procesih. Splosnejsi opredelitvi sledi podrobnejsa
razdelitev, posvetil sem se tudi vrstam temperamentov, ki mocno vplivajo na dozivljanje Custev
pri posamezniku in posledi¢no tudi na njegovo vedenje. Del poglavja je namenjen situacijam v
delovnem okolju, kjer imajo ¢ustva pomemben vpliv. V nadaljevanju sem razlozil tudi ¢ustveno
inteligenco in nadaljeval z vplivnej$imi pojavnimi oblikami, ki vplivajo na odnose v podjetju in
tako tudi na delovanje te inteligence.

Drugo poglavje je namenjeno motivaciji. V njem sem podrobneje razdelal motivacijske teorije,
motivacijske modele, motivacijske dejavnike, kako se na motivacijo lahko pozitivno pa tudi
negativno vpliva, lahko se jo tudi unici.

V tretjem poglavju sem se posvetil povezavi med Custvi in motivacijo in podrobneje opredelil
motivacijo z vidika notranje in zunanje. Navedel sem tudi izsledke raziskav s podrocja
motivacije tehni¢nega osebja.



Cetrto poglavje je namenjeno raziskavi o vplivu Gustev na motivacijo v izbranem podjetju.
Tehnic¢no osebje, ki predstavlja jedro dejavnosti podjetja, je ciljna skupina, na kateri sem izvedel
raziskavo. V tem poglavju sem podal izhodis¢a, cilje in metode za oblikovanje ankete.

Peto poglavje je namenjeno empiri¢énemu delu — v njem so predstavljeni rezultati raziskave.

Sesto poglavje zdruzuje teoreti¢ne (literatura) in praktiéne (raziskava) ugotovitve. Na osnovi
dognanj sem izdelal predloge, kako upravljati s Custvi zaposlenih in jih na primeren nacin
usmeriti v ve¢jo motiviranost, ki bi pomenila doprinos k Se vecji uspesnosti podjetja. Kljune
ugotovitve, misli, zakljucki in predlagane izboljsave so podani v zakljucku.

1 CUSTVA V POSLOVNEM PROCESU

Emocije so nelo¢ljiv del ¢loveka in vseh podrocij njegovega zivljenja in delovanja. Prav tako so
nelogljiv del organizacijskega Zivljenja. Custev se z delovnega mesta ne da odstraniti, ker se jih
ne da odstraniti iz ljudi (Robbins, Judge, & Campbell, 2010, str. 286). Vloga Custev na vseh
podrog¢jih se s ¢asom spreminja in tako je tudi v podjetjih. Breckova (2003, str. 11) je predstavila
dve skrajnosti, konvencionalno in nadpovpre¢no okolje na delovnem mestu, in opisala pomen
Gustev za obe. Custva na delovnem mestu se je mnogo let preudevalo le s stalis¢a dobrega
pocutja zaposlenih in zadovoljstva pri delu, v zadnjem ¢asu pa raziskovalci vedno bolj prihajajo
do spoznanj, da Custva igrajo vlogo v skoraj vseh dejavnostih delovnega procesa (Boateng &
Agyei, 2013, str. 256). Kljub temu pa je preucevanje emocij v podjetju Se vedno prepogosto
odrinjeno na stranski tir (Lobnikar & Pagon, 1994, str. 149).

Custva so s ¢asom v poslovnem okolju spremenila svojo vlogo. V konvencionalnem okolju
predstavljajo znak Sibkosti, v poslovnem svetu nimajo prostora, treba se jih je izogibati, saj
povzrocajo zmedenost. Tako se je treba izogibati tudi ¢ustvenim ljudem. Prisluhniti je treba le
razumu in mislim. Custva nas odvra¢ajo od problemov, so znak ob¢utljivosti, nam upo&asnijo
razmiSljanje in prepreCujejo ucinkovit nadzor. Hkrati slabijo obstojeca staliS€a, motijo
naértovanje in zmanjSujejo pretok informacij in avtoriteto. V nasprotju s konvencionalnim
okoljem pa obstaja nadpovpre¢no okolje na delovnem mestu, kjer so Custva izraz moci in so
bistvena v poslovnem svetu. Custveni ljudje so v takem okolju iskani, prav tako je dobrodosla
uporaba Gustvenih besed. Custvom je treba znati prisluhniti, saj spodbujajo udenje in jasnost, nas
motivirajo in delajo resni¢ne in zive. Hkrati pa ¢ustva spodbujajo ustvarjalno misljenje, gradijo
zaupanje in povezanost, aktivirajo moralne vrednote, podzigajo ustvarjalnost in inovativnost,
zagotavljajo Zivljenjsko pomembne povratne informacije in omogoc€ajo vpliv brez avtoritete
(Brecko, 2003, str. 11).

Poggi in Germani (2003, str. 462) delita ¢ustva na delovnem mestu v pet skupin: individualna
Custva, spoznavna Custva, Custva navezanosti, Custva, povezana s samopodobo, in Custva, ki jih
obcutimo zaradi lastne predstave o drugih ljudeh. Vseh pet skupin vkljucuje Custva s pozitivnim
in negativnim prizvokom. Custva vsebujejo spoznavni, subjektivni, psihologki, izrazni in
motivacijski vidik.



V povezavi s ¢ustvi na delovnem mestu se je izoblikoval izraz emocionalni menedzment, ki
zajema nacine, s katerimi ljudje vplivajo na svoje obcutke, Custva in reakcije, in nacine, s
katerimi vplivajo na obCutke in Custva drugih ljudi. Vsi zaposleni v delovnem procesu postanejo
del emocionalnega menedzmenta in igrajo pomembno vlogo pri njegovem oblikovanju. Zato je
zelo pomembno, da podjetja upravljajo s Custvi na uc¢inkovit nacin, ki bo iz zaposlenega iztrzil
najve¢ v smislu izpolnjevanja zastavljenih ciljev. Primerno upravljanje s ¢ustvi ohranja zdravje
zaposlenih in dobrobit podjetja (Boateng & Agyei, 2013, str. 256).

Ashkanasy in Daus (2002, str. 82-84) predlagata uvedbo dveh vrst tehnik pri vzpostavljanju
zdravega Custvenega okolja za zaposlene: preventivne tehnike (ocenitev Custvenega vpliva dela,
vzpostavljanje pozitivnega in prijateljskega custvenega vzdusja, spodbujanje pozitivnega
Custvenega vzdu§ja z nagrajevanjem in kompenzacijo, izbiro zaposlenih in sestavljanje timov na
osnovi pozitivne custvene naravnanosti, izobrazevanje zaposlenih s podro¢ja custvene
inteligentnosti in zdravega emocionalnega izrazanja) in obnovitvene tehnike (spremembo
organizacijske kulture, preoblikovanje delovnega okolja in delovnih mest, spreminjanje vedenja
zaposlenih s pomocjo usmerjenega izobraZevanja, kaznovanja, prerazporeditve na druga delovna
mesta ali z odpuscanjem, ¢e so druge moznosti neuspesne).

1.1 Definicija Custev

Odgovor na vprasanje, kaj Custva so, ni enostaven. Tudi znanost si pri njihovem opredeljevanju
ni enotna. Z definicijo Custev bi z razumom radi opredelili nekaj, kar ni razumsko, zato nam to
povzroca toliko tezav (Licen, 2005, str. 110). SploSno sprejeta definicija Custev ne obstaja,
obstaja pa zelo veliko definicij razli¢nih avtorjev. V nadaljevanju podajam nekaj definicij.

Goleman (2010, str. 23, 445) custva razume kot spodbudo k dejavnosti in trenutne nacrte za
ravnanje v Zivljenju, ki nam jih je vtisnil razvoj. Izraz emocija (Custvo) izhaja iz latinske besede
motere, ki pomeni gibati se. S predpono e-, ki pomeni vstran, beseda dobi pomen gibati se
vstran. Tako je ze v besednem pomenu nakazano spodbujanje k dejavnosti — Custva spodbujajo k
dejavnosti. Omemba Custva posredno vkljucuje obCutek in vse zanj znacilne misli, duSevna in
bioloska stanja in pripravljenost za dejanje. Sinonim slovenskega izraza »¢ustvo« je slovenjen tuj
izraz »emocija«. V strokovni literaturi avtorji uporabljajo oba izraza kot enakovredni sopomenki
in tudi sam sem zaradi lazje razlage in v strokovni literaturi Ze uveljavljenih prevodov (krozna
emocionalna reakcija, emocionalno delo) v nadaljevanju naloge ravnal enako.

Custva so na$ unikat, ki nas dela ljudi. Z njimi ustvarjamo, zaznavamo in vzdrzujemo druzbene
vezi (Scheff, 1990, str. 4). So pomemben element konfliktov, druzbenih gibanj in druzbenih
sprememb (Collins, 1975, str. 59). Salovey in Mayer, (1990, str. 186) definirata Custva kot
»organiziran odgovor, ki precka meje ve¢ psiholoskih podsistemov, vklju¢no z fizioloskim,
spoznavnim, motivacijskim in izkustvenim. So posledica reakcije na dogodek, ki je lahko
zunanje ali notranje narave in imajo za posameznika pomen, ki vsebuje pozitivno ali negativno
valenco«. Musek in Pec¢jak (2001, str. 67) razpravljata o Custvih kot o »duSevnih procesih, s
katerimi dozivljamo poseben odnos do pojavov, predmetov, oseb, njihovo privla¢nost ali
neprivlacnost, njihovo svojevrstno dozivljajsko vrednost in barvitost«. Smrtnik Vituli¢ (2004,

str. 10) pa jih razlozi kot »zapletene in sestavljene procese, ki vkljucujejo vrsto kognitivnih,
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fizioloskih, izraznih in vedenjskih odzivov«. Lobnikar in Pagon navajata Wilkijevo opredelitev

Custev kot stanje obcutkov, ki jih posameznik dozivlja kot reakcijo na nek zunanji pojav
(Lobnikar & Pagon, 1997, str. 149).

Milivojevi¢ (2008, str. 9-13) razlaga, da so ¢ustva pomemben vidik ¢loveka, njegovega obstoja
in delovanja na vseh podro¢jih. Moc¢no vplivajo na naSe odlocCitve, vedenje, odnos do sveta.
Avtor pojasnhi, da kljub njihovi pomembni vlogi do nedavnega niso bila delezna ustrezne
Znanstvene in strokovne konceptualizacije in tako na podroc¢ju Custvovanja, Custvenosti ali
afektivnosti primanjkuje znanstvenih teorij. V nadaljevanju pojasni, da je eden od razlogov za
znanstveno pomanjkanje na tem podro¢ju nesoglasje pri opredeljevanju custev, saj nekateri
pojmujejo Custvo kot posebno vrsto zavesti o lastnem stanju oziroma posebno dozivetje, za
druge je Custvo posebna vrsta vedenja in s tem nekaj, kar lahko objektiviziramo oziroma
izmerimo, tretji iS¢ejo Custva Vv svojih laboratorijin z namenom, da bi jih odkrili v
nevrofizioloskih in biokemi¢nih procesih. Jasno je, da temu konceptualnemu nesoglasju kot
logi¢na posledica sledi cela vrsta med seboj nasprotujocih si teorij o custvih. K poznemu
raziskovanju tega podrocja so gotovo prispevali tudi predsodki o Custvih, saj vecina ljudi sebe
deli na racionalni (razumski) del, drugi del, ki ¢ustvuje, pa je iracionalen. Tak odnos je pripeljal
do tega, da se sodoben ¢lovek bori proti lastnemu custvenemu svetu, se mu upira, saj se mu boji
podleci, ne Zeli, da bi ga zapeljal, nadvladal nad njim.

Svojih Custev se tako kot nekaj neracionalnega sramujemo in skrivamo pred drugimi. Taka
napacna interpretacija vodi v nerazumevanje pomembnega dela sebe in posledi¢no tudi v
nerazumevanje Custvovanja drugega. Opisana zabloda se nanaSa zlasti na neprijetna Custva.
Sodobni ¢lovek zahodne civilizacije tako i§¢e nacine, kako se v ¢im vecji meri ogniti neprijetnim
custvom, in nepretrgano iS¢e vedno nove draZljaje, ki bi izzvali ¢im prijetnejSa Custva. S
tehnoloSkimi dosezki mu danes farmacevtska industrija omogoca, da lahko z lastnimi Custvi
manipulira, kar pa dolgoro¢no vodi v zmanjSan razpon custvene odzivnosti. Skrajne posledice
razliénih Custvenih stanj in neprimernega sooCanja z lastnim custvenim svetom, katerega
posledice se lahko resne Custvene motnje, se kazejo v vedno bolj natrpanih psihiatri¢nih in
psihoterapevtskih ordinacijah (Milivojevié¢, 2008, str. 9-13).

Custev ne moremo logevati od bitja, ki jih ob&uti, niti ne moremo bitja lodevati od Zivljenjske
situacije, v kateri doloc¢ena Custva dozivlja. Iz tega sledi, da je ¢ustvo »reakcija« ¢loveka na neko
dogajanje, ki vsebuje posebno dozivljajsko kvaliteto. Custvo se pojavi ob &lovekovem
vzpostavljanju nove skladnosti med njim samim in svetom, tako Custva v ¢lovekovem Zivljenju
igrajo »prilagoditveno funkcijo«. Custva so vedno logiéna z vidika meril, po katerih doloéena
oseba ocenjuje svet okoli sebe (Milivojevi¢, 2008, str. 17-20). Dozivljanje Custev je tako
individualna izkus$nja posameznika (Areh, 2003, str. 156).

1.2 Delovanje in vrednotenje Custev

Obstaja vec teorij (Tabela 1), ki skusajo pojasniti nastanek Custev, nekatere od njih na kratko

povzemam po Arehu (2003, str. 157-158). Cannon-Bardova teorija (1927) pojasnjuje nastanek

custev s pojavom dogodkov, ki izzovejo pojav izkuSenj ali dozivljanje, ki ga oznacujemo kot

Custvo. Pri tej teoriji se pojavi fiziolosko in ¢ustveno vzburjenje, teorija pa ne posveca nobene
8



pozornosti mislim in zunanjemu vedenju (Hayes & Orrel, 1998, str. 122). James-Langova teorija
predpostavlja, da se v telesu najprej pojavi fizioloSko vzburjenje, na osnovi katerega se
odzovemo na pojavljeno vzburjenje. Sele nasa interpretacija vodi v izku$njo Gustva. V primeru,
da se lastna interpretacija ne pojavi, Gustvo ne nastopi. Ceprav ime teorije povezuje oba priimka,
pa sta eno prvih teorij ¢ustev William James in Carl Lange (1880) razvila neodvisno (Lamovec,
1984, str. 23-24; Hayes & Orrel, 1998, str. 122). Schachter-Singerjeva dvofaktorska teorija
pojasnjuje pojav Custev na osnovi pojava predhodnega dogodka, ki sprozi Custveni odziv in
povzro¢i fiziolosko vzburjenje. Vsak posameznik se na to vzburjenje odzove z iskanjem vzroka
zanj oziroma zunanjega drazljaja, ki naj bi ga povzrocil. Ko je vzrok odkrit, sledi osmisljanje
vzburjenja v obliki custva (Hayes & Orrel, 1998, str. 122). Lazarusova (1991, str. 59) teorija
pojasnjuje, da se, preden nastopi Custvo ali fiziolosko vzburjenje, pojavi misel. Najprej
razmiS$ljamo o situaciji, Sele nato lahko izkusimo custvo.

Tabela 1: Nastanek custev glede na razlicne teorije

Teorija Potek Custvene reakcije

Cannon-Bard 1. Dogodek | 2. Vzburjenje | 3. Custvo

James-Lange 1. Dogodek | 2. Vzburjenje | 3. Lastna interpretacija | 4. Custvo
Schachter-Singer | 1. Dogodek | 2. Vzburjenje | 3. Iskanje razloga 4. Custvo
Lazarus 1. Dogodek | 2. Misel 3. Vzburjenje 4. Custvo

Milivojevi¢ (2008) locuje med obcutki, ki jih nenehno cutimo, in Custvi, ki jih cutimo le
obcasno. Odgovora na vprasanje, zakaj se na nekatere situacije ¢lovek odzove emocionalno in na
druge ne, ne moremo iskati v objektivnih okoli§¢inah. Skriva se v subjektivnem dojemanju osebe
in v njej lastnem pripisovanju smisla doloCenim drazljajem in kako ta smisel vrednoti.
Posameznik tako najprej zazna zunanje spremembe (percepcija), nato dolo¢i smisel zaznane
zunanje spremembe (apercepcija), nato pa ovrednoti pomembnost tega smisla (valorizacija). Vse
naStete sestavine prepoznavanja situacije pa niso funkcije drazljaja samega, ampak meril, po
katerih posameznik oceni situacijo. Ljudje se na podlagi referen¢nega okvira (sistem kodov,
pravil, vrednot, ki so lastne subjektu za deSifriranje drazljajev zunanjega sveta), nikoli ne
0dzivajo na drazljaje kot take, ampak reagirajo na pomene, ki jih sami pripiSejo drazljajem.
Custva tako ob&utimo le v situacijah, ki se nam zdijo pomembne. Tako razli¢ni ljudje v istih
situacijah razli¢no dozivljajo kvalitativno razli¢na Custva, nekateri pa jih sploh ne ob¢utijo.

Kot reakcija na pomemben drazljaj se tako pojavi emocija, ki je sklop visceralnih (Custvo
povzro¢i spremembo v notranjih organih — Zzivénem sistemu, hormonih, endokrinem sistemu),
motori¢nih (Custvo povzro¢i spremembe v motori¢nem sistemu — misicah), motivacijskih (Custvo
osebo spodbudi k doloceni dejavnosti ali pa jo zavre in jo »pasivizira«) in mentalnih procesov
(Custva delujejo na pozornost, cujecnost, spomin, misljenje in druge mentalne procese)
(Milivojevié, 2008, str. 20—-24).

Nastanek Custev je povezan z mozganskim delovanjem. Goleman (2010, str. 40-42) navaja

pomembno LeDouxovo (2003, str. 728-729) raziskavo, s katero je slednji odkril, da ima center v

mozganih — amigdala nalogo Custvene straze. Avtor raziskave je dokazal, da nekatera Custva, ki

vkljucujejo to, kar je v nas najbolj prvinskega in najbolj mocnega, obidejo neokorteks in gredo
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po najkrajsi poti do amigdale. V takem primeru pokopljejo razum in reakcija se zgodi prej,
preden neokorteks razbere, zakaj se je zgodila. Custva imajo torej svoj posebni um, ki lahko
ustvari lastno mnenje, neodvisno od razumnega uma. Ob mo¢nem vzburjenju amigdale (Vv
stresnem stanju) se izlocata hormona adrenalin in noradrenalin, ki vplivata na spominski zapis, ki
nara$¢a sorazmerno z vzburjenostjo amigdale.

Vsak Clovek v vsakem trenutku, tudi med spanjem, pripisuje pomembnost zaznanim drazljajem.
Vecine drazljajev ne ozna¢imo kot pomembne, kadar pa jih, se pojavi Custvo, ki ¢loveka napelje
k akciji, tudi med spanjem — ga prebudi. Custva delujejo na osnovi nagega referenénega okvira,
ki neprestano primerja drazljaje s preteklimi izkuSnjami in socasno s tremi za posameznika
bistvenimi polji stvarnosti (polje Jaz, polje Drugi, polje Situacija). Zaradi omejenosti ¢lovekove
zavesti pri obdelavi podatkov na casovno enoto se vecina obdelave opravi podzavestno
(Milivojevié, 2008, str. 50).

Areh (2003, str. 166) navaja Damasia (1994, str. 54), ki meni, da razum in Custva delujejo v
soodvisnosti in da bi odsotnost ¢ustev pomenila nesposobnost odlo¢anja v zvezi s prihodnostjo,
socialnim Zivljenjem, moralnimi naceli. Custva so aktivatorji aktivnosti: z njihovo pomogjo
pridemo v procesu odlocanja do tja, Kjer lahko uporabljamo logiko.

Milivojevi¢ (2008, str. 50-55) deli delovanje neprijetnih Custev v S§tiri faze. Ko pride do
poruSenega ravnovesja med posameznikom in svetom zaradi vpliva neke zunanje situacije ali
drazljaja, ki ga posameznik oznaci kot pomembnega, se v telesu najprej sprozi emocionalni
telesni odziv, zaradi katerega Clovek zacuti intenzivno vznemirjenje v telesu, sledi faza
pripravljenosti na akcijo, ko se ¢lovesko telo znajde v polozaju pripravljenosti na beg, v fazi
misljenja in mentalne operacije ¢lovek pospeSeno razmislja o najprimernejsi resitvi, na koncu
nastopi faza prilagoditvenega vedenja, v kateri se ¢lovek za¢ne vesti skladno s svojo odlocitvijo.
Prijetna Custva pa nastanejo na osnovi posameznikovega odziva na situacijo, v kateri subjektivno
oceni, da se je doloCeno ravnovesje vzpostavilo oziroma izboljSalo. Prijetna Custva so signal, da
se je zgodilo nekaj v skladu z referenénim okvirom posameznika, zato posameznik v fazi
prilagoditve stremi k stabilizaciji in okrepitvi zunanjih sprememb, prijetna Custva tako izzovejo
vedenje priblizevanja ali ponovno iS¢ejo situacijo, na osnovi katere so nastala (Milivojevic,
2008, str. 55). Nezavedna Custva nastanejo zunaj ega. Posameznik se v tem primeru emocionalne
reakcije ne zaveda, a ima kljub nezavedanju obstoja ¢ustvo posreden vpliv na njegovo vedenje
(Milivojevi¢, 2008, str. 236).

1.3 Vrste Custev

Cicero je neko¢ dejal, da je obraz podoba duse. V veliki meri je njegov rek skladen z
ugotovitvami, da se z izraza na obrazu lahko razbere razpolozenjsko in ¢ustveno stanje osebe. To
velja za vsaj sedem vrst Custev: veselje, preseneCenje, jezO, strah, zalost, gnus in prezir. Ne
moremo pa govoriti o univerzalnosti obraznih izrazov (Areh, 2003, str. 156). Custva delijo
avtorji zelo razlicno. Milivojevi¢ jih glede na hedoni¢ni ton (hedonizem pomeni nagnjenost k
uzivanju) razdeli v dve veliki skupini: prijetna (zadovoljstvo, sreca, veselje, ljubezen, upanje,
zaupanje, obCutek varnosti) in neprijetna (strah, jeza, ljubosumje, zalost, zavist, zaskrbljenost).
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Custev je skupaj s sestavljenimi ¢ustvi, njihovimi razli¢icami, preoblikovanji in odtenki ve¢ sto
vrst in za vso njihovo pretanjenost nam zmanjka besed (Goleman, 2010, str. 445). Prav zato se
zelo zaplete pri njihovem razvrs¢anju v skupine, tukaj si raziskovalci niso enotni. Nekateri jih
razvr$€ajo v enostavna in sestavljena, a se takoj pojavi pomislek, ali so custva sploh lahko
enostavna. Spet drugi so zagovorniki druzin Custev. Goleman se pri Svojem opredeljevanju
sklicuje na Paula Ekmana in druge, ki Custva razvr$¢ajo v druzine ali druge razseznosti, pri
¢emer Se omejujejo na osnovne skupine, kot so jeza, Zalost, strah, veselje, ljubezen, sram in
druge, ki ustrezno pokrivajo neskonéno $tevilo odtenkov nasega Custvenega zivljenja (Goleman,
2010, str. 447).

Milivojevi¢ (2008, str. 120) meni, da ¢ustva niso prirojena, saj mora zanje obstajati predhodna
psihi¢na struktura, ki omogoca nastanek Custva. Tradicionalni pristop delitve Custev zagovarja
dve predpostavki. Po prvi obstaja nekaj osnovnih, elementarnih, preprostih Custev. Razli¢ni
raziskovalci so sestavili petnajst seznamov, v Kkaterih je navedenih od tri do enajst osnovnih
custev, ve€ina raziskovalcev jih opredeljuje od pet do devet. Uvrstitev na ta seznam pomeni, da
custvo ustreza dolocenim parametrom (v individualnem razvoju se pokaZze Ze zelo zgodaj,
skupno je ljudem in Zivalim (drugim primatom), skupno je ljudem razli¢nih kultur, vidno je
izrazeno na enak nacin, zanj obstaja specifi¢na fiziologija, nastane hitro, je intenzivno, traja
kratek Cas, povezano je s specifi¢nim vedenjem, povezano je s instinktivnim vedenjem)

V skladu z drugo tradicionalno predpostavko pa naj bi se custva tekom individualnega razvoja
medsebojno seStevala in ustvarila sestavljena ali kompleksna custva. Po Milivojevicevem
mnenju (2008, str. 122—-123) je omenjena predpostavka zgreSena, saj tako dolo¢enih Custev ni
mogoce uvrstiti na noben seznam. Avtor meni, da sestavljenih Custev ni, saj se na osnovi
dograjevanja, pretanjenosti in zapletanja kognitivnih struktur skozi razvoj posameznika
oblikujejo odrasla, zrela, diferencirana oziroma prefinjena custva. Tako bi po avtorjevem mnenju
bolj upravi¢eno govorili o preprostih in bolj diferenciranih Custvih, ki nastanejo na osnovi
diferenciacije posameznikovega referen¢nega okvira in mu omogocajo ocenjevanje
kompleksnejsih kontekstov tekom razvoja.

1.4 Parametri ¢ustva in ¢ustveni odziv na spremembe

Strukturo ¢ustev Milivojevi¢ (2008, str. 33-35) deli na osnovni kontekst, prijetnost Custva,
intenziteto Custva, trajanje Custva, ¢asovni okvir in ciljnost Custva. Z osnovnim kontekstom avtor
opredeli situacijo, ki ima za dolo¢enega posameznika velik pomen in tako subjektivni koncept
»zelo pomembno« aktivira emocijo.

Prijetnost Custva se nanaSa na dve veliki skupini: prijetna in neprijetna. Vcasih je ta kakovost
oznacena tudi z valenco in tako avtor poudari, da govorimo o pozitivni valenci (in ne o
pozitivnem c¢ustvu) in ravno tako o negativni valenci (in ne o negativnem cCustvu). Intenziteto
Custva avtor opredeljuje kot Sibko, srednje mo¢no, mocno in zelo moc¢no Custvo kot afekt. Bolj
ko posameznik zazna dolo¢eno situacijo kot zanj pomembno, intenzivneje se bo Custveno
odzval.
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Glede na trajanje avtor custva opredeli kot kratkotrajna (merimo jih v sekundah ali minutah),
srednje trajna (merimo jih v desetinah minut ali v urah), dolgotrajna ¢ustva (merimo jih dnevih,
tednih, izjemoma v mesecih). Casovni okvir opredeli, ali je ¢ustvo odziv na preteklo, sedanjo ali
bodoco situacijo. Glede ciljnosti pa avtor pojasnjuje, da ima vsako ¢ustvo (8¢ posebej neprijetno)
kon¢ni cilj, ki je prilagoditev spremembam v zunanjem svetu (Milivojevié, 2008, str. 33—41).

Vsako Custvo je izku$nja, ki deluje po nacelu zapletenega mehanizma, ki ga Milivojevi¢ (2008,
str, 42-44) imenuje krozna emocionalna reakcija v (nadaljevanju KER). KER je zapleten
kognitivno-fiziolosko-vedenjski pristop, ki vkljuCuje stimulusno situacijo, ki ji sledi njeno
zaznavanje, nato pripiSemo pomen oziroma smisel drazljaju, sledi pripisovanje pomembnosti
temu smislu, nato se opravi telesna obdelava pomembne informacije, sledi pripravljenost za
akcijo, nadaljuje v razmisljanje in izbiro vedenja, sledi vedenje oziroma akcija, ki je usmerjena
na stimulusno situacijo (Slika 1). Custva naravno sledijo nasi rekonstrukciji dogodkov in so
vmesni segment v verigi dogodkov, ki se za¢nejo z zaznavanjem stimulusne situacije, koncajo pa
z akcijo, usmerjeno v stimulusno situacijo.

Slika 1: Model krozne emocionalne reakcije

STIMULUSNA
SITUACIJA

PERCEPCIJA:
zaznavanje stimulusne
situacije

APERCEPCIJA:
pripisovanje pomena
drazljaju

MISLIENJE:
mentalna operacija

VALORIZACIJA:
pripisovanje pomembnosti
drazljaju

TEZNJA K
DEJANJU

EMOCIONALNA
TELESNA
REAKCIJA

Vir: Z. Milivojevié, Emocije, 2008, str. 43.

Obstajajo tri moznosti za razreSitev stimulusne situacije: lahko spremenimo sebe — avtoadptacija,
lahko spremenimo druge — aloadaptacija, lahko pa spremenimo (zapustimo) situacijo. S pomocjo
razvoja custvene inteligentnosti se modela KER zavedamo in ga ustrezno razreSimo. V
nasprotnem primeru, ko s situacijo nekako shajamo (Slika 2), lahko pride do akumulacije ¢ustev
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in do njihovega prenaSanja na druge. Akumulacija Custev lahko pripelje do psihosomatskih tezav
z zdravjem (Rutar & Leban, 2014, str. 5).

Slika 2. Razresitev stimulusne situacije

Sprememba situacije
(aloadaptacija)

Shajanje s situacijo | N Sprememba sebe
(nezadovoljstvo) (avtoadaptacija)

Izhod iz situacije
(zapustitev)

Areh (2003, str. 157) custvom pripisuje tri parametre: intenziteto, globino in trajnost.
RazpoloZenje oznacuje kot Sibko in trajno ¢ustvo, afektivno stanje kot intenzivno in kratkotrajno
ustvo. Custva, kot sta npr. ljubezen in obup, so po njegovem mnenju globoka ¢ustva. Ugotavlja
tudi, da so ekstravertne osebe bolj Custveno labilne kot vase usmerjene, introvertne osebe.

Custveno reakcijo spremlja vrsta telesnih znakov, ki jih nadzorujeta vegetativni in avtonomni
ziveni sistem. Namen Custvene reakcije je zagotoviti ¢im vecjo koli¢ino energije oziroma moci v
&¢im krajsem &asu. Custveno vzburjenje je zelo kompleksen pojav. Najvedjo intenziteto pokaze v
zZivljenjsko nevarnih okolis¢inah — ¢ustva imajo pomembno prilagoditveno funkcijo — pripravo
telesa na fizicno aktivnost, ki mu Se iz Casov pradavnine omogoca »boj ali beg«. Potlacena

Custva Skodljivo vplivajo na telesno in duSevno zdravje, lahko se pojavijo psihosomatske bolezni
(Areh, 2003, str. 159-161).

Goleman (2010, str. 24-26) navaja, kako so z novimi metodami, ki omogocajo vpogled v
notranjost telesa in mozganov, znanstveniki odkrili, da vsako Custvo pripravi telo na povsem
drugaden odziv. Biolo§ko nagnjenje k aktivnosti se s ¢asom razvija pod vplivom navad in
druzbene omike. Custveni odzivi so imeli v preteklosti odlo¢ilnejsi pomen v boju za prezivetje;
ko so s ¢asom in glede na okoliS¢ine usahnili, so se zmanjSali tudi Custveni izbruhi. Poskodbe
glave v predelu prefrontalnega korteksa, kjer je center sekundarnih (neprirojenih Custev), naj bi
po izsledkih raziskav pripeljale do motenj zaznavanja, spomina, u¢enja, govora, racunanja, saj ob
poskodbah izgine zavedanje sekundarnih ¢ustev (Damasio, 1994, str. 32-33).

1.5 Vrste temperamenta — osebnostna struktura
Goleman (2010, str. 447) opredeljuje temperament kot pripravljenost, ki izzove primerno Custvo

ali razpolozenje, zaradi katerih so ljudje melanholi¢ni, plasni ali veseljaski. Avtor ga tako
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oznacuje kot razpolozenja, ki so tipi¢na za Custveno zivljenje osebe. Avtor navaja, da nam je
temperament dan ob rojstvu kot genetski zapis, ki mo¢no vpliva na nase Zivljenje. Vprasanje, ki
se ob tej trditvi pojavi, pa je, ali je nanj mogoce vplivati in ga spremeniti. Goleman navaja
Kagana (1994, str. 2-6), ki trdi, da obstajajo najmanj Stirje tipi temperamenta: plasen, drzen,
optimistien in melanholicen, vsak od njih se je izoblikoval glede na aktivnosti v moZganih.
Avtor nadalje navaja Davidsona, Shackmana in Maxwella (2004, str. 390), ki so odkrili, da imajo
ljudje z dejavnejSim levim reznjem vedrejsi temperament in se tako veselijo v druzbi drugih ljudi
in vsega, kar jim prinaSa zivljenje. Psiholoski testi pri takih osebah so pokazali, da depresija in
druge Custvene motnje v manjsi meri ogrozajo njihovo zivljenje. V nasprotju z njimi pa so ljudje
z dejavnejSim desnim reznjem nagnjeni k negativnemu razpolozenju, zagrenjenosti in se hitro
pustijo zmesti, ko se znajdejo pred tezavami; zdi se tudi, da trpijo, saj svoje potrtosti in skrbi ne
znajo izkljuciti. Davidson je pri osebah z diagnosticirano klini¢no depresijo ugotovil povecano
mozgansko dejavnost v desnem reznju. Ceprav je temperament genetsko dolo¢en, pa avtor
poudari, da ni nujno, da smo ljudje tako obsojeni na tezave in muhavost zivljenja, saj lahko
custvena spoznanja iz otroStva moc¢no vplivajo na temperament z bogatenjem in spreminjanjem
prirojenih predispozicij (Goleman, 2010, str. 333-342).

O temperamentu je pisal ze znani grski filozof in ofe zdravilstva Hipokrat. Grski mislec je po
svojem predhodniku Empedokleju povzel misel, da je vesolje podvrzeno silam $tirih elementov:
ognja, vode, zraka in zemlje, in da ti Stirje elementi v razlicnih razmerjih vplivajo tudi na
temperament osebnosti. Hipokrat je domneval, da se povezava med vplivom §tirih elementov in
osebnostnim znacéajem skriva v §tirih telesnih sokovih: Zol¢u, sluzi, krvi in »temnem Zol¢u«. V
izrazu »mesanica« (lat. temperamentum) se tako skriva Hipokratova ideja meSanja vplivov §tirih
elementov vesolja. Hipokrat je zagovarjal uravnoteZenost elementov in posledi¢no sokov v
telesu kot izraz uravnoveSenosti in zdravega nacina ravnanja posameznika. Nasprotno pa
neravnovesje Stirih telesnih sokov ne pomeni za ¢loveka ni¢ dobrega in se lahko odrazi v bolezni
(Musek, 1999, str. 139-141).

Vsak tip temperamenta ima tako svoje posebnosti in lastnosti, ki vplivajo na vedenje osebe,
kjerkoli se pojavlja. Razli¢ni tipi temperamenta tako vplivajo tudi na ljudi na delovnih mestih —
na njihovo vedenje, oblacenje, nacin dela, delovanje v skupini. Jasne lo¢nice med razli¢nimi tipi
temperamentov se v praksi verjetno ne da potegniti in vsak ¢lovek ima delno prisotne lastnosti
vseh §tirih tipov temperamenta. Pri vsakem €loveku pa je eden od njih prevladujoc, tako izrazene
lastnosti prevladujocega tipa pa narekujejo clovekovo delovanje in vedenje.

15.1 Kolerik

Vsak tip temperamenta ima svoje prednosti in slabosti, ki jih je potrebno upostevati tudi na
delovnih mestih, ¢e Zelimo, da bodo ljudje delovali zavzeto in u¢inkovito.

Hipokrat je menil, da v telesu kolerika ocitno nad ostalimi tremi telesnimi sokovi prevladuje
70l¢. Poimenovanje kolerik izhaja iz grikega poimenovanja Zol&a (gr. khole). Zol¢ je predstavnik
elementa ognja in zanj je znacilna toplota. V temperamentu kolerika se tako odrazajo znacilnosti
ognja — lastnosti hitro vzplamtijo in se tudi hitro poleZejo; reakcije kolerika so nagle in silovite,
oseba je vzkipljiva, naglo razburljiva in nagle jeze (Musek, 1999, str. 141).
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Kolerike prepoznamo po njihovi moc¢ni osebnosti, ki jim je pomembnejsa funkcija kot pa videz.
Ne prenesejo zavlacevanja, pomembna jim je funkcionalnost. Stvari se morajo odvijati tako kot
so si zamislili in zelo hitro. So ekstravertirani in ¢utijo veliko potrebo po nadzorovanju situacij —
najbolj se bojijo izgube nadzora, zato morajo imeti ob sebi podrejene ljudi. Delujejo po
trenutnem navdihu in zelo impulzivno. So rojeni vodje in imajo dobre organizacijske sposobnosti
— vsa organizacija pa se odvija v njihovi glavi. Dobro delujejo v stresnih situacijah, radi imajo
izzive, preproste stvari jih dolgocasijo. So zelo samozavestni, svojih napak ne priznajo. Sposobni
so videti celotno sliko in ponuditi prakti¢ne reSitve (Littauer & Littauer, 1999, str. 41-46,
75-84).

1.5.2 Sangvinik

Sangvinikom vlada kri, poimenovanje pa izhaja iz latinskega izraza zanjo (lat. sanguis).
Poimenovanje je uvedel znani gr$ko govore¢i rimski zdravnik in filozof Klavdij Galen iz
Pergamona v dobi rimskega cesarstva, ki je pri svojem delu dopolnil Hipokratova dognanja. Kri
je Zivljenjska tekocina, ki po Hipokratovem prepri€anju daje sangvinicnemu tipu osebnosti
lastnosti veselja, zivahnosti, podjetnosti, radosti in lahkotnosti (Musek, 1999, str. 142).

Sangviniku njegova vesela, ekstravertirana narava narekuje izrazito izstopanje v druzbi z
nacinom oblacenja, obnasanja, govorjenja — zelo radi dominirajo in jih zaradi izrazite zZelje po
animaciji obcinstva vedno in povsod takoj opazimo. Radi imajo razgibano delo. Moc¢na potreba
po druZenju z ljudmi jim narekuje delo z njimi. Nimajo ob¢utka za ¢as, zato ne marajo urnikov in
rokov, zanje je najbolj primeren prilagodljiv delovnik. Njegovo delovanje veckrat narekujejo
custva kot pa trezna presoja. Uspesni so na delovnih mestih, kjer je potrebno delati z ljudmi
(prodajalci, vodje), zaman pa bi pri¢akovali od njih dober rezultat na delovnih mestih, kjer je
potrebno veliko natancnega dela in discipline (npr. knjigovodja). Imajo zelo veliko energije,
manjka pa jim doslednosti. Stevilnim zadanim projektom niso kos, saj ne znajo oceniti, koliko
dela so sposobni opraviti (Littauer & Littauer, 1999, str. 26-29, 59-66).

1.5.3 Melanholik

Po Hipokratovem dognanju melanholikom vlada ¢rni Zol¢ ali vraniéni sok (gr. melaina hole).
Tem osebam vlada vesoljni element zemlje, z njo je povezan hlad. V temperamentu melanholika
je tako po Hipokratu opazno zaznati pesimizem, nagnjenost k obupu, otoznosti, introvertiranosti,
potlacenosti in slabsi odzivnosti (Musek, 1999, str. 142).

Melanholiki izrazajo popolnost na vseh podroc¢jih: pri obla¢enju, vedenju, delovanju. So zelo
dobro organizirani, vestni, nagnjeni k perfekcionizmu, ki je lahko vcasih tudi ovira. So
zanesljivi, radi delajo v miru in sami. Pri delu potrebujejo to¢ne roke vnaprej, saj z delom ne
marajo odlaSati do zadnjega trenutka. Dobra organizacija jim ne dopusca, da bi karkoli
prepuscali naklju¢jem. Pod pritiskom ne delajo dobro. Zelo uspedni so pri analitiénem delu,
vedno dajo vse od sebe in s svojo resnostjo pristopa k delu, poisc¢ejo kompleksne resitve, zato
veljajo za zelo zanesljive zaposlene (Littauer & Littauer, 1999, str. 33-39, 64-74).
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1.5.4 Flegmatik

Flegmatikom v telesu prevladuje telesna sluz (gr. phlegma), v vesolju pa jim vlada element vode,
z njim je povezana mokrota. Hipokrat je dognal, da so take osebe nagnjene k okornosti, mirnosti,
pocasnosti, hladnokrvnosti in ravnodusnosti (Musek, 1999, str. 142).

Flegmatiki v druzbi ne izstopajo, radi se drzijo v ozadju. Pri delu so umirjeni, obvladani,
zanesljivi. Povsod so sre¢ni, njihov nivo motivacije je nizek. Delo lahko odlozijo brez obcutka
krivde. So uravnoveseni, ekstremov pri njih ne opazimo. Vsakim situacijam se prilagodijo in
delujejo umirjeno. So dobri vodje, saj svojo moc¢ in avtoriteto izvajajo na dosleden in zanesljiv
nacin in pri tem nimajo veliko nasprotnikov. Dobri so na delovnih mestih, kjer delo ni prevec¢
neodvisno in je delno rutinsko. Izogibajo se konfliktom in odlasajo z reSevanjem tezav v
prepric¢anju, da se bodo resile same od sebe (Littauer & Littauer, 1999, str. 47-50, 85-92).

1.6 Custvena inteligentnost

Custvena inteligentnost je zmoznost zaznave in razumevanja ¢ustev in izrabe njihove moéi in
pomena kot vira energije, informacij, ustvarjalnosti, zaupanja in povezanosti (Gendron, 2004,
str. 7). Salovey in Mayer (1990, str. 189) sta opredelila izraz kot zmoznost opazovanja lastnih
Custev in obcutkov, zmoznost opazovanja custev in obcutkov drugih ljudi, sposobnost
razlikovanja med njimi, sposobnost njihovega ocenjevanja in generiranja v misljenje In
zmoznost upravljanja z njimi. Custvena inteligentnost pomeni ¢ustveno svobodo, ki pomeni
obvladovanje svojih Custev in prevzem odgovornosti zanje (Chopra, 2010, str. 40).

Daniel Goleman je v svoji knjigi Custvena inteligenca odprl nov pogled na €ustva v strokovnih in
lai¢nih krogih. Temeljna teza, iz katere izhaja koncept Custvene inteligentnosti, je v tem, da so
Custva pomemben vidik realnosti — lastna Custva in Custva drugih. In tako ima le oseba, ki
uposteva te vidike stvarnosti, dobro predstavo o realnosti, ki je podlaga za ustrezno ravnanje.
Custva so torej izjemno pomembna za poznavanje samega sebe in za poznavanje drugih
(Goleman, 2010, str. 203-230).

Custveno inteligentnej$i ljudje so uspe$nejsi, saj Custvena inteligentnost vpliva tudi na
intelektualno zmogljivost. Nizka Custvena inteligentnost je ovira, saj prepreCuje uresni¢evanje
intelektualne zmogljivosti. Ob neobvladovanju lastnih ¢ustev dopustimo, da mozgane preplavijo
stresni hormoni, ki ohromijo spomin, u¢ne sposobnosti in misljenje. Ugotovitve raziskav so
pokazale, da je pri vodilnih Custvena inteligenca pomembnejSa od delovnih izkuSenj in
intelektualnih sposobnosti. Od Custvene inteligentnosti je namre¢ odvisna zmogljivost za ucenje
prakti¢nih spretnosti. Breckova (2001) navaja Golemana, ki je na svetovnem kongresu o ¢ustveni
inteligentnosti v New Yorku leta 1999 izrekel misel: »Visji ko je polozaj, odlocilnejsa za uspeh
je Custvena inteligenca« (Goleman, 1998, str. 94).

1.6.1 Zacetki obravnave custev in Custvene inteligentnosti

Tako kot skoraj povsod v znanosti se je tudi pri preuevanju inteligentnosti zapletlo ze takoj na

zaCetku — pri njenem opredeljevanju. Milivojevié¢ (2008, str. 245) poudarja, da standardni
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koncept inteligentnosti, izrazen z inteligenénim koli¢nikom (angl. Intelligence Quotient), v
nadaljevanju 1Q, utrjuje mit o razcepu med razumom in Custvi. Meritve inteligentnosti so v
praksi zozene na merjenje omejenega Stevila verbalnih in matemati¢nih ves¢in in veliko kritikov
tega koncepta se sprasuje, koliko je inteligentnost zares bistvena za Zivljenje. Avtor navaja
Gardnerja (1995, str. 271-311), ki je izoblikoval koncept multiplih inteligentnosti, ki je na novo
definiral nekatere osnovne postavke.

Salovey in Mayer sta leta 1990 definirala koncept emocionalne inteligentnosti in za Stevilne je ta
novi koncept zdruzil nezdruzljivo. Salovey je definiral pet spretnosti ¢ustvene inteligentnosti:
poznavanje lastnih Custev, ravnanje s custvi, samomotivacija, prepoznavanje tujih Custev,
urejanje odnosov (Salovey & Mayer, 1990, str. 192—-201).

Goleman je leta 1995 postavil nov mejnik v preuc¢evanju Custvene inteligence. Na prakti¢nih
primerih je strokovni in lai¢ni javnosti pokazal, kako pomembno je razumevanje lastnih Custev
in Custev drugih v dojemanju in razumevanju zivljenjskih situacij. Avtor je poudaril, da imamo
dva tipa misljenja in tako dve obliki inteligentnosti — Custveno in razumsko, in da obe vplivata na
naSe ravnanje v zZivljenju. Intelekt brez ustvene inteligentnosti ne more zares uspesno delovati.
Te trditve avtor podkrepi z ugotovitvami Damasia (1994, str. 55), ki dokazujejo, da so ¢ustva v
procesu razumnega odlo¢anja praviloma neodvisna, kar pomeni, da nas usmerjajo v pravo smer
in Sele nato prisluhnemo logiki. Damasio trdi, da custveni um enako moc¢no vpliva na
razmiSljanje kot miselni um (Goleman, 2010, str. 55-56).

1.6.2 Elementi ¢ustvene inteligentnosti

Goleman (2010, str. 75-76) navaja Saloveya (Salovey & Mayer, 1990, str. 192), ki povzema
Gardnerjeve (1995, str. 271-311) razseznosti Custvene inteligentnosti. Razvrsca jih v pet skupin
sposobnosti:

— Poznavanje svojih Custev pomeni zavedanje sebe in svojih obcutkov, kar je temelj Custvene
inteligentnosti, saj nas nesposobnost nadziranja lastnih Custev napelje k odvisnosti od njih.

— Obvladovanje ¢ustev pomeni prilagajanje ob¢utkov zunanjim okoli§¢inam. Ko obvladamo
svoja Custva, se znamo umiriti, otresti razdraZljivosti, zaskrbljenosti, mra¢nosti in se tako
1zogniti razocaranju, ki sledi neobvladovanju Custev.

— Spodbujanje sebe je sposobnost urjenja Custev, da sluzijo namenu. Tako dosezemo veéjo
zbranost in spodbujamo in obvladujemo samega sebe in ustvarjalnost. Custveno
samoobladovanje pomeni odlog zadovoljitve in zadusitev vzgibov in je pravilo za doseganje
vsakega cilja. Ljudje, ki obvladajo to spretnost, dosegajo pri svojem delu vec¢jo ucinkovitost
in storilnost.

— Prepoznavanje custev drugih ali empatija nadgrajuje Custveno zavest o sebi in je osnovna
spretnost vseh odnosov. Ljudje z visoko stopnjo empatije lazje razumejo pritajene znake iz
druzbenega okolja in hkrati tudi potrebe in zahteve drugih ljudi.

— Uravnavanje odnosov je umetnost ustvarjanja in ohranjanja odnosov, je sposobnost
uravnavanja Custev pri drugih ljudeh. Ta sposobnost vpliva na priljubljenost in u¢inkovitost v
medsebojnih odnosih.
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Breckova (2001) podobno kot Goleman (2010, str. 75) razdeli Custveno inteligentnost na pet
prvin: zavedanje sebe, obvladovanje razpolozenja, motiviranost, socialno zavedanje in socialne
spretnosti. Avtorica poudari tudi dvajset spretnosti, ki jih pridobimo s ¢ustveno inteligentnostjo:
custveno samozavedanje, ocenO Custvenega kapitala, samozavest in samozaupanje, samonadzor,
zaupljivost, konsistentnost, prilagodljivost, ciljno usmerjenost, iniciativnost, empatijo,
organizacijsko zavedanje, usmerjenost k strankam, razvoj drugih, vodenje, vplivnost,
komunikativnost, kataliziranje sprememb — aktivno odzivanje, reSevanje konfliktov, navezovanje
u¢inkovitih medosebnih odnosov in sposobnost sodelovanja z drugimi. Custvene inteligentnosti
se da priuciti, pridobivanje Custvene inteligentnosti pa je proces, pri katerem so prvi rezultati
vidni $ele po nekaj mesecih.

1.7 Situacije v delovnem okolju, kjer imajo ¢ustva pomemben vpliv

Vsak clovek je zgodba zase. Vsak ima svoj nain delovanja, vrednotenja, dojemanja,
Custvovanja, delujemo na osnovi »¢ustvenih zemljevidov« (angl. emotional mapping), ki smo si
jih vsak zase ustvarili na podlagi predhodnih izkuSenj, veliko smo prejeli z genskim materialom,
svoje sta prispevali tudi vzgoja in socializacija. Povsod delujemo v skladu s svojimi zemljevidi
in se na dogodke odzivamo zelo razli¢no na osnovi svojih vrednostnih sistemov (Zorko, 20094,
str. 58).

Custva vplivajo na delovni proces, saj imajo pomembno vlogo v posameznikovem odnosu do
dela, do sodelavcev, do nadrejenih. Lahko bi rekli, da ustvarjajo vzdusje v podjetju in da ugodna
Custva zaposlenih prispevajo k ugodnemu vzdusju, posledi¢no je tudi motivacija veé¢ja in delo
produktivnejse. Ce se zaposleni pocutijo slabo in na delovnem mestu doZivljajo stres, je
organizacijsko vzdusje manj ugodno, rezultati dela pa temu primerni. Obstajajo pojavi, povezani
s Custvi, ki imajo vecji vpliv na vzdusje v podjetju. Prisotni so, odkar obstajajo podjetja, o njih pa
se podrobneje govori v javnosti Sele v zadnjem ¢asu, saj so jih podrobneje preucile in opredelile
Sele raziskave na temo stresa na delovnem mestu v devetdesetih letih prejSnjega stoletja.
Omenjene raziskave so pokazale, da je nasilje na delovnem mestu velik vzrok stresa in
posledi¢no zmanjsane produktivnosti zaposlenih (Arnsek, 2010, str. 1).

1.7.1 Medsebojni odnosi v timu

Tim je skupina, v kateri sodelujejo zelo razli¢ni posamezniki, in zato pri njihovem sodelovanju
prihaja do izrazanja razlicnih Custev. Iskanje nacina za ucinkovito delovanje tima zato
predstavlja velik izziv. lzziv predstavljajo tudi konflikti in njihov vpliv na uéinkovito delo. De
Dreu in Weingart (2003, str. 741-749) sta na podlagi svoje raziskave ugotovila, da konflikti, ki
so del vsakdanjika, v njih pa so mo¢no izrazena Custva, lahko skodujejo delu in skupini.

Scarnati (2001, str. 5) opredeljuje timsko delo kot »kooperativen proces, ki omogoca povprecnim
ljudem doseganje nadpovprecnih rezultatov«. Pripadniki tima razvijajo skupne odnose z
doseganjem skupnih rezultatov za skupni cilj. Zato je Se kako pomembna sinergija med ¢lani
tima, na osnovi katere se oblikuje okolje, v katerem Zelijo vsi ¢lani prisostvovati z namenom
doseganja cilja. Pomembna je zmoznost ¢lanov za prilagajanje spremembam (Tarricone & Luca,

2002, str. 640).
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V casu velikih konkuren¢nih izzivov je pomen timskega dela moc¢no narasel, saj se podjetja
zavedajo vec¢jega doprinosa zaposlenih s pomocjo take oblike dela. Timsko delo velja za nacin,
kako povecati delovno mo¢ in izboljSati produktivnost posameznika, ki s primerno podporo
vodstva pomembno prispevata k vecji produktivnosti in ucinkovitosti podjetja. Skupina
posameznikov v obliki timskega dela sodeluje pri soodvisnem reSevanju skupnih nalog in si
hkrati deli odgovornost pri doseganju rezultatov (Manzoor, Ullah, Hussain, & Ahmad, 2011,
str. 110).

1.7.2 Custveno delo

Emocionalno delo je izraz, ki oznaCuje vedenje zaposlenega v smislu izkazovanja Custev na
delovnem mestu na nacin, na katerega to od njega pricakuje podjetje. Pojem emocionalnega dela
se pojavlja predvsem na delovnih mestih, ki terjajo delo z ljudmi. Poseben izziv predstavlja
zaposlenim izraZanje Custva, ko resnici ¢utijo drugo ¢ustvo (Robbins, Judge, & Campbell, 2010,
str. 274). Emocionalno delo pomeni poskus spreminjanja stopnje in kvalitete ¢ustva ali obCutka.
NanaSa se na napor, ki ga vlozimo v spreminjanje Custva, tudi ¢e kon¢ni rezultat ni v skladu s
pri¢akovanji. Custveno delo lahko imenujemo emocionalni menedzment — delo, ki se spopada s
pravili ob¢utkov (Hochschild, 1979, str. 561).

Pri posamezniku se tako pojavljata dve vrti Custev: obcutena in pokazana. Obcutena posameznik
zazna in Cuti, pokazana pa pokaze navzven v skladu s pricakovanji podjetja pri opravljanju
dolocenega dela, Ki so nau¢ena. Zaposleni igra z namenom, da obdrzi sluzbo (Robbins, Judge, &
Campbell, 2010, str. 274).

Emocionalno delo poteka na treh ravneh. S kognitivnim (spoznavnim) emocionalnim delom
poskuSsamo spreminjati misli, ideje in podobe z namenom, da bi spremenili obcutke, ki s
povezana z njimi; telesno emocionalno delo je poskus spreminjanja somatskih ali drugih fizi€nih
simptomov Custva (npr. upocasnitev dihanja, umirjanje); z izraznim emocionalnim delom pa
poskuSamo spremeniti izrazne geste z namenom spreminjanja notranjih obcutkov (npr. poskus
smeha, joka). Ponavadi se vsi trije razli¢ni naéini v praksi prepletajo (Hochschild, 1979,
str. 562).

Z izrazanjem custev, ki so v neskladju z obcutenimi, se zaposleni znajdejo v ¢ustveni disonanci,
ki jim lahko predstavlja tezko breme. Potlacena, neizraZzena, nezdravljena obCutena ¢ustva lahko
vodijo v cCustveno iz€rpanost in izgorelost. Zaradi pogostejSega izrazanja Custev se vanjo
zapletajo Zenske (Grandey, 2000, str. 95). Z izrazanjem cCustev, ki jih ne cutimo, lahko sicer
doprinesemo k bolj$§im odnosom, a ker pri igranju nismo pristni, ne naredimo pri tem sebi ni¢
dobrega (Hochschild, 1979, str. 572). Regulacija Custev predstavlja pomemben faktor v
pojasnjevanju vec¢ vidikov zivljenja zaposlenih in podjetja (Grandey, 2000, str. 108).

1.7.3 Mobing

V primeru mobinga (angl. mobbing) in bulinga (angl. bullying) gre za neprimerno ravnanje z

zaposlenimi, pri ¢emer Sta ogrozena njihovo zdravje in varnost. Izraz mobing se nanasa na

fizi¢no in Custveno nasilje na delovnem mestu. Buling oznacuje ustrahovanje na delovnem
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mestu, ki se odraza v napadalnem, Zaljivem vedenju, zlorabi polozaja ali moci, neupravi¢enem
kaznovanju in sankcioniranju, ki povzroca pri posamezniku obcutke ogrozenosti, prestrasenosti
in ponizanja (Mihali¢, 2006, str. 312). Beseda mobing izhaja iz angleske besede to mob (planiti
na, napasti, lotiti se nekoga), beseda buling pa pomeni tiranizirati. V slovenskem jeziku se
uporablja beseda sikaniranje, ki pomeni namerno povzro¢anje nevSec¢nosti ali neprijetnosti.

Prvi je izraz mobing teoreti¢no preucil $vedski raziskovalec Heinz Leymann (1990, str. 119) in
ga definiral kot sovrazno ali neeti¢no komunikacijo na delovnem mestu, ki jo ena ali ve¢ oseb
sistemati¢no povzroca dolo¢enemu posamezniku. Pri tem gre lahko za odnose med sodelavci ali
med odnose med podrejenimi in nadrejenimi. Komunikacija, polna konfliktov, se dogaja redno
(skoraj vsak dan) in daljSe obdobje in tako povzroca pri zrtvi psihi¢ne, psihosomatske in
druzbene posledice — namen daljsih napadov je izriniti osebo iz podjetja oziroma iz sistema. Di
Martino in sodelavci (2003, str. 15) definirajo izraz mobing kot situacije, v katerih so dolo¢ene
osebe zlorabljene, se jim grozi ali se jih zali na delovnem mestu s strani posameznika ali skupine
ljudi. Ponavljajoci nasilni napadi so nepredvidljivi, brez razumske osnove in neposteni in imajo
posreden ali neposreden vpliv na varnost, dobro pocutje ali zdravje Zrtve.

Nasilje je razdiralna agresija, ki krsi pravila varnega in kakovostnega skupnega bivanja, hkrati
krsi clovekove pravice in njegove osebnostne meje, to pa je tudi zloraba moci enega v skodo
drugega (Arnsek, 2010, str. 2). Definicij za nasilje na delovnem mestu je veliko. Arnsek (2010)
navaja definicijo Mednarodnega urada za delo pri Organizaciji zdruzenih narodov, ki ga
opredeljuje kot pripetljaje, v katerih so zaposleni ogrozeni, napadeni ali zaljeni v delovnem
okolju ali na poti na delo ali z njega in ki vkljucujejo jasno ali prikrito groznjo njihovi varnosti,
dobrobiti ali zdravju. Nasilje na delovnem mestu ima vecinoma ve¢ oblik.

Zakon o delovnih razmerjih (Ur.l. RS §t. 21/2013, 78/2013—popr., 47/2015-Z2ZSDT, 33/2016-PZ-
F, 52/2016-ZDR-1A v nadaljevanju ZDRaz) uporablja izraza nadlegovanje in trpinéenje na
delovnem mestu, ki ju opredeljuje v sedmem ¢lenu: »Nadlegovanje je vsako nezeleno vedenje,
povezano s katero koli osebno okolis¢ino, z u¢inkom ali namenom prizadeti dostojanstvo osebe
ali ustvariti zastrasevalno, sovrazno, poniZzujoce, sramotilno ali zaljivo okolje. Trpin¢enje na
delovnem mestu je vsako ponavljajoce se ali sistemati¢no, graje vredno ali o€itno negativno in
zaljivo ravnanje ali vedenje, usmerjeno proti posameznim zaposlenim na delovnem mestu ali v
zvezi z delom.« V 47. €lenu pa zakon dolo¢a, da mora delodajalec zagotavljati taksno delovno
okolje, v katerem noben zaposleni ne bo izpostavljen spolnemu in drugemu nadlegovanju ali
trpinCenju s strani delodajalca, nadrejenih ali sodelavcev. V osmem ¢lenu zakon tudi jasno
doloca, da je v primeru krsitve delodajalec zaposlenemu odskodninsko odgovoren po splosnih
pravilih civilnega prava.

V primeru hujsih krsitev je lahko odgovornost tudi kazenska in se resuje v skladu z dolo¢bami
Kazenskega zakonika. V Kazenskem zakoniku je trpincenje na delovnem mestu prvi¢
opredeljeno kot samostojno kaznivo dejanje, v naslovu poimenovano Sikaniranje. Sto
sedemindevetdeseti ¢len opredeljuje (Ur.l. RS §t. 50/2012-UPB2, 54/2015-KZ-1C, 6/2016-KZ-
1-UPB2p, 38/2016-KZ-1D v nadaljevanju KZak):
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— »Kdor na delovnem mestu ali v zvezi z delom s spolnim nadlegovanjem, psihi¢nim nasiljem,
trpincenjem ali neenakopravnim obravnavanjem povzroci drugemu zaposlenemu ponizanje
ali prestraSenost, se kaznuje z zaporom do dveh let.«

—  »Ce ima dejanje iz prejinjega odstavka za posledico psihiéno, psihosomatsko ali fizi¢no
obolenje ali zmanjSanje delovne storilnosti zaposlenega, se storilec kaznuje z zaporom do
treh let.«

Posameznik, ki je na delovnem mestu izpostavljen nadlegovanju in trpinéenju, lahko zazna
posledice, ki se kazejo v njegovem vedenju v obliki slabse koncentracije, nespecnosti,
glavobolov, prebavnih motnjah, depresijah, tesnobnosti, iz¢rpanosti, sumnicavosti, strahu,
pozabljivosti, joka, iz¢rpanosti, spremembi vedenja, lahko pa se za¢ne tudi posluzevati zlorabe
drog. Viktimizirane pa so tudi osebe, ki nadlegovanje le opazujejo (Sloan, Matyok, Schmitz, &
Short, 2010, str. 92). Vse navedeno se lahko odrazi v obliki resnih psihosomatskih obolenj, Ki
vodijo v odsotnost od dela (absentizem), fluktuacijo, invalidske postopke, izstope iz trga delovne
sile. Zrtve pogosto mol&ijo zaradi strahu pred izgubo delovnega mesta ali zapusajo delovna
mesta, izvajalci mobinga pa pri tem ostajajo nekaznovani in nasilje se z njihove strani nadaljuje
(Mihali¢, 2006, str. 312). To pa vodi v zmanj$evanje socialne varnosti posameznikov in njihovih
druzin. Zaposleni lahko utrpi tudi $kodo na podro¢ju osebne in SirSe socialne mreze, pa tudi na
podro¢ju druzbenega zivljenja — nastopi socialna izklju¢enost posameznika (Arnsek, 2010,
str. 15).

Nadlegovanje na delovnih mestih se dogaja v raz¢lovecenih, tekmovalnih okoljih. V primeru
mobinga in bulinga tudi podjetje nosi posledice v obliki izgube zaposlenih, demoralizacije
osebja, padca ustvarjalnosti in produktivnosti, pove¢anega izostajanja od dela, izgube zaupanja,
motenja delovnih procesov in odnosov med zaposlenimi, trpi pa tudi ugled podjetja (Sloan,
Matyok, Schmitz, & Short, 2010, str. 93).

Prav zaradi vsega naStetega je Se kako primerno in potrebno, da se na primarni (z dvigom
ozaveS¢enosti zaposlenih o pojavu, pridobitvijo vesCin in spretnosti za reSevanje konfliktnih
situacij, krepitvijo timskega dela in ureditvijo podroénih predpisov, ki opredeljujejo ravnanje v
primeru tega pojava) in na sekundarni ravni (s sprejemom potrebnih ukrepov, s katerimi se
proces trpincenja na delovnem mestu ustavi) reSuje problematika ¢imprej, saj so posledice lahko
usodne za posameznika, §kodo pa posledi¢no v veéini primerov utrpi tudi podjetje (Arnsek,
2016, str. 15).

1.7.4 Spolno nadlegovanje

Pri spolnem nadlegovanju gre za zlorabo mo¢i z namenom prisile sodelovanja posameznika v
spolnem zapeljevanju. Tako kot mobing tudi spolno nadlegovanje prizadene Zrtev in ima zanjo
lahko usodne posledice, ki se lahko posledi¢éno odrazijo v vzdu§ju in delovanju podjetja.
Ponavadi moc¢ zlorabljajo posamezniki, ki so vi§je na hierarhi¢ni lestvici v podjetju v odnosu do
podrejenih (Luthans, 2005, str. 574). Vsako vedenje, ki je povezano s spolno vsebino in ob
katerem se zaposleni pocuti nelagodno, je lahko razumljeno kot spolno nadlegovanje. Spolno
nadlegovanje nastopa v razli¢nih oblikah (Aggarwal, 1987, str. 7-12):
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— verbalno spolno nadlegovanje vkljuCuje sugestivne komentarje, povezane z obleko, postavo,
pozeljivostjo, spolno usmerjenostjo, Sale na racun spolnosti, groznje in zalitve, povezane s
spolno vsebino;

— neverbalno spolno nadlegovanje zajema sugestivne in zaljive zvoke, opolzke geste,
zvizganje, pozeljivo gledanje, razstavljanje opolzkih slik;

— fizicno spolno nadlegovanje vkljucuje dotikanje, SCipanje, sedenje ali stanje preblizu,
namerno zadevanje ob telo drugega, prisilo v spolni odnos ali napad na osebo.

Potrebno se je zavedati, da je vsaj v zaCetni fazi dejanje, ki ga oseba opredeli kot spolno
nadlegovanje, v o¢eh opazovalca. Posameznik sam opredeli ravnanje kot spolno nadlegovanje —
torej govorimo o njegovi subjektivni izkusSnji, ki nastane na osnovi njegove lastne opredelitve
meja dovoljenega v odnosu drugih do sebe. Vsekakor pa mora vodstvo pritozbe o nadlegovanju
obravnavati, tudi ¢e se na koncu izkaze, da zanje ni bilo prave osnove (Lickey, Berry, &
Whelan-Berry, 2009, str. 106). Zakon o delovnih razmerjih obravnava mobing in spolno
nadlegovanje v okviru istih ¢lenov. Sedmi ¢len Zakona o delovnih razmerjih (ZDRaz) doloca:
»Prepovedano je spolno in drugo nadlegovanje. Spolno nadlegovanje je kakr$na koli oblika
nezelenega verbalnega, neverbalnega ali fiziénega ravnanja ali vedenja spolne narave z u¢inkom
ali namenom prizadeti dostojanstvo osebe, zlasti kadar gre za ustvarjanje zastrasevalnega,
sovraznega, ponizujocega, sramotilnega ali zaljivega okolja.«

V sedeminstiridesetem Clenu pa zakon govori o zagotovitvi varnega in nenasilnega okolja s
strani delodajalca. Dolocba osmega c¢lena Zakona o delovnih razmerjih opozarja na
odskodninsko odgovornost delodajalca v primeru krsitve zakonskih dolo¢b. Kazenski zakonik
tako kot nadlegovanje na delovnem mestu ureja tudi spolno nadlegovanje v sto
sedemindevetdesetem ¢&lenu, poimenovanem Sikaniranje. Ce pa so krsitve hujse in nadlegovanje
preraste v spolno nasilje, se delikt ureja po sto enainsedemdesetem ¢lenu Kazenskega zakonika,
v katerem je opredeljeno kaznivo dejanje spolnega nasilja (KZak).

K problematiki spolnega nadlegovanja na delovnem mestu je treba pristopiti resno. Podjetje
mora sprejeti ustrezne politike za prepreCevanje spolnega nadlegovanja in sankcioniranje
krsiteljev. Predpisi morajo biti jasno predstavljeni vsem zaposlenim v podjetju. Ob morebitnih
pritozbah je potrebno takojS$nje ukrepanje v smislu preiskave primera in ustreznega ukrepanja
zoper povzroditelja s hkratnim $Citenjem prijaviteljev, da ne bi slednji utrpeli povracilnih
ukrepov s strani povzrocitelja nadlegovanja. Zelo smiselne so tudi preventivne dejavnosti, kot je
med drugim izobrazevanje zaposlenih na temo spolnega nadlegovanja, in kam se lahko obrnejo
po pomoc. Potrebno je tudi izobraZevanje zaposlenih, ki se ukvarjajo z morebitnimi pritoZbami
in so zadolzeni za urejanje predpisov na temo spolnega nadlegovanja v podjetju. Pri vsem tem pa
ima zelo pomembno vlogo vodstvo, ki mora posredovati jasno sporocilo ni¢elne tolerance do
spolnega nadlegovanja v podjetju in vsak primer pritozbe obravnavati resno (Aggarwal, 1987,
str. 30).

1.7.5 Stresin izgorelost
Prvi je izraz izgorelost (angl. burnout) uporabil Freudenberger (1974, str. 161) in ga oznacil kot

stanje obcutkov neuspeha in izCrpanosti. Izraz prihaja iz angles¢ine in pomeni izgoreti. Oznacuje
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stanje velike fizi¢ne, psihi¢ne in/ali Custvene iz¢rpanosti, ki se ne pojavlja le prehodno po vecjih
obremenitvah. Je pojav kroni¢ne iz¢rpanosti, ki nastopi ob dolgotrajnem izpostavljanju previsoki
koli€ini stresa, pri tem pa je hkratna stopnja zadovoljstva pri delu nizka (Mihali¢, 2006, str. 310).
Lahko se odrazi v obliki razli¢nih simptomov, ki se razlikujejo glede na posameznika in na
stopnjo in obseg njegovega obolenja. 1zgorelost ni objektivno izmerljiva, znaki se prepoznajo le
na osnovi subjektivnih zaznav osebe in mnenja terapevta, kar lahko vodi v napacna sklepanja
(Schmiedel, 2011, str. 13).

Ljudje, ki pri opravljanju svojih poklicev sluzijo drugim, so dovzetnejsi za izgorelost zaradi
svoje notranje potrebe, da bi skozi opravljanje dela dobili notranje zados¢enje in potrditev o
koristnosti dela, ki ga opravljajo. Ponavadi so to posamezniki, ki se za poklic dela z ljudmi
odlo¢ijo na osnovi moc¢ne notranje motivacije in zelje, da bi ljudem, s katerimi bodo delali,
uspeli pomagati (Pines, Aronson, & Kafry, 1981, str. 52). Tukaj pa se dolo¢eni posamezniki
kljub zelo dobrim namenom ujamejo v past, saj ponavljajoCe se dnevne situacije, polne
frustracij, lahko izzovejo Custveno izcrpanost in pomanjkanje energije. Z namenom, da si
pomagajo, se taki ljudje pogosto psihicno in ¢ustveno odmaknejo od poosebljanja stisk ljudi, S
katerimi so v stiku, da bi tako preprecili nadaljnjo poplavo stresnih situacij. S€asoma lahko
razvijejo vedenje hladne brezbriznosti do potreb drugih ljudi, kar pa posledi¢no vodi v obc¢utek
zmanj$ane osebne izpolnitve, obCutke nekompetentnosti in nekoristnosti pri opravljanju dela
(Maslach, 1982, str. 21).

Izgorelosti bodo prej podlegli posamezniki po ve¢ letih prizadevanja in opravljanja svojega
poklica, redko se pojavlja ob nastopu sluzbe. Hitreje ji podlegajo preobremenjeni ljudje, idealisti,
posamezniki, ki tezje prenaSajo stres, so impulzivni, hitro in mo¢no reagirajo in ne prenasajo
kritik. Neugodne spremembe v Zivljenju posameznika lahko pospesijo ali sprozijo nastanek
sindroma izgorelosti (Zorko, 2008, str. 16). Izgorevanje je postopen proces, ki poteka v treh
fazah. V fazi aktivacije se pojavijo prvi znaki (poviSana raven stresnih hormonov, potenje,
tresenje, telesni nemir, tis¢anje na vodo), druga faza je faza odpora, v njej se simptomom prve
faze pridruzijo novi (poviSana raven stresnih hormonov, poviSan krvni sladkor, krvni tlak,
motnje v spolnosti, motnje spanja, odpor do dejavnosti in oseb, povefana agresivnost, zacetni
znaki iz€rpanosti), tretja faza je faza iz€rpanosti, znaki se v njej Se stopnjujejo (raven stresnih
hormonov se lahko zniZza, padec imunosti, obCutki neznosne izcrpanosti, tezave s srcem,
prebavne motnje, izbruhi agresije in globoka resignacija) (Schmiedel, 2011, str. 22).

Znaki izgorelosti se kazejo pri posamezniku na treh ravneh. Na telesni ravni lahko pride do tezav
s srcem, tezav s prebavili, glavobolov, utrujenosti, pomanjkanja spanca, napetosti v miSicah in
boleCin v hrbtu. Na mentalni ravni se pojavljajo motnje koncentracije, tezave pri odloCanju,
slabSe prenasanje obremenitev, zmanjSana ustvarjalnost, zmanjSana motivacija. Na Custveni
ravni pa SO prisotni nemir, zivénost, pesimizem, depresivna razpoloZenja, obcutek notranje
praznine, zmanjsan obcutek lastne vrednosti in pomanjkanje volje (Schmiedel, 2011, str. 16-17).

Klju¢no vlogo pri pojavu izgorelosti odigrajo vodje, ki lahko s svojim demokrati€énim nacinom

vodenja in pravilnim delegiranjem nalog velikokrat pravo¢asno preprecijo ali zajezijo pojav. Kot

smo omenili, so k pojavu nagnjeni predvsem pretirano ambiciozni posamezniki, ki so

prezahtevni do sebe; naloga vodij je korigiranje previsoko zastavljenih ciljev. Velikokrat pa so
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zrtve pojava tudi vodilni zaposleni (Mihali¢, 2006, str. 311). Posledice izgorelosti so lahko zelo
resne za posameznika in posledi¢no tudi za ljudi in organizacije, s katerimi je oseba v interakciji.
Sindrom izgorelosti je povezan z absentizmom, fluktuacijo, nizko moralo. Pri posamezniku
povzroca fizicno izCrpanost, stresna stanja, nespecnost, lahko vodi v zlorabo drog in druzinske
tezave. (Maslach & Jackson, 1981, str. 99—-100). Izgorelost je zelo smiselno zajeziti Ze v zaCetni
fazi. Dalj Casa trajajoCi simptomi nosijo resnejSe posledice in zdravljenje je posledicno
dolgotrajnejSe. V primeru resnejSih tezav je strokovna pomo¢ neizogibna. Z zdravim nacinom
zivljenja, ki vkljuCuje zdravo prehrano, veliko gibanja, tehnike sproS¢anja in prisotno podporo
okolice, pa se lahko resnim posledicam ucinkovito ognemo Zze¢ v zaCetnih fazah (Schmiedel,
2011, str. 96-120).

1.7.6 Ljubezensko razmerje na delovnem mestu

»Ljubezen je prijetno Custvo, ki ga oseba obcuti do objekta, ki ga dozivlja kot zelo dragocenega
in ga ima za del svojega intimnega sveta (Milivojevi¢, 2008, str. 620)«. Mogoca je na osnovi
custvene navezanosti. Njen namen je v vzpostavitvi pozitivnega odnosa do objektov v zunanjem
osebe na zunanje objekte in ustvarjanje lastnega intimnega sveta, v katerem se oseba pocuti
varno, saj je v njem lahko sama (Milivojevi¢, 2008, str. 620).

Avriani, Ebrahimi in Saeedi (2011, str. 100) navajajo Piercovo (Pierce, Byrne, & Aguinis, 1996,
str. 6) opredelitev ljubezenskega razmerja na delovnem mestu (angl. workplace romance) kot
»obojestransko zeljo dveh zaposlenih v istem podjetju po odnosu med njima, ki nastane na
osnovi ob¢utkov, Custev in fiziéne privlaénosti in lahko vodi do izmenjave osebnih informacij
med doti¢nima osebama, medsebojnega spostovanja, skrbi drug za drugega in spolnega vedenja
med osebama (dotiki, poljubi, objemi, spolni odnosi)«.

Ljubezen na delovnem mestu ni nov pojav, obstaja, odkar so se Zenske v petdesetih letih
prejsnjega stoletja zacele mnozi¢no zaposlovati. Na delovnih mestih prezivljamo vedno ve¢ Casa
in posledi¢no ga ostaja manj za druZino in prijatelje. MeSani kolektivi so primerno okolje za
rojevanje Custev, ki lahko prerastejo v ljubezenske romance med sodelavci ali podrejenimi in
nadrejenimi. Ljubezenska razmerja na delovnem mestu so zelo kompleksna problematika, ki
lahko izzove marsikateri pomislek (Amaral, 2016). Organizacijska kultura, stali§¢a in prepri¢anja
igrajo pomembno vlogo pri opredeljevanju, stopnji tolerance in upravljanju ljubezenskih
razmerij na delovnem mestu (Gautier, 2007, str. 7).

Ljubezenski odnos lahko delimo na osnovi motiva, ki ga pogojuje. Lahko so motiv resni¢na
ljubezenska Custva, zadoSCenje lastnega ega in pogojeni motivi, na osnovi katerih si doloceni
partnerji zaradi ljubezenskega razmerja obetajo dolo¢ene koristi na delovhem mestu. Druga
delitev pa je delitev odnosov glede na njihovo raven. Sem spadajo odnosi med sodelavci na
istem hierarhi¢nem nivoju v podjetju, ljubezenski odnosi med podrejenimi in nadrejenimi, in
ljubezenska razmerja, v katerih je eden ali sta oba partnerja poro¢ena (Ariani et al., 2011,
str. 100).
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Ljubezenski odnosi na delovnih mestih imajo lahko pozitivne ali negativne ucinke na
organizacijo v podjetju. Med pozitivne spadajo iskrena in dolgo trajajo¢a razmerja, okrepljena
delovna aktivnost, ve¢ zadovoljstva pri delu, povecana pripadnost delu in podjetju (Ariani et al.,
2011, str. 100-101). Poleg nastetih pa bi med pozitivne ucinke lahko $teli tudi zmanjSano
koli¢ino stresa, povecano komunikacijo, boljSe rezultate dela in lazje sprejemanje
organizacijskih sprememb (Lickey et al., 2009, str. 105).

Med negativne ucinke pa lahko Stejemo spolno nadlegovanje, neeticne odnose, neposteno
vmeSavanje v odnose, motece posledice propadlih odnosov za vpletene in delovno okolje (Ariani
et al., 2011, str. 100-101). Posledica ljubezenskih odnosov na delovnem mestu pa so lahko tudi
nizja produktivnost s strani para ali sodelavcev, teznje po masScevanju, ko se romanca konca,
pritozbe o favoriziranju posameznikov, vpletenih v razmerje in negativno zunanje ali notranje
dojemanje podjetja (Lickey et al., 2009, str. 105).

Delodajalci se bojijo tozb v povezavi s Spolnim nadlegovanjem, skrbi jih morebitno ogrozanje
produktivnosti zaposlenih in delovno vzdusje, na drugi strani pa zaposleni $¢itijo svoje interese v
povezavi z dolo¢enimi odnosi, dokler ti ne ogrozajo njihovega dela. Ljubezenski odnos med
nadrejenim in podrejenim lahko zniza delovno moralo in produktivnost drugih usluzbencev, saj
na osnovi bolj ali manj upravi¢enih domnev favoriziranja doloCenega zaposlenega s strani
nadrejenega pogosto hitro izgubijo potrebno motivacijo za delo. Tudi ljubezensko razmerje med
dvema sodelavcema lahko povzroc¢i padec njune produktivnosti, odvisno od tega, koliko mesata
svoje zasebno in poslovno Zivljenje. Potrebno se je zavedati, da je na tem podroc¢ju lahko meja
med Zelenim in razumljenim zelo tanka in tako je lastna interpretacija in nerazumevanje sporocil
lahko vzrok za dozivljanje pojava kot spolno nadlegovanje. Obvladanje vesS¢in custvene
inteligence lahko pomaga pri obvladovanju Custev, ki se pojavljajo na delovnih mestih, res pa je,
da je moc¢na ljubezenskega Custva ponavadi tezko krotiti.

Nekateri strokovnjaki zagovarjajo, da je ljubezensko razmerje med sodelavci dobro za podjetje,
saj delanje vtisa na drugo osebo spodbuja produktivnost, po drugi strani pa daljSe razmerje veca
interes zaposlenih v ljubezenskem razmerju za ohranjanje dobrobiti podjetja zaradi lastnih
interesov npr. po zaposlitvi, zavarovanju (Amaral, 2006).

Sodobni pristopi se osredotocajo bolj na negativne posledice romanc na delovnih mestih. Treba
pa se je zavedati, da bi uvedba politik, ki bi omejila ali celo zajezila ljubezen na delovnem
mestu, pripeljala tudi do izgube potencialnih koristi, ki jih ljubezenska romanca na delovnem
mestu lahko prinese. Smiselno bi bilo razmisljati v smeri Sirokega in strateSkega upravljanja
ljubezenskih razmerij na delovnih mestih v smislu ucinkovitega upravljanja z riziki in
nagradami, ki jih taka razmerja prinasajo podjetju. (Ariani et al., 2011, str. 99).

Ljubezenski odnosi na delovnih mestih so del organizacijskega Zivljenja in njihovo omejevanje
in prepovedovanje ne bo resilo tezav, povezanih z njimi, niti jih ne bo izkoreninilo (Gautier,
2007, str. 9).
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1.7.7 Vodenje sprememb

Spremembe so v podjetjih danes vsakodnevna realnost. VV ozadju tega preprostega stavka pa je
neskoncno osebnih zgodb o zaskrbljenosti in strahu, zmedenosti in jezi, vzhi¢enju in potencialu,
osebnostni rasti in razvoju. Posameznikov odziv na spremembe opisuje model Elisabeth Kiibler
Ross (1970, str. 103-107), ki je preucevala faze Zalovanja neozdravljivo bolnih (umirajo¢ih) za
rakom. Definirala je pet faz (zanikanje, jeza, preigravanje, depresija, sprejemanje). Pot skozi faze
ni samo ena, niti ni enostavna. Vsako fazo posameznik lahko izkusi veckrat, tudi v druga¢nem
vrstnem redu, véasih lahko isto¢asno nastopi ve¢ faz. Model »krivulje Zalosti« (angl. grief curve)
je bil predmet Stevilnih modifikacij in razprav, na osnovi katerih so nastale Stevilne verzije
krivulje sprememb (angl. change curve). Ena taksnih je Lewis-Parkerjeva krivulja (Thomson,
2014, str. 114) prehoda (angl. transition curve), ki vsebuje sedem faz (Slika 3), skozi katere gre
nekdo, ki je napredoval. Krivulja sluzi kot osnova za preucevanje odziva na spremembo ali
izgubo. Spremembe lahko na posameznika vplivajo pozitivno ali negativno, nekatere so
planirane, druge nenadne. Kot je pojasnila ze Kiibler-Rossova, univerzalna krivulja ne obstaja.
Vsak posameznik se pri odzivanju na spremembo sooca z lastnim razponom custev in misli.
Napredovanje in nazadovanje po krivulji je obi¢ajno in odvisno od okoli§¢in posameznika,
Cetudi je sprememba planirana in Zelena. Poznavanje procesa, posameznih faz in dejstvo, da
prilagoditev na novo situacijo zahteva svoj ¢as, obi¢ajno deluje na ljudi pomirjujoce (Kakabadse,
Bank, & Vinnicombe, 2004, str. 40-43; Thomson, 2014, str. 112-115).

Slika 3: Lewis-Parkerjeva krivulja odziva na spremembo
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Vir: B. Thomson, Understanding Yourself and Others, 2014, str. 114.

Goleman (2010, str. 233-234) opozarja, da vodstvo podjetij tezko sprejema novo zamisel o
vlaganju v Custveno inteligentnost v podjetjih, da pa je tak nacin ravnanja gotovo naloZzba za
prihodnost podjetja. Zunanji opazovalci ne opazijo uni¢ujocega ucinka nizke morale, zastrasenih
zaposlenih, arogantnih Sefov in drugih Stevilnih pripetljajev na delovnih mestih. Vsekakor pa se
taki dogodki zelo pogosto na zunaj odrazijo v padcu proizvodnje, pogostejSem zamujanju
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dogovorjenih rokov, napakah in okvarah ter uhajanju zaposlenih v prijaznejsa delovna okolja. Na
koncu je tako treba poravnati Skodo zaradi nizke Custvene inteligentnosti med opravljanjem
delovnih obveznosti. Ce ta preveé nara$éa, se lahko velike druzbe celo zrudijo in propadejo. V
svetu, kjer so edina stalnica spremembe, je Custvena inteligentnost na delovnih mestih nujna, saj
z njeno uporabo razvijamo spretnosti, da razreSujemo krivice z dobronamerno kritiko, da
ustvarjamo vzdusje, v katerem je razlicnost cenjena in tako ne povzroca medsebojnih tren;j.

Cherniss, Goleman, Emmerling, Cowan in Adler (1998, str. 7) predlagajo optimalen proces za
razvijanje Custvene inteligentnosti v podjetju, ki ga razdelijo v Stiri faze (pripravljalna faza, uc¢na
faza, faza prenosa in ohranitve ter faza ovrednotenja), vse pa nadalje podrobneje razdelajo in
opredelijo. Pri tem poudarjajo, da ni nikoli prepozno, da ljudje vseh starosti lahko postanejo bolj
Custveno kompetentni, ¢e se za to odlocijo. Razvijanje ¢ustvenih kompetenc pomeni, da lahko
stare nacine razmiSljanja, Custvovanja, ravnanj opustimo in jih nadomestimo z novimi.
Opozarjajo tudi, da so zelo pomembne fazi priprave in prenosa in ohranjanja v procesu razvijanja
Custvene inteligentnosti v podjetju, ki sta v praksi preveckrat zapostavljeni (Cherniss et al., 1998,
str. 7).

Menedzerji morajo biti pozorni na ¢ustveno vzdusje v podjetju, ¢e Zelijo, da se podjetje razvija v
ucinkovito smer. Nanjo vplivajo vse dejavnosti zaposlenih na delovnem mestu in izven njega, ki
izzovejo vkljuCevanje Custev, kar se odrazi v rezultatih dela in vzdusju v podjetju. Upravljanje s
Custvi bo nujno potrebna kompetenca menedzerjev prihodnosti, ki bo odigrala zelo pomembno
vlogo glede uspesnosti podjetja. Preventivne tehnike (preucevanje Custvenega vpliva dela na
ljudi, ustvarjanje pozitivnega organizacijskega vzdusja in njegovo spodbujanje tudi s pomocjo
nagrajevanja, zaposlovanje ljudi, ki imajo pozitiven €ustveni odnos, izobraZevanje zaposlenih S
podrocij Custvene inteligence in pozitivnega Custvenega izrazanja), bodo lahko menedzerjem v
veliko pomo¢ pri vodenju uspesnih podjetij. Ti se bodo zavedali pomembnosti vzpostavljanja in
vodenja zdrave emocionalne vizije (Ashkanasy & Daus, 2002, str. 80).

Smiselno je razumeti tudi pojem Custvenega kapitala, ki ga Gendron, (2004, str. 9) opredeljuje
kot serijo virov (emocionalnih kompetenc), ki posamezniku koristijo pri njegovem spoznavnem,
osebnem, druzbenem in ekonomskem razvoju. Custveni kapital s svojim spodbujanjem
energetsko mocno vpliva na c¢loveski, druzbeni in kulturni kapital. Bistvenega pomena je za
formiranje in optimalno izrabo ¢loveskega kapitala (Gendron, 2004, str. 2).

Emocije so enako pomembne kot razum. Kakovostna custva zagotavljajo zaposlenim, da dajo na
delovnih mestih od sebe le najboljse. Custveni kapital je kljuénega pomena za dobrobit
posameznika, njegove uspehe v Zivljenju in prav tako je kljuen za uspeh in prezivetje podjetja.
Zagotavlja optimalno in ucinkovito upravljanje znanja z inovativnim in ustvarjalnim
organizacijskim vedenjem. Uspesnost in obstojnost podjetij v prihodnosti bo odvisna tudi od
Custvenega kapitala in nacina, kako bodo podjetja upravljala s Custvi zaposlenih — uéinkovit in
etiCen nacin upravljanja z njimi bo zagotavljal njihov dolgoro¢ni uspeh (Gendron, 2004, str. 31).
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2 MOTIVIRANOST

Motiviranost je usmerjeno vedenje oziroma obnasanje. Obstaja mnogo razlag tega pojma, a pri
vseh lahko povzamemo, da motiviranost spremlja napetost, ki jo dozivimo in jo usmerimo k ali
proti nekemu ciljnemu objektu. Razlage so si enotne tudi v tem, da je motiviranost notranji
proces, ki ima vpliv na smer, intenzivnost in vztrajnost k cilju usmerjenega vedenja.
Motiviranost je specifi¢na potreba, Zelja ali hotenje, ki spodbudi k cilju usmerjeno vedenje.
Motivacija je tako psiholoski proces, ki se nanaSa na vedenje, z njo so povezana Custva, stali$ca,
prepri¢anja, pojmovanja. Motivacija je psiholoski proces, ki spodbudi in usmeri nase vedenje
(Petri & Govern, 2004, str. 15-16).

Pojem motiviranosti temelji na neki pogonski sili v posamezniku, zaradi katere si prizadeva
doseci cilje z namenom zadovoljitve dolo¢ene potrebe ali pricakovanja. Potreba se spremeni v
motiv, ko postane dovolj moc¢na. Motiv je torej dovolj mocna potreba, da ¢loveka sili v aktivnost
oziroma v odziv (Kotler, 2004, 195). Motiviranost je subjektivna in zelo osebna stvar
posameznika, nanjo vplivajo Stevilni dejavniki (Mullins, 2010, str. 253). Po Lamovcevi (1986,
str. 1) se motivirano vedenje kaze v poveCanem delovanju energije, vztrajnosti, mo¢i in
ucinkovitosti vedenja, usmerjenosti k cilju in spreminjanju vedenja.

Motiviranje ljudi pomeni, da jih usmerimo k cilju, ki ga zelimo dose¢i. Tako lahko proces
motivacije opiSemo kot ciljno usmerjeno vedenje. Ljudje so motivirani, ¢e pricakujejo, da jih
njihovo delo vodi k dolo¢enemu cilju in da bodo za doseganje cilja nagrajeni z zadovoljitvijo
svojih potreb. Zelo motivirani ljudje imajo jasno definirane cilje in jih s svojim usmerjenim
ravnanjem skuSajo dose¢i. Nekatere ljudi poganja lastna notranja motivacija, veéina pa pri tem
potrebuje spodbude v obliki nagrad, dela, ki jih izpolnjuje, priloZnosti, pridobivanja novih znanj
in rasti. Menedzerji imajo v procesu motivacije pomembno vlogo in Sele z dobrim
razumevanjem procesa, njegovega delovanja in razli¢nih vrst motivacije so lahko uspesni pri
motiviranju zaposlenih z namenom doseganja organizacijskih ciljev (Armstrong, 2006,
str. 252-253).

Slika 4: Motivacijski proces

ZADOVOLIJITEV
POTREBE

POTREBA |:> DEJAVNOST:> CIL]

Vir: D. Grum & J. Musek, Perspektive motivacije, 2009, str. 19.

Motivacijo poganjajo Stirje goni: gon pridobivanja, gon povezovanja, gon razumevanja in gon
branjenja. Pomembno je, da podjetje vse naStete gone zadovolji s pomocjo razlicnih
organizacijskih vzvodov. Gon pridobitve se zadovolji preko sistema nagrajevanja, gon
povezovanja najde svojo zadovoljitev v organizacijski kulturi, gon razumevanja se upravlja
preko oblikovanja dela, teZznja po branjenju pa se aktualizira s pomocjo u€inkovitega upravljanja
in pravi¢no razporeditvijo virov (Nitin, Groysberg, & Lee, 2008, str. 79-80).
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K motiviranju osebja podjetij se velikokrat pristopa preve¢ poenostavljeno, motivacijski proces
je bolj zapleten, kot si vecina ljudi predstavlja. Ljudje imamo razlicne potrebe, postavljamo si
razli¢ne cilje za zadovoljitev svojih potreb in razvijamo razli¢ne nacine za doseganje teh ciljev.
Motivacijske prakse bodo delovale ucinkovito le ob primernem razumevanju vsega, kar
motivacijski proces zajema (Armstrong, 2006, str. 252).

2.1 Teorije motiviranosti

Vsako delovanje, miSljenje, obnasanje, Cutenje in vedenje ljudi ima za to pocetje vedno dolocene
vzroke. Obstajajo zelo razlicne motivacijske teorije, vse pa skusSajo razloziti, zakaj je clovek v
dolocenih situacijah aktiven, kaj ga spodbuja in motivira. Ugotavljajo tudi procese, ki to vedenje
povzrocajo. Motivacijske teorije razlagajo tudi ¢lovekov odnos do dela, zakaj ¢lovek dela in od
katerih dejavnikov je njegovo delo odvisno, saj ni ¢clovekove dejavnosti, ki ne bi bila motivirana.
Treba je tudi razumeti, da je vsak posameznik edinstven in ima svoj motivacijski model, na
katerega vplivajo Se razli¢ni dejavniki. Pri motivacijskih teorijah v splosnem lo¢imo dva glavna
pristopa: vsebinske in procesne motivacijske teorije. Poznamo tudi behavioristi¢ne teorije, teorije
socialnega ucenja, ekonomske teorije motivacije, teorije, osnovane na potrebah, in teorije,
osnovane na ciljih. Ena od moznih delitev je prikazana v Tabeli 2.

Delitev na procesne in vsebinske motivacijske teorije je v literaturi sploSno priznana in
uveljavljena (Shajahan & Shajahan, 2004, str. 90-99).

Tabela 2: Sinteza motivacijskih in teorij zadovoljitev potreb

Clovekovo obnasanje

Agencijska teorija Hill & Jones 1992]

Clovekove (pogojeno z osebnimi, okoljskimi, l\fagrajevanje .
zahteve organizacijskimi znaéilnostmi in clovekmfega Izpolnitev zahtev
- . " vedenja
znacilnostmi, ki se nanasajo na delo)
Potrebe Vlozen napor/dosezki Nagrade Zadovoljitev
1. Osebne znacilnosti [Teorija X in Y
Fizioloske, McCgregor 1960; Teorija pricakovanj
kognitivne in Vroom 1963; Model Porter & Lawler | Notranje in zunanje
socialne potrebe 1968; Atribucijska teorija; Teorija nagrade Ce je zaposleni
[Hierarhija potreb nadzora [Znanstveni zadovoljen, bo
Maslow 1943/54; Scott & Snell 1992] menedZment nadaljeval s svojim
Dvofaktorska 2. Znacilnosti dela [Teorija znacilnosti Taylor 1911, obnaganjem in
teorija Herzberg dela Hackman & Oldham] Model Porter & naginom dela. Ce pa
1959; ERG teorija | 3. Delovni pogoji [Hawtornski Lawler 1968; je nezadovoljen, bo
Alderfer 1969; eksperiment Mayo] Teorija okrepitve zacel enak nacin dela
Teorija potrebe po | 4. Organizacijske/menedzerske znacilnosti | Skinner 1953/69; opuscati.
dosezkih [Teorija okrepitve Skinner 1953/69; Teorija pravi¢nosti | [16 teorij]
McClelland Teorija postavljanja ciljev Locke 1968; | Adams 1963]
1961] Teorija nadzora Scott & Snell 1992;

Vir: S. K. Saif, A. Nawaz, F.A. Jan, & M.I. Khan, Synthesizing the theories of job-satisfaction across the
cultural/Attitudinal dementions, 2012, str. 1387.
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2.1.1 Vsebinske teorije motiviranosti

Vsebinske teorije motivacije so usmerjene na preucevanje Cloveskih potreb ali motivov, ki
povzrocajo doloceno obliko vedenja, razloziti skuSajo, kaj motivira vedenje. Vse izhaja iz
¢lovekovih nezadovoljenih potreb, zaradi katerih se ljudje vedejo, tako kot se. Teorije so nastale
na podlagi klini¢ne prakse v psihologiji in so uporabne za razlago vedenja posameznikov, manj
pa za predvidevanje njihovega vedenja. Pomanjkljivost vsebinskih teorij je poenostavitev
motivacijskega procesa in predpostavka, da imamo vsi ljudje enake potrebe. Vsebinskih
motivacijskih teorij je veliko, tudi njihovih klasifikacij je vec, avtorji si v njihovi delitvi niso
povsem enotni. Shajahan & Shajahan (2004, str. 90-99) med vsebinske teorije uvrscata
naslednje:

— motivacijska teorija potreb — Maslow (1943, str. 370-396);

— Alderferjeva (1969, str. 142-175) motivacijska teorija ali trofaktorska teorija Obstoj,
Povezovanje, Razvoj, v nadaljevanju teorija ERG (angl. ERG — Existence, Relatedness,
Growth);

— dvofaktorska teorija (Herzberg's Motivation-Hygiene Theory (Two Factor Theory), 2016);

— teorija zadovoljitve treh potreb — McClelland (Van Vliet, 2015);

— teorija X in teorija Y — McGregor (1960).

2.1.1.1 Maslowova motivacijska teorija

Leta 1943 je Abraham H. Maslow predlagal preprosto psiholosko teorijo ¢loveskih potreb (angl.
hierarchy of needs theory), ki se nanasajo na motiviranost in vrstni red njihove zadovoljitve
(Byorum, 2015, str. 47). Ta Maslowova objava (1943) je kasneje postala stalnica pri prakti¢ni
uporabi teorije motivacije v poslovnem svetu in menedzmentu in je bila objavljena v vsaj
dvaindvajset knjigah in revijah (Maslow, 1971, str. 379). Svoja raziskovanja je povzel v dveh
ugotovitvah (Maslow, 1943, str. 394):

— Obstaja vsaj pet ciljnih skupin, ki jih lahko imenujemo temeljne potrebe (fizioloske potrebe,
potrebe po varnosti, socialne potrebe, potrebe po spoStovanju in potrebe po
samouresni¢evanju). Dodatno smo motivirani tudi z zeljo, da doseZzemo ali ohranimo razli¢ne
pogoje, ki so podlaga osnovnih zadovoljitev pa tudi nekaterih bolj intelektualnih Zelja.

— Ciljne skupine so med seboj povezane in glede na pomembnost razporejene v t. i. »hierarhijo
potreb«. To pomeni, da bo najintenzivnejsi cilj monopoliziral zavest in tezil k temu, da
aktivira razli¢cne zmogljivosti organizma. NajSibkejSe potrebe bodo minimizirane, pozabljene
ali zanikane. Ko je doloc¢ena potreba dovolj dobro zadovoljena, se pojavi naslednja »visja«
potreba kot nadomestilo previade nad zavestjo in sluzi kot center usmerjanja vedenja, saj
zadovoljene potrebe niso aktivni motivatorji.

Maslow je potrebe razdelil v t.i. »piramido potreb«, zadovoljevanje pa poteka od spodaj
navzgor. Zadovoljevanje nizjih potreb zagotavlja obstoj, vi§jih pa rast. Za motiviranje
posameznika moramo vedeti, na katerem nivoju piramide se ta nahaja in se potem osredotociti na
potrebe te ravni. Na dnu piramide se nahajajo najosnovnejse, fizioloSke potrebe, ki morajo biti
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zadovoljene najprej, in dokler niso, ¢lovek nima drugih potreb. Zadovoljevanje teh potreb
zagotavlja delovanje osnovnih bioloskih funkcij. Sem spadajo potreba po hrani, zraku, vodi,
obleki in zato¢is¢u. Po Maslowu morajo podjetja zaposlenim zagotoviti placilo, ki jim omogoca
ustrezne Zivljenjske pogoje. Razlaga je, da bodo la¢ni zaposleni tezko karkoli prispevali k
podjetju. Potrebe po varnosti predstavljajo drugo raven potreb in se pojavijo, ko so zadovoljene
fizioloSke potrebe, ki niso ve¢ motivator. Nanasajo se na potrebo po varnem delovnem okolju,
brez nevarnosti in groZenj. Logika te ravni potreb je, da zaposleni delajo v okolju brez nevarnosti
in posledi¢no brez strahu. Socialne potrebe predstavljajo tretjo raven Maslowove piramide.
Pojavijo se, ko so zadovoljene potrebe po varnosti. Socialne potrebe se nanasajo na potrebo po
sprejemanju, tj. da smo ljubljeni in nas drugi ljudje sprejemajo. Da bi podjetja zadovoljila te
potrebe, spodbujajo sodelovanje zaposlenih na raznih druzabnih dogodkih (pikniki, srecanja,
Sportne prireditve). Sledijo potrebe po spostovanju (Cetrta raven). Tu gre za samospostovanje in
zeljo posameznika, da ga drugi cenijo. Podjetja podeljujejo razli¢ne nagrade, da bi izpostavile
izjemne dosezke zaposlenih (napredovanje, pohvale, dosezki). Vrh piramide, peta raven
predstavlja potreba po samopotrditvi. V definiciji samopotrditve je Maslow razlozil, da
kreativnost pomeni »biti ustvarjalen« (Bobic & Davis, 2003, str. 243). Gre za teZznjo
posameznika, da izrazi vse svoje sposobnosti in svoje potenciale razvije do popolnosti. To pa je
za podjetje bistvenega pomena v smislu zagotavljanja ¢loveskih virov (Kaur, 2013, str. 1062).

Slika 5: Hierarhija potreb po Maslowu — sesti nivo

Notranje vregnote

Ljubezen/Pripadnost

Varnost
FizioloSke potrebe

Vir: H. S. Guest, Maslow’s Hierarchy of Needs — the sixth level, 2014, str. 983.

Splosno znana in opisana je Maslowova petstopenjska hierarhija potreb, malokdo pa ve, da
obstaja tudi Sesta raven (Slika 5), ki jo je Maslow uvrstil malo pred svojo smrtjo. Maslow v svoji
razpravi iz leta 1943 omenja tudi kognitivne potrebe, kot so Zelja po znanju, razumevanju,
estetiki, ki pa jih avtor ni uvrstil v hierarhi¢no lestvico petih, iz Cesar se da razbrati, da se je
Maslow Zze takrat zavedal, da slika ni popolna. V svojem tridesetletnem znanstveno-
raziskovalnem delu je Maslow preuceval tudi ljudi, ki so Ze dosegli svoj polni potencial in s tem
nivo samopotrditve. Pojavilo se je vprasanje, kaj jih Se vedno motivira? Maslow je priSel do
odgovora, da te ljudi motivirajo notranje vrednote, kot so resnica, dobrota, lepota, odli¢nost,
preprostost, eleganca in druge. Z drugimi besedami so to vrednote, ki presegajo posameznikove
lastne interese. Oznacil jih je z besedno zvezo »B-vrednote« in so v nasprotju z ostalimi petimi
motivacijskimi ravnmi, ki tako ali drugace vkljucujejo posameznikov lastni interes. B-vrednote
tako predstavljajo vrednote, ki presezejo lasten ego in nastanejo s pomocjo dviga zavesti na
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ravni duha. Maslow je omenjeno motivacijo oznacil kot duhovno. Zagovarjal je stalisce, da je le
pesCica ljudi motivirana na tako visokem nivoju. Uvedel je termina (pojma presegata
karakteristike, ki jih lahko pripiSemo vsej ¢loveski vrsti) metapotreba (angl. metaneed) in
metamotivacija (angl. metamotivation). Maslow je kasneje svoje staliS¢e spremenil in tudi
metapotrebe uvrstil na seznam, saj so ravno tako biolosko pogojene. Zacel je zagovarjati stalisce,
da so v Cloveski naravi prisotne kot potenciali, ki pa se ne izrazijo vedno. To je objavil v clanku
0 metamotivaciji, razprava je bila izdana v reviji Journal of Humanistic Psychology (Guest,
2014, str. 982).

Maslow je Sesto raven, ki jo je strokovna znanost »spregledala«, opisal kot »vrhunec
tridesetletnega dela na podro&ju psihologije« (Sutich, 1976, str. 11). Ce bi zivel dlje, bi zagotovo
zgradil novo integrirano teorijo motivacije, upostevajo¢ fizioloske, emocionalne, socialne in
duhovne aspekte ¢loveske narave, ki bi jih apliciral na delovno mesto in v druzbo nasploh. V
Sestoraven lahko uvrstimo tudi dve motivaciji iz temeljnega dela leta 1943, ki sta ostali
nedodeljeni: Zelja po znanju in estetika imata opraviti z znanjem in resnico, lepoto in harmonijo,
kar so vse notranje vrednote (Guest, 2014, str. 982).

2.1.1.2 Alderferjeva teorija ali teorija ERG

Clyton P. Alderfer je ameriski psiholog, ki je dopolnil Maslowovo in Herzbergovo motivacijsko
teorijo in svoje ugotovitve zdruzil v teoriji ERG. Delo je objavil pod naslovom »An empirical
test of a new theory of human needs, ki ga je leta 1969 objavil v reviji Organizational Behavior
and Human Performance. Dolo¢il je tri skupine potreb (obstoj, pripadnost in rast), ki so:

— Potrebe po obstoju oziroma potrebe »imeti« (angl. existence), ki poleg osnovnih potreb za
prezivetje (hrana, pijaca, obleka) vkljuCujejo tudi potrebe po telesni in dusevni varnosti
(pravica do dela, pravica do lastnine).

— Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi oziroma potrebe »ljubiti«. Sem spadajo potrebe po
odnosih (angl. relatedness), ki so povezane z Zeljo po vzdrzevanju medosebnih odnosov
(pripadnost, druzina, sodelavci). To so potrebe po varnosti, socialne potrebe (komunikacija)
in potrebe po spostovanju (spostovati in biti spoStovan).

— Potrebe po osebnem razvoju (angl. growth) oziroma potrebe po »biti«, kamor uvrséamo
izrazanje Clovekove osebnosti v smislu uresni¢evanja svojih potencialov (ustvarjalnost,
duhovnost, osebna rast).

Alderfer (1969) je dolocil sedem trditev med cloveskimi potrebami in Zeljami. Manj bodo
eksistencne potrebe (E, potrebe po obstoju) zadovoljene, bolj bodo Zelene. Manj bodo
zadovoljene potrebe po povezovanju (R), bolj bodo Zelene potrebe po obstoju (E). Bolj bodo
zadovoljene potrebe po obstoju (E), bolj bodo Zelene potrebe po povezovanju (R). Manj bodo
zadovoljene potrebe po povezovanju (R), bolj bodo Zelene. Manj bodo zadovoljene potrebe po
osebnem razvoju (G), bolj bodo Zelene potrebe po povezovanju (R). Bolj bodo zadovoljene
potrebe po povezovanju (R), bolj bodo Zelene potrebe po osebnem razvoju (G). Bolj bodo
zadovoljene potrebe po osebnem razvoju (G), bolj bodo Zelene.
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Tabela 3: Povezave med potrebami (krepko besedilo) in Zeljo po zadovoljitvi

Obstoj Povezovanje Razvoj
1 | E-E+
2 | E+ R-
3 | E+ R+
4 R-R+
5 R+ G-
6 R+ G+
7 G+G+

Zgornje trditve lahko strnemo v Tabelo 3 in pridemo do slede¢ih Stirih ugotovitev (Alderfer,
19609, str. 156):

Frustracija (angl. frustration) vsebuje trditvi ena in §tiri (Tabela 3), kjer sta zadovoljitev in
Zelja na istem nivoju potreb negativno korelirani. Ko je dolofena potreba nezadovoljena,
obstaja velika zelja po njeni zadovoljitvi.

— Zadovoljitev nizje potrebe (trditvi tri in Sest) je pozitivho Korelirana s hrepenenjem po visjem
nivoju potreb, kar pomeni zeljo po visji ravni, ko je nizja raven zadovoljena.

Ce prej$nji dve ugotovitvi lahko povezemo z Maslowovo teorijo potreb, je frustracijska
regresija lastna le Alderferju (trditvi dva in pet). Ce se frustracija pojavi pri visjih potrebah,
bo posameznik Zelel zadovoljiti potrebe na nizji ravni, ki so mu ze prinesle zadovoljstvo,
zato krepi to zeljo.

Krepitev zadovoljstva vsebuje le ugotovitev sedem, ki trdi, da bolj ko so potrebe po rasti
zadovoljene, bolj so Zelene.

Teorija ERG je modificirana Maslowova teorija, pri Kateri je zaradi prekrivanja srednjih ravni
potreb Alderfer njihovo Stevilo zmanjSal na tri. Tudi pri tej teoriji so ravni razporejene
hierarhi¢no, vendar pa je bolj prilagodljiva in ponuja $irsi razpon razlag. Razlozi na primer tudi
primer »sestradanega umetnika«, ki je dal potrebe po osebnem razvoju pred potrebe po obstoju.
Slikar Amedeo Modigliani je v Parizu umrl od izC¢rpanosti in lakote, medtem ko je skusal prodati
svoje slike. Ustvarjalnosti ni manjkalo tudi v koncentracijskih taboriscih, kjer so bile osnovne
potrebe dale¢ od zadovoljenih.

Teorija je pomembno doprinesla k razumevanju motivacije, ima pa tako kot Maslowova in tudi
druge vsebinske teorije dve pomanjkljivosti. Prva je, da motivacijo posameznika ne doloc¢ajo le
potrebe, ampak interakcija med potrebami, spodbudami in posameznikovim dojemanjem. Kar je
za nekoga zadovoljujoa spodbuda (npr. zdravstveno zavarovanje, dodatna odgovornost), ni
nujno, da je tudi za drugega. Subjektivni element motivacije je klju¢nega pomena, saj se
posamezniki odzivajo na zaznave in ne na objektivno realnost. Druga pa je dejstvo, da se ne
spreminjajo samo potrebe, ampak tudi nacini zadovoljitve teh potreb. Vsebinske teorije ne
obravnavajo vprasanja izbire, tj. kako posameznik izbira med moznimi alternativami, od katerih
lahko kaksna vodi do zadovoljitve doloc¢enih potreb (Crooks, 1997, str. 19-20). Pri teoriji ERG
se morajo v nasprotju z Maslowovo teorijo nadrejeni zavedati, da morajo zaposleni soCasno
zadovoljevati ve¢ potreb. Ce ne bodo imeli priloZnosti za osebno rast, se bodo vrnili na
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zadovoljevanje potreb po povezovanju. Ce bo uspel nadrejeni to prepoznati, se bo osredoto¢il na
srednjo raven potreb, dokler podrejeni ne bo uspel spet zadovoljevati potrebe po rasti (ERG
Theory, 2016).

2.1.1.3 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Z namenom, da bi bolje razumel zaposlene in njihovo motivacijo, je Frederick Herzberg izvajal
Studije, da bi ugotovil, kateri dejavniki delovnega okolja povzro¢ajo zadovoljstvo in Kateri
nezadovoljstvo. Svoje ugotovitve je objavil leta 1959 v knjigi The Motivation to work
(Herzberg's Motivation-Hygiene Theory (Two Factor Theory), 2016). Osnoval je dvofaktorsko
teorijo motivacije, kjer je predpostavil, da zadovoljstvo in nezadovoljstvo nista dve nasprotni
skrajnosti istega kontinuuma, ampak dva loc¢ena subjekta z dvema precej razliénima vidikoma
dela. Herzberg ju je imenoval higieniki (angl. hygiene factors) in motivatorji (angl. motivators)
(Furnham, Eracleou, & Chamorro-Premuzic, 2009, str. 766):

— Higieniki so oznaceni kot zunanje (angl. extrinsic) komponente strukture dela, katerih
odsotnost povzro¢a nezadovoljstvo zaposlenih. Prisotni morajo biti, da zaposleni niso
nezadovoljni, hkrati pa zaradi njih zadovoljstvo ni ni¢ ve¢je. Sem spadajo: nadzor, delovni
pogoji, pravila podjetja, place in odnosi s sodelavci.

— Motivatorji so notranji (angl. intrinsic) dejavniki in vkljucujejo vidike, kot so dosezki, razvoj,
odgovornost in priznanje.

Ce Herzbergova dvofaktorska teorija drzi, mora menedzment poleg higienikov, ki preprecujejo
nezadovoljstvo, zagotoviti tudi notranje motivatorje dela samega, da bodo zaposleni z njim
zadovoljni. Tabela 4 prikazuje Sest najpomembnejSih dejavnikov, ki povzroc¢ajo nezadovoljstvo,
in Sest, ki povzrocajo zadovoljstvo, razvrS¢enih po pomembnosti od zgoraj navzdol.

Tabela 4: Dejavniki, ki vplivajo na odnos do dela

Povzrocajo nezadovoljstvo Povzrocajo zadovoljstvo
Pravila podjetja Dosezki

Nadzor Priznanje

Odnosi z nadrejenim Delo samo

Delovni pogoji Odgovornost

Placilo Napredovanje
Medsebojni odnosi Osebni razvoj

Vir: Herzberg's Motivation-Hygiene Theory (Two Factor Theory), 2016.

Ker so dejavniki, ki povzrocajo zadovoljstvo, drugacni od tistih, ki povzro¢ajo nezadovoljstvo, je
Herzberg prisel do zakljucka, da dve custvi ne moreta biti obravnavani preprosto kot medsebojno
nasprotni. Nasprotje od zadovoljstva ni nezadovoljstvo, temve¢ »brez zadovoljstva«. Podobno je
nasprotje nezadovoljstva »brez nezadovoljstva«. Teorija je zelo uporabna za ugotavljanje
zadovoljstva pri delu. Herzberg je zagovarjal, da je »obogatitev dela« (angl. job enrichment)
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potrebna za notranjo motivacijo (angl. intrinsic motivation) in da je to kontinuiran menedzerski
proces (Herzberg's Motivation-Hygiene Theory (Two Factor Theory), 2016):

— delo mora imeti dovolj izzivov, da zaposleni izkoristi vse svoje potenciale;

— zaposleni, pri katerih so ugotovljene vecje sposobnosti, morajo dobiti ve¢ odgovornosti;

— ¢e delo ni zasnovano tako, da izkoristi vse sposobnosti zaposlenega, bi moralo podjetje
razmiSljati bodisi o avtomatizaciji postopkov bodisi o zamenjavi zaposlenega z nekom, Ki
ima manj ves¢in. Ce zaposleni ne izkoristi vseh svojih potencialov, potem nastopi
motivacijski problem.

Kritiki Herzbergove teorije trdijo, da je dvofaktorski rezultat povsem pri¢akovan, saj je v naravi
ljudi, da zasluge za zadovoljstvo pripisujejo sebi, za nezadovoljstvo pa zunanjim dejavnikom.
Teorija zanemarja individualne razlike in krivi¢no predpostavlja, da vsi zaposleni na spremembe
higienikov in motivatorjev reagirajo na enak nacin. Poleg tega zadovoljstvo pri delu ne pomeni
nujno visoke motivacije in produktivnosti. Herzbergova teorija je bila obsezno preucevana in
Kljub nekaterim slabostim je pomembno njeno spoznanje, da resni¢na motivacija prihaja iz
notranjosti ¢loveka in ne od »brca v rit« dejavnikov (angl. KITA — Kick In The Ass) (Herzberg,
1987, str. 6).

2.1.1.4 Povezava med Maslowovo, Alderferjevo in Herzbergovo teorijo

Alderfer je raziskoval Maslowovo teorijo in jo povezal s prakti¢nimi raziskavami (Saif et al.,
2012, str. 1388). Ze na prvi pogled je podobna Alderferjevi teoriji ERG. Maslow je definiral pet
skupin potreb, Alderfer pa tri. Ce torej zdruzimo po dve Maslowovi skupini niZjih potreb,
dobimo eno, kot jo definira Alderfer (Tabela 5). Obe teoriji sta bili osnovani, da razlozita
¢lovekovo motivacijo, ki vpliva na vedenje. Potrebe so urejene v doloceni hierarhiji, niZje
potrebe spodaj in visje pri vrhu.

Tabela 5: Povezava med Maslowovo, Alderferjevo in Herzbergovo motivacijsko teorijo

Maslowova hierarhija potreb Alderferjeva teorija ERG Herzbergova teorija

Fizioloske potrebe

Potrebe po varnosti Potrebe po obstoju S
) ) Higieniki
Socialne potrebe Potrebe po odnosih ) B
) ) o Motivatorji
Ugled in spostovanje Potreba po osebni rasti

Samoaktualizacija

Vir: L. J. Mullins, Management & organizational behaviour, 2010, str. 267.

Od Maslowove se Alderferjeva teorija razlikuje v treh pristopih (ERG Theory, 2016):

— dopusca, da se potrebe iz razlicnih nivojev pojavljajo hkrati in se tako tudi zadovoljujejo
naenkrat, ne glede na raven;

— Vrstni red potreb je za razli¢ne ljudi razlicen;
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— Ce je visja potreba nezadovoljena, posameznik zadovoljuje, kar je lazje, tj. potrebe na nizjem
nivoju. Temu mehanizmu pravimo frustracijska regresija.

V nasprotju z Maslowom in Herzbergom Alderfer ne sklepa, da zadovoljena niZja potreba
postane motivator oziroma da je pomanjkanje edini nacin aktivacije potrebe. Namesto hierarhije
ali dveh faktorjev zagovarja kontinuum potreb (Luthans, 2005, str. 244).

2.1.1.5 McClellandova motivacijska teorija

David McClelland (Mullins, 2010, str. 267) v svoji Teoriji pridobljenih potreb (angl. acquired
needs theory) trdi, da so posameznikove potrebe pridobljene skozi ¢as in oblikovane na podlagi
zivljenjskih izkuSenj. Ve€ino teh potreb lahko uvrstimo v eno od naslednjih skupin potreb:
potrebe po dosezkih, potrebe po pripadnosti, potrebe po moci in potrebe po izogibanju. Na
motivacijo zaposlenega in u¢inkovitost na dolo¢enem delovnem mestu vplivajo te Stiri skupine
potreb. V literaturi se za to motivacijo uporabljata tudi termina »teorija zadovoljitve treh potreb«
ali »teorija priuc¢enih potreb«. Ker je usmerjena na dosezke, se imenuje tudi »teorija potrebe po
dosezkih« (angl. achievement theory), druga dva motiva pa sta $e pripadnost in mo¢ (Saif et al.,
2012, str. 1387).

Potrebe po dosezkih spodbujajo zaposlene k uresnic¢evanju dosegljivih ciljev, ki pa imajo hkrati
tudi dovolj izzivov. Ljudje s poudarjeno potrebo po dosezkih (angl. nAch — need for
Achievement) se zelijo izkazati, zato se izogibajo situacijam z visokim in nizkim tveganjem. O
svojem delu potrebujejo povratne informacije, pokazatelje napredka in obcutek dovrSenosti
svojega dela, placilo in nagrade so drugotnega pomena. Nizkemu tveganju se izogibajo zato, ker
to potem ni pravi dosezek. Pri projektih z visokim tveganjem pa vidijo rezultat kot priloznost
pred potrebnim vlozenim trudom. Motiviranost je odvisna tudi od ocene zaposlenega, da bo
nalogi kos. Najraje imajo izzive z zmerno verjetnostjo uspeha, idealno petdeset odstotkov
moznosti. Najraje delajo sami ali med sebi enakimi (McClelland's Theory of Needs, 2016; Van
Vliet, 2015).

Zaposleni z mo¢no potrebo po pripadnosti (angl. nAff — need for Affiliation) potrebujejo
prijateljske odnose s sodelavci, Cutiti pa se morajo tudi sprejete. Prilagajajo se in povzemajo
norme njihove delovne skupine. Raje imajo dela s poudarjeno osebno interakcijo. Dobro se
obnesejo pri timskem delu, podpori strankam in v interakciji z njimi (McClelland's Theory of
Needs, 2016; Van Vliet, 2015).

Posameznikova potreba po moci (angl. nPow — need for Power) je lahko dveh vrst, osebna ali
institucionalna. Tisti, ki imajo potrebo po osebni mo¢i, zelijo pogosto usmerjati druge, zato je ta
potreba zaznana kot neZelena. Zaposleni, ki potrebujejo institucionalno mo¢ (znana tudi kot
socialna mo¢), pa zelijo prizadevanja sodelavcev usmeriti v nadaljnje cilje podjetja. Menedzerji z
izrazeno potrebo po institucionalni moci so bolj u¢inkoviti od tistih s potrebo po osebni mo¢i.
Skupino potreb po izogibanju (angl. nAvo — need for Avoidance) je McClelland prvim trem dodal
kasneje. Ko se zaposleni ne Zelijo izpostavljati in bi se radi izognili neprijetnim situacijam, pride
ta potreba »na povr§je«. Ljudi je strah neuspeha, zavrnitve in celo uspeha. Z izogibanjem
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situacijam, ki lahko te strahove »prozijo«, smo ljudje prepricani, da smo »na varni strani«
(McClelland's Theory of Needs, 2016; Van Vliet, 2015 ).

Slika 6: Skupine potreb po McClellandu (dolocene potrebe bolj izrazene)
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Vir: L. J. Mullins, Management & organizational behaviour, 2010, str. 267.

McClelland je prisel do zakljucka, da se pri vseh pojavlja kombinacija treh potreb (Slika 6), pri
nekaterih pa je ena lahko mo¢no poudarjena. V svojih raziskavah se je najve¢ ukvarjal z
menedzerji, ki imajo najbolj poudarjeni potrebi po dosezkih in uspehih (angl. nAch).
Poudarjenost teh potreb je njihov glavni motiv. Situacije, kjer morajo za reSitev problema
prevzeti osebno odgovornost, jim predstavljajo poseben izziv. Postavljajo si realno dosegljive
cilje, za njihovo uresniCitev pa so pripravljeni sprejeti tudi doloceno tveganje. So inovativni,
povratna informacija o njihovem delu jim je zelo pomembna (Kast & Rosenzweig, 1985, str.
294; Mullins, 2010, str. 267).

Za indikacijo prisotnosti potrebe po dosezkih je McClelland uporabljal tematski test zaznavanja
(angl. TAT — Thematic Apperception Test), ki sta na Harvardski psihiatri¢ni kliniki razvila in
prvi¢ opisala Christina D. Morgan in Henry A. Murray (1935, str. 289-306). Test na posreden
nac¢in ugotavlja lastnosti analizirane osebe. Sodelujo¢emu se pokazejo slike (seksualni pomen,
agresija, neuspeh, uspeh, ¢loveski odnosi itd.) z dvoumnim pomenom, ta pa mora razloziti, kaj se
na sliki dogaja: kaj se je dogajalo pred sceno in kaj se bo zgodilo, razkriti mora svoje misli,
skrbi, ob¢utke in motive (Aronow, Altman Weiss, & Reznikoff, 2001, str. 5).

2.1.1.6 McGregorjeva teorija X in Y

Teoriji X in Y je McGregor objavil leta 1960 v svoji knjigi »The Human Side of Enterprise«.
Teoriji sta usmerjeni v dve skrajni moznosti ¢loveskega obnaSanja, po Teoriji X zaposlene
motivirajo potrebe Maslowovih nizjih ravni, po Y pa vi§jih. Teorija X zavzema stalis¢e, da
zaposleni ne marajo delati in se Zelijo delu izogniti, zato jih mora menedzment usmerjati,
motivirati in temeljito nadzirati. Po teoriji Y menedzment z zaposlenimi vzpostavi ozracje
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zaupanja, vkljucuje jih v odlo¢anje, omogoca jim razvijanje talentov in sprejemanje dodatnih
odgovornosti (Byorum, 2015, str. 47). Po Teoriji X je pristop menedzmenta lahko »trd« ali
»mehak, pogled na vodenje in nadzor je tradicionalen. Zaposleni delajo izklju¢no zaradi denarja
in varnosti, manj zaradi vi§jih potreb. Teorija temelji na slede¢ih predpostavkah, ki veljajo za
»povprecnega« zaposlenega (Theory X and Theory Y, 2016):

— ne mara dela in se mu skusSa izogniti;

— nima ambicij, no¢e odgovornosti in raje sledi kot vodi;
— Jje egocentri¢en in ni mu mar za cilje podjetja;

— upira se spremembam;

— Jje lahkoveren in ne posebno inteligenten.

Menedzerji »Teorije Y« predpostavljajo, da so podrejeni predani delu in sposobni najti resitve za
tezave v zvezi z delom kot oni sami. PrepriCani so tudi, da zaposleni raje delajo kot ne.
Posledi¢no prelagajo odgovornost za delo na nizje ravni vodenja (McGregor, 1960, str. 11-12).
McGregor je verjel, da so se zaposleni iz petdesetih »dvignili« nad niZje potrebe in sedaj
stremijo k zadovoljitvi socialnih potreb in potreb po spoStovanju (1960, str. 40). Na podlagi tega
zakljucka je objavil teorijo Y, Kjer so zdruzeni cilji posameznika in podjetja. Visji potrebi, kot
sta spoStovanje in samouresnicitev, sta kontinuirani potrebi, ki nista nikoli povsem zadovoljeni.
Kot take so te potrebe za zaposlene lahko najboljsa motivacija. Predpostavke teorije Y so
(Theory X and Theory Y, 2016):

— delo je naravno kot igra ali pocitek;

— zaposleni se bodo sami nadzirali in usmerjali k ciljem, ¢e so jim zavezani;

— zavezani bodo k ciljem, ¢e bodo delezni nagrad, ki se nanasajo na visje potrebe, kot je na
primer samouresnicitev;

— pod takimi pogoji bodo tudi sprejemali odgovornost;

— vecina zaposlenih lahko sprejme odgovornost, ker sta ustvarjalnost in iznajdljivost pogosta v
populaciji.

2.1.2 Procesne teorije motiviranosti

Procesne ali kognitivne teorije motivacije se za razliko od vsebinskih ukvarjajo z vprasanjem,
kako motivirati zaposlene. Preucujejo procese in razloge, ki ljudi spodbujajo, da ljudje v
razli¢nih delovnih situacijah delujejo na dolo¢en nacin. Sam koncept potreb ne zadostuje vec.
Ukvarjajo se z razlago, kako se ljudje odlo¢amo za razlicne nafine vedenja med razli¢nimi
alternativami za zadovoljitev potreb in kako ugotovimo, ali so bile izbire vedenja ustrezne. V te
teorije je vkljuCena Se analiza percepcije, priCakovanja, vrednosti in njihove medsebojne
interakcije. Med procesne teorije spadajo (Shajahan & Shajahan, 2004, str. 90-99):

— teorija pri¢akovanj — Vroom (1964);

— model obogatitve dela — Hackman-Oldham (1976, str. 250-279);
— teorija pravi¢nosti — Adams (Mullins, 2010, str. 275-276);

— teorija cilja — Locke (Lunenburg, 2011, str. 1-6).
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2.1.2.1 Vroomova motivacijska teorija

Teorija pricakovanj motivacijske procese in motivacijo pojasnjuje kot vedenje, ki je posledica
zavestnih izbir med razliénimi moznostmi. Temeljni namen izbir je zmanjSati trpljenje in
povecati uzitek. Victor H. Vroom je svojo teorijo (1964) razvil na ideji, da so ljudje motivirani
za delo in dosego cilja, ¢e menijo, da je cilj primeren ter obstaja verjetnost, da jim bo to, kar
pocnejo, v pomo¢ pri doseganju svojih ciljev (Weihrich & Koontz, 1993, str. 470). To je bila
prva teorija pricakovanj za neposredno uporabo v delovnem okolju, kasneje sta jo dopolnila in
dodelala Porter in Lawler (1968). Zaposleni si bo prizadeval za ve¢jo uspesnost podjetja le, ¢e bo
prepoznal povezavo med doseganjem cilja podjetja in svojega cilja. Teorija ne podaja predlogov,
kaj zaposlenega motivira. Namesto tega se ukvarja s kognitivnimi predhodniki, ki spadajo v
motivacijo in nac¢ine, kako so med seboj povezani (De Simone, 2015, str. 19). Teorija trdi, da
Imajo posamezniki razli¢ne skupine ciljev in so lahko motivirani, ¢e verjamejo (Slika 7):

— da so vloZeni napori in rezultati dela kot posledica pozitivno korelirani;

— da dobri rezultati prinesejo Zeleno nagrado;

— da bo nagrada zadovoljila pomembno potrebo;

— daje zelja po zadovoljitvi potrebe dovolj mocna, da se vlozeni trud izplaca.

Vroomov model teorije pricakovanj (angl. expectancy) temelji na treh kljuénih spremenljivkah
(De Simone, 2015, str. 20; Mullins, 2010, str. 270). To so pri¢akovanje (E), instrumentalnost (I)
in valenca (V).

Pricakovanje je prva spremenljivka in opredeljuje razmerje med vloZenim trudom in
pricakovanim rezultatom (povezava trud — rezultati). Je zelo pomembna za razumevanje
obnaSanja zaposlenih, saj gre za stopnjo prepricanja posameznika, da ga bo doloeno obnasanje
privedlo do Zelenih rezultatov. Ce ta ugotavlja, da ima nadrejeni za ocenjevanje u¢inka druge
kriterije kot on sam, potem se ne bo pripravljen maksimalno truditi. V splosnem se ocena
pri¢akovanja zaposlenih nahaja med ni¢ in ena in temelji na verjetnosti.

Instrumentalnost opredeljuje razmerje med ucinkom vlozenega truda in nagrado (povezava
rezultati — nagrada). Valenca rezultatov izvira iz njihove instrumentalnosti, to pa privede do
razlikovanja rezultatov na prvi (rezultati so povezani z ucinkovitostjo) in drugi ravni (povezava s
potrebami). Ti izhajajo iz rezultatov na prvi ravni, tj. z doseganjem velike uc¢inkovitosti. Veliko
rezultatov, povezanih s potrebami (angl. need related), je pogojenih z aktualno uc¢inkovitostjo in
ne vlozenim naporom. Zaposleni pricakujejo, da bodo dobili, kar Zelijo, ¢e bodo izpolnili
zastavljene cilje. V splosnem dobijo nagrado za to, kar so dosegli, in ne za vlozen napor ali za to,
koliko so se trudili. Tako kot pricakovanje se tudi instrumentalnost giblje v razponu med ni¢ in
ena. Ce zaposleni ne zazna povezave med dobrimi rezultati in povisanjem, potem je
intrumentalnost enaka nic.

Valenca je vrednost pricakovane nagrade, kot jo zaznava zaposleni. Teoreticno ima nagrada
valenco, ker je povezana z njegovimi potrebami (povezava nagrade in osebnih ciljev).
Motivacijsko delovanje place ni odvisno le od viSine, ampak tudi od pomena, ki ga ima za

zaposlenega. Ce nekomu ve& pomeni zanimivo delo ali prosti &as, potem dodatni denar zanj ni
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motivator. V nasprotju s pricakovanjem ali instrumentalnostjo je valenca lahko pozitivna ali
negativna. Ce ima zaposleni veliko Zeljo po nagradi, potem je valenca pozitivna. V nasprotnem
primeru je negativna. Ce je do nagrade ravnodusen, je valenca ni¢.

Po Vroomovi teoriji pricakovanj je motivacija enaka:

MOTIVACIJA = pricakovanje x instrumentalnost x valenca 1)

Slika 7: Model teorije pricakovanj

VloZzen napor

Motiviranosti ni,
&e ne cenimo rezultata.

Motiviranosti ni,
¢e pri¢akujemo neuspeh.

Rezultat Uspeh

Motiviranosti ni,
¢e ne pricakujemo rezultata.

Vroom se ni strinjal s trditvami, da zadovoljstvo povecuje produktivnost. Zaposleni mora verjeti,
da bo s pomocjo dela lahko uresni€il razlicne njemu lastne cilje. Za njegovo motivacijo je
pomembno (Slika 7), da se zaveda, kaj podjetje od njega pri¢akuje, da so nacini in oblike
nagrajevanja jasno opredeljene ter da se prilagajajo posameznikovim Zeljam in potrebam.

2.1.2.2 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Teorija je osnovana na modelu obogatitve dela (angl. job enrichment model), ki sta ga Greg R.
Oldham in Richard J. Hackman predstavila leta 1975. Avtorja ugotavljata, da na psiholoske
dejavnike, ki jih zaposleni dozivlja, vplivajo znacilnosti delovnega mesta. Pojasnjuje
zadovoljstvo na delovnih mestih in omogoca razumevanje, kako delo motivira posameznike. 1z
modela (angl. JDS — Job Diagnostic Survey) je razvidno, da na povezavo med bistvenimi
lastnostmi dela in odlocilnimi psiholoskimi stanji in rezultati dela, odlocilno vpliva potreba
zaposlenega po osebni rasti in razvoju (angl. employee need growth strength). Osnovna teza
modela je, da le zadovoljni delajo dobro.

Locke (1976, str. 1300) je zadovoljstvo zaposlenih opredelil kot »[...] prijetno ali pozitivno
Custveno stanje, ki izhaja iz ocene delovnega mesta oziroma z njim povezanih izkuSenj«.
Pomembno je, da v njegovi definiciji zaznamo tako kognitivno kot emocionalno komponento.
Prva se nanasa na oceno delovnega mesta, torej na misel, druga pa na custva, ki jih ta ocena v
posamezniku vzbuja. Ko razmi$ljamo, imamo ob tem tudi Custva, in obratno: ko cutimo,
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razmi§ljamo o tem, kar ¢utimo. Custva in razmisljanje so med seboj nelo¢ljivo povezana tako v
psihologiji kakor tudi v biologiji (Dunnette, 1976, str. 1304). Razvoj modela je trajal ve¢ kot dve
leti, sodelovalo je ve¢ kot tiso¢ petsto zaposlenih na sto razli¢nih delovnih mestih iz petnajstih
podjetij. Model sestavljajo stiri glavne komponente (Hackman & Oldham, 1976, str. 255):

bistvene lastnosti (jedro) delovnega mesta;
odlocilna psiholoska stanja;

osebni in delovni rezultati in

potreba zaposlenih po osebni rasti in razvoju.

E A

Slika 8: Hackman-Olhamov model motivacije

BISTVENE ODLOCILNA OSEBNI IN
ZNACILNOSTI * PSIHOLOSKA * DELOVNI

DELA STANJA REZULTATI
4
K POTREBA ZAPOSLENIH }
PO OSEBNI RASTI IN
\ RAZVOJU

Vir: prirejeno po J. R. Hackman & G. R. Oldham, Motivation through the Design of Work: Test of a Theory, 1976,
str. 256.

Model zagovarja, da je zaposlenega mogoc¢e motivirati s spreminjanjem bistvenih lastnosti dela,
vendar pa so pomemben dejavnik tudi potrebe po osebni rasti in razvoju. To je vmesnik
(povezovalni element) med bistvenimi lastnostmi in rezultati dela (Slika 8). Ce ta potreba
zaposlenega ni dovolj mo¢na, ima model manj$i pomen in uporabnost. Da bi bil posameznik
motiviran, bi moral po tem modelu imeti visoko raven vseh odlo¢ilnih psiholoskih stanj in
mocno potrebo po osebni rasti in razvoju. Na podlagi modela sta Hackman in Oldham definirala
enacbo za izraCun koeficienta motivacijskega potenciala delovnega mesta KMPD (angl.
Motivating Potential Score). Bistvene lastnosti dela ocenimo z vrednostmi od ni¢ do deset in
koeficient izraunamo po naslednji enacbi:

raznolikost N vsebina N pomembnost

veséin naloge naloge povratna

KMPD = x samostojnost x . . (2)
3 informacija

Koeficient motivacijskega potenciala dela je ustrezen pokazatelj, ¢e ima posameznik veliko
potrebo po osebni rasti in razvoju. Ce ta potreba ne obstaja, potem izradun ni uporaben. V skladu
s povedanim teorija delovnega mesta ni splosno uporabna in veljavna, ampak je odvisna od
znacilnosti vsakega posameznika.
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2.1.2.3 Teorija pravi¢nosti

Adamsova (1965) teorija pravi¢nosti (angl. equity theory) se osredotoca na Custva zaposlenih in
na to, kako zaposleni obcutijo lastno obravnavo s strani nadrejenih v primerjavi z obravnavo, ki
so jo prejeli sodelavei. Teorija pravicnosti temelji na primerjavi, ki je posledica druzbenih
odnosov. Ljudje neprestano primerjajo svoj polozaj s polozajem drugih (Slika 9) in ugotavljajo
pravi¢nost lastnega polozaja. Ob primerjanju z drugimi v smislu pravicnosti dozivljajo razlicna
Custva, na katera vpliva obravnavanje, ki so ga bili delezni in ga ravno tako primerjajo z
ravnanjem, ki so ga bili delezni drugi. Vecina primerjav z drugimi temelji na vlozkih in
prejemkih, ki jim ljudje pripisujejo doloceno subjektivno vrednost na osnovi njihove
pomembnosti zanje. Ce je seitevek vrednosti za posameznika nepravi¢en, ob tem obé&uti
nepostenost.

Obcutek nepostenosti povzroca napetost, ki pa za posameznika ni prijetna izkusnja, zato jo zeli
odpraviti ali vsaj zmanjsati. Magnituda prejete nepravi¢nosti vpliva na stopnjo napetosti, ta pa
vpliva na mo¢ motivacije. Adams je dolocil Sest naCinov vedenja, ki nastanejo kot posledica
neenakosti (Mullins, 2010, str. 276):

— sprememba vlozkov pomeni, da zaposleni povecajo ali zmanj$ajo obstojece vlozke v smislu
kakovosti opravljenega dela, odsotnosti z dela, nadur;

— sprememba prejemkov: zaposleni si prizadevajo spremeniti prejemke, kot so placa, delovni
pogoji, polozaj in prepoznavnost, ne da bi pri tem spremenili vlozke;

— potvarjanje vlozkov in prejemkov: zaposleni skusajo potvarjati dejstva o njih samih, kar pa je
mozno le v omejenem obsegu, zato se posluzujejo potvarjanja koristi teh dejstev, npr.
prikazujejo, kako tezko delajo, kaj lahko in ¢esa ne morejo dobiti v okviru placila, ki ga za
delo prejemajo;

— zapustitev situacije: oseba skusSa najti ugodnejSe ravnovesje v novi situaciji, ki je lahko
povezana z odsotnostjo od dela, zahtevo po premestitvi na drugo delovno mesto, odpovedijo
delovnega razmerja;

— vplivanje na druge: zaposleni lahko poskusa dose¢i spremembe pri sodelavcih, tako da jih
skusa prepricati v dajanje manjsih vlozkov ali prejemanje vecjih prejemkov, lahko pa tudi
potvarja njihove vlozke in rezultate dela; lahko jih tudi prepricuje v zapustitev razmer;

— sprememba objekta primerjave: z njo posameznik zamenja referen¢no skupino, s katero se
primerja. Ni nujno, da bo zamenjana skupina imela enake vlozke in prejemke, pomembno je,
kako jih bo posameznik ovrednotil.
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Slika 9: Prikaz Adamsove teorije pravicnosti

(€ ——mmmmmmmmmmmm————— - - Obnova pravi(":nostil ——————————————————— i
1 __ Sprememba __ )
! vloZzkov .
! 1
: 1
: X ) e | Sprememba _| 1
| Prejemki Prejemki prejemkov !
| > zaposlenega - primerjanega 1
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| | spoznanja :
:— - )*: Zazn}e'wa . Napetost Motiviranost 1
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| ) Prcjcnl ki Prejemki .
= »= zaposlenega ~_ primerjaneg . !
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| Viodki 2 > Viozkip. | Vpln]na :
| ostale |
1
1 Sprememba :
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Vir: L. J. Mullins, Management & organizational behaviour, 2010, str. 275.

Obstajajo tri percepcije pravi¢nosti: distributivna, ki se nanasa na poStenost, zaradi katere se
ljudje pocutijo nagrajeno za svoj prispevek v primerjavi s sodelavci; postopkovna, ki oznacuje
postenost, ki jo zaposleni cutijo ob vrednotenju svojega dela, napredovanjih, disciplinskih
postopkih; in interakcijska pravi¢nost, ki oznacuje prepric¢anje, da je vsak pravi¢no obravnavan z
dostojanstvom in spostovanjem. Pravi¢nosti ne gre zamenjevati z enakopravnostjo, ki pomeni, da
se vse obravnava enako, saj bi bilo tako obravnavanje zaradi razlicnosti posameznikov in
njihovih sposobnosti neposteno (Armstrong, 2006, str. 262).

Pomembno je, da se menedzerji zavedajo, da je treba napetost, ki nastaja zaradi obcutka
nepravicnosti, zmanjSati. Na prejemke lahko wvplivajo s povecanjem placila, dodatnimi
ugodnostmi, izboljSanimi pogoji dela, premestitvijo na drugo delovno mesto ali z odpustitvijo.
Ljudje vrednotijo in primerjajo vse vlozke in prejemke. Teorija pravi¢nosti poudarja, da
ugotavljanje pravicnosti temelji na subjektivnih ocenah vlozkov in prejemkov, ki pa ne odrazajo
nujno dejanskega stanja (Mullins, 2010, str. 276).

2.1.2.4 Teorija cilja

Teorijo postavljanja cilja je razvil Edwin Locke v letu 1969. Glavna predpostavka teorije cilja je,
da cilji oziroma nameni igrajo pomembno vlogo v vedenju posameznika. Pomen dobljene
vrednosti daje povod za custva in Zelje. Ljudje tako tezijo k doseganju ciljev z namenom
potesSitve svojih Custev in zelja. Cilji usmerjajo reakcije in delovanje ljudi, prav tako pa
usmerjajo organizacijsko vedenje in delovanje in vodijo v dolofene posledice in povratne
informacije. Locke je poudaril, da bi bilo teorijo cilja primerneje obravnavati kot motivacijsko
metodo in ne kot teorijo (Slika 10).
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Slika 10: Graficni prikaz Lockove teorije cilja
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informacije
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Vir: L. J. Mullins, Management & organizational behaviour, 2010, str. 277.

Odvisno od zahtevnosti doseganja cilja in zavezanosti posameznika za njegovo doseganje raste
stopnja napora, ki ga je oseba pripravljena vloziti vanj. Jasnost ciljev vpliva na vecjo zavzetost
ljudi za njihovo doseganje, odsotnost ciljev pomeni manjSo zavzetost za delo. Ljudje, ki imajo
postavljene tezje cilje, bodo delovali ucinkoviteje od tistih z lazjimi. Definirani cilji so v pomo¢
tudi ljudem, ki jim na delovnih mestih primanjkuje pozitivhe motivacije, saj jasno postavljeni
cilji in definirane naloge povzro¢ijo njen dvig. Menedzerji lahko iz teorije cilja povzamejo
veliko uporabnih sporo¢il (Mullins, 2010, str. 276-277):

— Zaposleni, ki jim primanjkuje motivacije, nimajo postavljenih jasnih ciljev.

— Cilji morajo biti zastavljeni ambiciozno, a realno. Visje zastavljeni cilji vodijo v vecjo
produktivnost. Pri tem pa je pomembno, da se ne ujamemo Vv past, kajti previsoko zastavljeni
cilji povzrocajo stres zaradi obcutka nedosegljivosti in na dolgi rok se lahko to odrazi v
slabsih rezultatih dela.

— Pravocasne, to¢ne, popolne povratne informacije in seznanjanje z rezultati dela vecajo
delovno produktivnost. Povratne informacije omogocajo sprotno preverjanje doseganja cilja
in omogocajo njegovo morebitno popravljanje in dopolnjevanje.

— Cilje lahko zastavijo zaposleni ali nadrejeni. Cilje drugih ljudi je lazje sprejeti v primeru
udelezbe pri njihovem opredeljevanju, kar posledi¢no veca produktivnost.

2.2 Modeli motiviranosti

Iz Stevilnih motivacijskih teorij je mo€ razbrati, da imamo ljudje zelo razlicne potrebe, ki jih
skuSamo zadovoljiti in tako doseci svoje cilje. Teorije nam ponujajo razli¢ne elemente in njihove
razlage, nobena pa ne more razloziti, zakaj se pri zadovoljevanju teh potreb vedemo na toliko
razli¢nih nac¢inov. Pri tem se moramo zavedati, da ¢loveka ves €as spremljajo Custva, obcutki in
drugi dejavniki, ki vplivajo na dozivljanje dela. Dozivljanje dela bistveno vpliva na Zeljo po
ponavljanju aktivnosti. Ce Zelimo izzvati dologeno aktivnost, uporabimo mehanizem posamezne
motivacijske teorije, ¢e pa Zelimo dose€i ponavljanje te aktivnosti, potem moramo zgraditi
motivacijski model. Lastnosti, ki jih mora motivacijski model imeti, so pri¢akovanje, enakost in
pravi¢nost (Mozina & Lipicnik, 1994, str. 504).
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Pri principu enakosti zaposleni pri¢akujejo, da bodo od podjetja dobili priblizno tolik$no
vrednost, kolik§no so jo vlozili. Ce je to ravnoteZje poruseno, so ga zaposleni pripravljeni
ponovno vzpostaviti. Obcutek neenakosti ima izredno mo¢ in zaposleni bi radi z uravnoteZenjem
zmanj$ali neprijetnost, ki jo cutijo. Ta obcutek se precej oCitno pojavlja na podroc¢ju place.
Starejsi zaposleni od podjetja pricakuje ve¢ kot mlajsi, ker je preprican, da je v vseh teh letih dal
podjetju ve¢ (prostega Casa, Zivcev, pripadnosti). Mozne so tri razli¢ne situacije in sicer, da so
zaposleni vlozili ve¢, kakor so po svojem ob¢utku dobili. To privede do ob¢utka zasluznosti, ko
zaposleni zase zahtevajo dodatne privilegije. Kadar dobijo toliko, kot jim obc¢utki glede na njihov
vlozek narekujejo, gre za obcutek enakosti, ki pa bi povzrocal teznjo, da se za enak vlozek dobi
veC. To izhaja iz Zelje po napredku in pri¢akujemo lahko, da si bodo zaposleni prizadevali
uresniciti to zeljo. Tretja situacija nastopi, ko zaposleni prejme ve¢, kakor meni, da je zasluzil in
si to razlaga s pridobljeno pravico. To je mu v zadovoljstvo, hkrati pa tega noce nikoli vec
izgubiti. Vede se kot v prvem primeru zaznane neenakosti. Obcutek neenakosti lahko povzroci
resne tezave pri produktivnosti, zato ga je potrebno minimizirati (Mozina & Lipi¢nik, 1994,
str. 505).

S praviénostjo (nepravinostjo) zaposleni oznadujejo ob&utenje razlik med prejemki. Ce za enake
vlozke dobijo enako, bodo sistem ocenjevali kot pravicen in dobili ob¢utek, da v podjetju vse
obravnavajo enako. Ce pa za opravljanje enakega dela dobijo razliéno placilo, potem se
zavedajo, da niso obravnavani enako. Ko zaposleni ob¢utijo nepravi¢nost, jo skuSajo zmanjsati.
Povecujejo ali zmanjSujejo svoje vlozke, nadomestilo skus$ajo doseci preko zakonitih ali
nezakonitih poti (kraja imovine, napacna registracija delovnega Casa, predCasni izhodi), za
primerjavo izberejo drugo osebo, izkriviti Zelijo resni¢nost in zapusc¢ajo delodajalce (Mozina &
Lipi¢nik, 1994, str. 506).

Model, ki motivira s pri¢akovanji, temelji na Vroomovi motivacijski teoriji in predpostavki, da
so ljudje sposobni odlocati, kaj zelijo, in so za dosego ciljev pripravljeni spremeniti svoje
vedenje. Rezultat motivacije je pricakovanje in ¢e se to uresnic¢i, smo zadovoljni. Zadovoljstvo je
tem vecje, ¢im pomembnejsi je izpolnjeni motiv. Teznja ljudi sili, da se izognejo nezadovoljstvu
in se priblizajo zadovoljstvu. Velika pricakovanja so posledica velike motiviranosti.
Zadovoljstvo da bolje rezultate, &e so le izpolnjene obljube. Stevilne raziskave so pokazale, da
veliko zadovoljstvo ni povezano z ve¢jim ué¢inkom. Bila naj bi enakovredna in neodvisna cilja,
ukrepi naj spodbujajo oba hkrati, ne enega na racun drugega. Ucinkovitost lahko oznacimo z
razumskimi cilji, zadovoljstvo pa z emocionalnimi, skupnimi ali posameznikovimi (Mozina &
Lipi¢nik, 1994, str. 504).

2.3 Dejavniki motiviranosti
Kaj je gonilna sila, ki motivira ljudi pri delu, in kaksna so pricakovanja in potrebe ljudi, ki
vplivajo na njihovo vedenje in delovanje na delovnem mestu? Motivacija je kompleksen proces,

nanjo vplivajo mnogi dejavniki. Vse dejavnike (Slika 11), ki vplivajo na motiviranost, bi lahko
razvrstili v tri velike skupine (Mullins, 2010, str, 254-255):
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— Ekonomske nagrade: sem spadajo placa, dodatki, pokojnina, materialne dobrine in varnost.
Ekonomske nagrade oznaCujejo materialno naravnanost do dela, ukvarjanje z zunanjimi,
materialnimi dobrinami.

— Notranje zados¢enje: izvira iz narave dela samega, zanimanja za delo, osebne rasti in razvoja.
Notranje zadoS¢enje izraza osebno naravnanost do dela, ukvarjanje s sabo.

— Socialni stiki: sem spada prijateljstvo, timsko delo, in zelja po dodelitvi statusa in pripadnosti
v skupini. Socialni stiki izrazajo odnosno naravnanost do dela, ukvarjanje z drugimi ljudmi.

Slika 11: Potrebe in pricakovanja ljudi pri delu

Notranje
zadoSCenje

Ekonomske
nagrade

Potrebe
in pricakovanja
pri delu

Vir: L. J. Mullins, Management & organizational behaviour, 2010, str. 255.

Osebna motivacija posameznika, zadovoljstvo pri delu in delovna storilnost so odvisni od
primerjave velikosti zgoraj navedenih potreb in pri¢akovanj zaposlenega ter stopnjo njihove
zadovoljitve. Ljudje smo si razlicni. Nekateri so se pripravljeni odre¢i notranjemu zadovoljstvu
in dobrim odnosom za visoke materialne nagrade, drugim ve¢ pomenijo odnosi in notranje
zadovoljstvo.

2.4 Unic¢evanje motiviranosti in nezadovoljeni motivi

Motivacije zaposlenih ni tezko uniéiti. Zaposlenim lahko hitro pade delovna vnema, ¢e dobijo
obcutek, da jih nadrejeni ne upostevajo in hvalijo dovolj, nespodbudno vplivajo tudi prepogoste
neargumentirane, neprestane kritike, slab pretok informacij, preveliko uveljavljanje avtoritete za
vsako ceno s strani nadrejenih, neustrezni pogoji dela, nizke place, neustrezen nacin
nagrajevanja. Vodstvo ima pri uspe$nem motiviranju osebja pomembno vlogo. Pri tem se mora
vodilni kader zavedati, da je motivacija nestabilno stanje in je zato nujno njegovo neprestano
vzdrzevanje. Smiselno je, da je vzdrzevanje motivacije zaposlenih nacrtovano in podprto z
znanji s tega podro¢ja. V primeru reSevanja motivacijskih problemov pogosto prihaja do
konfliktov in nesporazumov, ki jih je lazje odpravljati v delovnem okolju, kjer prevladuje
medsebojno zaupanje. Za dvig motivacije je pomembno izbrati orodja, ki sodijo v dolo¢eno
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organizacijsko kulturo, saj v nasprotnem primeru motiviranje ne bo uspeSno (Mozina &
Lipi¢nik, 1994, str. 516-517).

Pomembna vloga menedzmenta je nacrtovati delo tako, da se bodo zaposleni v njem pocutili
izpolnjeno, nagrajeno in visoko motivirano za izpolnjevanje ciljev podjetja. Ta naloga ni lahka.
Potrebno je upostevati raznolikost delovnih mest in razli¢ne kulture zaposlenih, na osnovi katerih
vrednotijo in dolocajo, kaj jim pomeni nagrada. Naloga menedzmenta je, da ugotovi, kaj ljudi
spodbuja, kaj vpliva nanje in zakaj vztrajajo v doloCenih situacijah, pri ¢emer je dober program
motivacije kljucen za doseganje organizacijskih ciljev (Uzonna, 2013, str. 199).

3 VPLIV CUSTEV NA MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH

Custva, ki jih obc¢utimo na delovnem mestu, se ne nanaSajo vsa na delo samo, ve¢ina obCutenih
Custev je povezana z medsebojnimi odnosi na delovnem mestu in z odnosom posameznika do
dela in do odnosov z drugimi ljudmi. Delo, ki ga opravljamo, ima pomemben ucinek na naso
samopodobo in z njo so povezana doziveta Custva. Odvisna so od individualnih dejavnikov,
druzbene strukture na delovnem mestu in s statusom, ki ga ima posameznik v podjetju. Pogojena
so z na§im Zivljenjem in so hkrati povezana z vedenjem na delovnem mestu. Custva, ki imajo
pozitivno valenco, predstavljajo gonilo motivacije in zavezanost delu, po drugi strani pa Custva z
negativno valenco delujejo demotivacijsko. Zato je pomembno spremljati zaposlene in njihova
Custva. Z ustvarjanjem situacij in pogojev, ki bodo omogocili spros¢anje prijetnih Custev in
minimalizirali obCutenje Custev z negativno valenco, bo podjetje z motiviranimi ljudmi na dobri
poti k doseganju zastavljenih ciljev (Poggi & Germani, 2003, str. 468).

3.1 Povezava med Custvi in motiviranostjo

Med custvenimi in motivacijskimi procesi obstaja tesna povezanost. Posameznikov obcutek
potrebe ponavadi spremljajo obcutki emocionalne napetosti in nezadovoljstva, motivacijsko
dejavnost in zadovoljevanje potreb pa spremljajo pozitivne emocije ugodja, sprostitve in
zadoSCenja. Motivacijski cilji posameznika dobijo z njegovim cCustvenim doZivljanjem
emocionalni predznak — valenco. Valenca je pozitivna, ¢e so cilji pozitivni, negativna valenca pa
spremlja negativne cilje. Custva imajo sama po sebi motivacijsko vlogo, saj vsako vedenje
spodbujajo in ga usmerjajo. Motivi brez Custev ne bi delovali, brez emocionalne podprtosti ne bi
imeli smisla. Custva in motivacijo pa povezuje tudi prehoden znagaj — nenehno smo pod vplivom
obeh procesov, a so ta stanja prehodna.

Glavne razlike med Custvi in motivacijo (Grum & Musek, 20009, str. 19):

— Custva dolo¢a predvsem Custvena vrednost (pozitivna ali negativna), za motivacijo je
znacilno hotenje;

— Custva so zavestna, motivi lahko tudi nezavedni;

— Custva pogosteje spremljajo zunanji dejavniki, temeljni motivi pa nastanejo zaradi notranjih
dejavnikov;
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— Dbazicna Custva se povezujejo z avtonomnim zivénim sistemom, za Stevilne motive tega ne
moremo trditi;

— Custva navadno nastanejo na osnovi kognitivnega ocenjevanja, temeljni motivi pa niso nujno
povezani z njim.

Vecini Custev lahko pripiSemo nagonsko ali konativno kvaliteto. Nagon izraza pobudo za
doloceno akcijo, konativnost zajema nagone, stremljenja, Zelje. Tudi etimolosko beseda emocija
izraza akcijo, Ki se skriva tudi v besedi motivacija, ki izhaja iz izrazov gibati (lat. movere) in
gibanje (lat. motus). Emocije spodbujajo doloc¢eno dejavnost osebe, lahko pa ¢ustva povzrocijo,
da do dejavnosti ne bo prislo (Milivojevi¢, 2008, str. 24).

Tabela 6 prikazuje povezanost motivacije, emocij in kognitivnih procesov. Poleg Custev spremlja
motivacijo tudi kognicija (naSe zaznavanje realnosti, ki ga ustvarja na$ reprezentativni in
simbolni odnos do realnosti). Vse, kar se nam zgodi na motivacijski ravni, se hkrati odrazi tudi
na Custveni in kognitivni ravni. Ob pojavu potrebe ali Zelje nastane na emocionalni ravni
emocionalna napetost, na kognitivni ravni pa takrat zaznavamo kljucne drazljaje. Ko pride do
aktivacije motivacijske dejavnosti, se ta odrazi v Custvenem dozivljanju motiviranega vedenja na
emocionalni ravni, hkrati pa se na kognitivni ravni orientiramo v situaciji, iS¢emo cilj ali pot do
njega. Ob dosegu motivacijskega cilja se pojavi emocionalna sprostitev na emocionalni ravni, na
kognitivni ravni pa hkrati zaznavamo cilj, ga prepoznavamo ali izbiramo cilje (Grum & Musek,
20009, str. 20).

Tabela 6: Ravni motivacijskega procesa

Prvine motivacijskega procesa

- potreba motivacijska .
motivacijska L . motivacijski cilj
(zelja) dejavnost
. emocionalno emocionalno dozivljanje
. emocionalna e .
emocionalna dozivljanje cilja (valence),
napetost

motiviranega vedenja | emocionalna sprostitev

zaznavanje orientacija v situaciji, | zaznavanje,
kognitivna klju¢nih iskanje cilja, iskanje | prepoznavanje in
draZljajev poti K cilju izbiranje ciljev

Ravni motivacijskega procesa

Vir: D. Grum & J. Musek, Perspektive motivacije, 2009, str. 20.

Custva pri motivaciji igrajo nepogresljivo vlogo. Razlike med posamezniki in njihove
emocionalne tendence se prepletanju z dogajanjem v podjetju in socialnimi interakcijami
odrazijo v emocionalnih reakcijah, ki pomembno vplivajo na posameznikove cilje in njegovo
vztrajnost v soo¢anju z izzivi. Custveni procesi so integrirani tudi v doseganje kompleksnejsih
strateskih ciljev podjetja. Motivacijski proces igra pomembno vlogo tudi pri izraZanju oziroma
eliminaciji ¢ustev (Lord, Klimoski, & Kanfer, 2002, str. 11).
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3.2 Notranja in zunanja motiviranost

Notranja motivacija je vezana na prejemanje nematerialnih nagrad, kot so priloznosti, v katerih
lahko dokazemo svoje sposobnosti, obcutek za nove izzive, dosezki, dobljeni izkazi hvaleznosti,
priznanja. Notranje motivirani so ljudje, kadar se z njimi ravna na spostljiv in obziren nacin.
Ponavadi na notranjo motivacijo vplivajo vodilni s svojim vedenjem in ravnanjem (Mullins,
2010, str. 254). Notranja motivacija pomeni opravljanje dejavnosti, da bi obcutili neposredno
povezano zadovoljstvo in ne da bi pridobili neko lo¢eno posledico. Notranje motivirana oseba
deluje zaradi ob¢utenja veselja ali z namenom doseganja izziva in ne zaradi zunanjih spodbud,
pritiskov ali nagrad. Notranja motivacija vodi v doseganje visje vrednotenih rezultatov, kot so
ustvarjalnost, kakovost, spontanost in vitalnost (Acar, 2014, str. 14). Notranji motivatorji so
povezani z naSim nacinom zivljenja in imajo za posameznika vecji in globlji pomen, saj izhajajo
iz njega samega in niso posledica zunanjega sveta (Armstrong, 2006, str. 254).

Zunanja motivacija je povezana z materialnimi nagradami, kot so placa, dodatki, varnost,
napredovanje, pogodba o zaposlitvi, delovno okolje, pogoji dela. Ti motivatorji so ponavadi
doloc¢eni na nivoju podjetja in tako niso v domeni posameznih vodilnih (Mullins, 2010, str. 254).
Zunanja motivacija pomeni delanje necesa zaradi zunanjih potrditev — nalogo opravimo zaradi
zunanjih spodbud ali oprijemljivih nagrad in ne zaradi notranjega zadovoljstva. Na delovnem
mestu je zelo pomembna zunanja spodbuda plac¢a z vsemi dodatki in nagradami (Acar, 2014,
str. 14). Zunanji motivatorji imajo takojSen in mocan uc¢inek, ki pa ni nujno tudi dolgotrajen
(Armstrong, 2006, str. 254).

Zaposlene motivira delo, ki je polno izzivov, obcutek pripadnosti, odgovornosti, rast,
napredovanje, zadovoljstvo pri delu in zasluzeno priznanje. Po drugi strani zaposlene
demotivirajo dejavniki, ki so posredno povezani z delom, to so delovna pravila, razsvetljava,
odmori za kavo, posebne pravice zaradi doloCenih nazivov, starostni privilegiji in podobno.
Zaposleni se na delovnem mestu pocutijo nezadovoljne, ¢e pri opravljanju svojega dela ne dobijo
priloznosti za doseganje pomembnih dosezkov in tako postanejo v takem okolju preobcutljivi in
se ne pocutijo dovolj cenjene (Myers, 1964, str. 75).

Dejavnike nezadovoljstva najpogosteje predstavljajo placa in pripadajo¢i dodatki, sistem
notranjih pravil in administracija, vedenje nadrejenih, delovni pogoji in mnogi drugi dejavniki,
povezani z delom. Nasteti dejavniki so kljub tradicionalnemu prepri¢anju, da delujejo kot
motivatorji, mo¢neje zastopani v vlogi dejavnikov nezadovoljstva. Visoka motivacija se tako ne
pojavi, ¢e naStete dejavnike izboljSamo, se pa pojavi nezadovoljstvo, e se poslabsajo.
Motivatorje predstavljajo dosezki, priznanja, odgovornost, rast, napredek in drugi dejavniki
povezani s samoaktualizacijo osebe pri opravljanju dela. Zadovoljstvo z delom in visoka
produktivnost sta povezana z motivatorji, nezadovoljstvo in neucinkovitost pa se povezujeta z
dejavniki nezadovoljstva.

Na dojemanje dejavnikov z vidika motivatorjev ali demotivatorjev vplivajo tudi osebnostne

razlike. Ljudje, ki jih Herzberg imenuje »iskalci motivacije«, so primarno zelo motivirani zaradi

nalog, ki jih opravljajo, in jih pri tem slabsi dejavniki okolja ne motijo preve¢. Drugo skupino
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ljudi pa predstavljajo po Herzbergu »ohranjevalci stanja«. Ti SO primarno motivirani zaradi
okolja in se pri tem izogibajo motivacijskim priloZznostim. Ti ljudje so kroni¢no prezaposleni,
nezadovoljni s higieniki, kot so placa in dodatki, nadzor, status, varnost pri delu, notranja
politika in administracija in sodelavci. »Ohranjevalci stanja« zaznavajo malo zadovoljstva ob
dosezkih in izrazajo cinizem ob pozitivnih vrlinah dela in Zivljenja na splosno. Ceprav je osebna
naravnanost, izrazena Vv obliki »iskalcev motivacije« ali »ohranjevalcev stanja«, stalna lastnost
vsakega posameznika, se lahko zgodi, da se v zelo spodbudnih delovnih pogojih »ohranjevalec
stanja« zacne vesti kot »iskalec motivacije« in obratno (Myers, 1964, str. 78).

InZenirje pri delu motivirajo ali demotivirajo delo samo, napredek, odgovornost, dosezki, placa,
notranja pravila in administracija, priznanja, odnosi z nadrejenimi in kompetence nadrejenih.
Tehnike motivirajo ali demotivirajo odgovornost, napredek, delo samo, placa, notranja pravila in
administracija, dosezki, priznanja in kompetence nadrejenih. Najvec¢ja motivatorja tehnikov sta
odgovornost in napredek, saj imajo pri svojem delu zanju manj priloznosti in jima zato ta dva
dejavnika veliko pomenita.

Ponavadi igrajo tehniki, ki ve¢inoma nimajo fakultetne izobrazbe, na svojih delovnih mestih
podporno vlogo in opravljajo manj prijetne naloge, ki se jih drugi izogibajo. Delo samo jim zato
predstavlja bolj demotivator, saj ga ne dojemajo kot zelo pomembno. Prav tako jim predstavljajo
demotivator kompetence nadrejenih. Notranja pravila in administracija jih omejujejo in jim ne
dajejo velikih priloznosti za ob¢utek zadovoljstva pri delu, zato jih dojemajo kot demotivatorje.
Plac¢a jim predstavlja zelo pomemben dejavnik, a ponavadi ni visoka in tako jim sluzi samo za
golo prezivetje, zato jo dojemajo kot demotivator (Myers, 1964, str. 82).

4 RAZISKAVA O VPLIVU CUSTEV NA MOTIVIRANOST
TEHNICNEGA OSEBJA

Glavni namen mojega magistrskega dela je raziskati, ali tehni¢no osebje podjetja ZARJA
Elektronika prepoznava Custva, ki jih dozivlja na delovnem mestu, katera custva to so in kako
zaposleni z njimi upravljajo. Tehni¢no osebje predstavlja jedro podjetja, glavni in nepogresljiv
dejavnik njegovega obstoja, zato mu v svojem raziskovalnem delu namenjam posebno
pozornost. To so tisti zaposleni, ki pri svojem delu uporabljajo tehni¢na znanja, izku$nje in
spretnosti ter so zaradi narave dela primorani slediti zadnjemu stanju tehnike. S pomocjo
rezultatov vprasalnika skusam dokazati, kako pomembno je zavedanje in upostevanje lastnih
Custev ter njihova uporaba za motiviranost. Ravno tako je pomembno tudi, da smo sposobni
prepoznati Custva drugih ljudi: sodelavcev, strank, poslovnih partnerjev, razbrati njihov pomen
in jih v vsakdanjih delovnih situacijah obrniti sebi v prid. Razumevanje in upravljanje z lastnimi
Custvi postaja temelj sodobne samomotivacije, tako kot postaja upravljanje ¢ustev drugih temelj
sodobnega menedzmenta. Drugi del raziskave je usmerjen v motiviranost tehni¢nega osebja, tj.
kaj ter v koliksni meri zaposlene motivira in kaj demotivira. Osnova motivacijskega dela
raziskave je dvofaktorska teorija s higieniki in motivatorji, kot jih je raziskal in opredelil
Frederick Herzberg. O motivaciji ni mogoce govoriti, ne da bi omenili tudi custva. Mocna
motivacija in osebna zavzetost za delo nista mozni brez upostevanja emocionalne komponente
vsebine delovnega procesa. Iz tega razloga je tretji del empiri¢ne raziskave usmerjen v povezavo
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med Custvi in motivacijo, katera pozitivna (prijetna) in katera negativna (neprijetna) ustva lahko
zaposlene pri delu motivirajo. Zapisanih je dvaindvajset trditev, anketiranci pa se opredelijo, v
kolik$ni meri se z navedeno izjavo strinjajo. Na podlagi rezultatov in ugotovitev Zelim podati
izhodisce za razmisljanje in morebitne odlocitve vodstva glede upravljanja s Custvi in izbolj$anja
motiviranosti tehni¢nega osebja.

4.1 Predstavitev podjetja ZARJA Elektronika

ZARJA Elektronika je eno izmed vodilnih podjetij na podro¢ju tehnicnega varovanja z
delovanjem v Sirsi regiji. Leta 2009 se je med desetimi najve¢jimi slovenskimi ponudniki
uvrstilo na drugo mesto (Janez, 2011, str. 64). Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1969, ko je
majhna skupina navduSencev zacela z razvojem, proizvodnjo in montazo protivlomnih sistemov.
Vecina ustanoviteljev je izvirala iz bivSega sistema Iskre. Od tam so razvojni kadri prihajali tudi
kasneje, zadnji sem se podjetju pridruzil leta 2013. Podro¢ja delovanja podjetja so:

— odkrivanje in javljanje poZzara ter alarmiranje;

— gaSenje z okolju in zdravju prijaznimi gasili;

— javljanje plina;

— gostu in usluzbencem prijazni hotelski sistemi, signalizacija v sili ter tehni¢ni alarmi;
— protivlomni in protiropni sistemi;

— registracija prisotnosti in delovnega Casa;

— kontrola pristopa;

— videonadzorni sistemi;

— sistem za upravljanje z alarmi (angl. AMS — Alarm Management System).

Varovanje opredeljuje tudi Zakon o zasebnem varovanju (Ur.l. RS, $t. 17/2011, v nadaljevanju
ZZasV-1) in sicer kot varovanje ljudi in premozenja, varovanje oseb, prevoz in varovanje
gotovine ter drugih vrednostnih posiljk, varovanje javnih zbiranj, varovanje prireditev v
gostinskih lokalih, upravljanje z varnostno-nadzornim centrom (VNC), naértovanje sistemov
tehni¢nega varovanja in izvajanje sistemov tehni¢nega varovanja. Polno ime podjetja je »ZARJA
Elektronika, proizvodnja, montaza, inzeniring in projektiranje sistemov in naprav za tehni¢no
zascito, d. 0. 0., Kamnik«, po ZZasV-1 pa je dejavnost podjetja opredeljena kot zadnji dve
postavki, na¢rtovanje in izvajanje sistemov tehni¢nega varovanja.

V ZZasV-1 so sistemi tehni¢nega varovanja opredeljeni kot »[...] posamezna ali funkcionalno
povezana tehni¢na sredstva in mehanske naprave za varovanje, naprave za protivlomno in
protiropno varovanje, kontrolo vstopa, izstopa ali gibanja, pregled oseb, prevoznih sredstev,
tovora in prtljage, prepreCevanje nasilnega vstopa, samodejno odkrivanje in javljanje
nepooblascene prisotnosti, prenos alarmnih sporocil ter sredstva za obdelavo in arhiviranje teh
sporocil (video in avdio nadzor, varnostni alarmi, senzorji in detektorji gibanja, sistemi za nadzor
alarmov, kamer in senzorjev), elektri¢ne, elektromagnetne, magnetne ali biometricne naprave za
pristopno kontrolo ter drugi sistemi in naprave, ki so namenjeni varovanju po tem zakonu. Za
sisteme tehni¢nega varovanja po tem zakonu se Stejejo tudi drugi sistemi, ki se nelocljivo
povezani s sistemi tehni¢nega varovanja po tem zakonu, in bi poseg v te sisteme pomenil poseg v
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sisteme tehni¢nega varovanja po tem zakonu (varstvo pred pozarom, javljanje eksplozivnih in
drugih plinov, socialni alarmi, sistemi za detekcijsko merjenje eksplozivnih in strupenih snovi,
plinov in par, varnostne blagajne, varnostna vrata, kljucavnice, trezorji in sefi). Med sisteme
tehnicnega varovanja se ne Stejejo naprave za nadzor nad zalogami in inventuro ter druge
naprave in sistemi, ki niso namenjeni za varovanje v skladu s tem zakonom«.

Da bi preprecili nezazelene dogodke ali vsaj zmanjSali njihovo pogostost, si razvite drzave
prizadevajo dvigniti stopnjo varnosti v procesnih okoljih s premiSljenim vodenjem varnostne
politike in z nacrtovanjem ter pripravami na ravnanje v primeru nezgod. V kemijski,
farmacevtski, predelovalni in drugih industrijah nenehno narascata tehnoloska kompleksnost in
raznolikost proizvodov. Zelo povecana je prisotnost nevarnih snovi v reaktorjih, cevovodih in
hranilnikih pri visokih temperaturah in tlakih. Uc¢inkovit nadzor nevarnosti je v danasnjem casu
mogo¢ samo s sistematskim pristopom, z ucinkovitim tehni¢nim varovanjem, organizacijo,
predpisi, standardi, zakonodajo in strokovnjaki, ki tvorijo jedro podjetja tudi v ZARJI
Elektroniki. Trend danasnjega tehni¢nega varovanja je, da do Skode sploh ne pride, e pa Ze, naj
bo ta karseda omejena. Povedano drugace, procesi naj ne bodo moteni zaradi izrednih dogodkov.
Tudi neprimerno ga$enje lahko povzroéi veliko §kode. Ceprav poZar in §irjenje ognja gasenje
sicer zaustavi, pa je Skoda zaradi gasenja lahko tudi vec¢ja od Skode, ki jo je povzrocil sam pozar.

Poslanstvo podjetja je ponuditi uporabnikom kar najvecjo tehni¢no varnost pred posledicami
pozara, vloma, kraje, ropa, uhajanja plina, razlitja tekocine ali drugimi neprijetnimi dogodki.
Tehni¢na varnost danes vklju€uje znanja s podrocja elektrotehnike, strojniStva, mehatronike,
kemije, gradbenistva, arhitekture, predvsem pa $tejejo izku$nje. Pri projektiranju je nujno poznati
okolis¢ine, prostor, proces, lastnosti snovi. Dobro nacrtovana varnost se vedno za¢ne na papirju.

Podjetje ima reference v Stevilnih prepoznavnih slovenskih podjetjih, pa tudi v $ir$i regiji. Eden
najvecjih in tehnolosko najzahtevnejSih projektov v zadnjih letih je bil sistem gaSenja z vodno
meglo (angl. water mist) za potrebe letalisca Jozeta Pucnika. Pred leti je ZARJA posodobila tudi
sistem tehni¢nega varovanja stavbe DrZavnega zbora, izvedla sistem javljanja, alarmiranja in
gasenja v bloku TES 6, namestila svoje resitve v nuklearki KrSko, Luki Koper, Leku, Heliosu,
BTC, hotelu Kempinski Palace, policiji in javni upravi.

Ceprav je osnovni namen tehniénega varovanja v vseh primerih enak, pa so pristopi zelo razli¢ni
glede na to, ali gre za Ple¢nikovo hiSo, cerkev, otroski vrtec, nuklearko, prestizen hotel ali
industrijski obrat. Vsem projektom pa je skupno, da je potrebno zelo veliko znanja in prakti¢nih
izkuSenj. Od davnih zacetkov pa do danes se je ZARJA Elektronika z vztrajnim delom, lastnim
znanjem in razvojem, nenehnim strokovnim izpopolnjevanjem, sledenjem svetovnim trendom in
izvedbo tehni¢no najzahtevnejsih projektov razvila v dinami¢no vodilno strukturo z ve¢ kot
Sestdeset zaposlenimi.

4.2 Opredelitev tehni¢nega osebja v podjetju ZARJA Elektronika

Podjetje ZARJA Elektronika je organizirano v funkcijsko organizacijsko strukturo. To je
centralizirana organizacijska struktura, oblikovana na zahtevi, da se s posameznim predmetom

dela in poslovanja povezane in med seboj odvisne naloge opravljajo v podjetju na enem mestu.
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Funkcije so oblikovane v optimalno Stevilo podro¢ij, sektorjev oziroma sluzb. Ta organizacijska
struktura (Slika 12) je najpogostejSa organizacijska struktura in se uporablja Ze od nastanka prvih
industrijskih podjetij. Tudi v danasnjih razmerah sodobne industrijske proizvodnje je funkcijska
organizacijska struktura najbolj razsirjena, zlasti v manj$ih industrijskih podjetjih, kamor spada
tudi ZARJA Elektronika. Prednost je predvsem v racionalnosti, naloge se opravljajo v enem
prostoru, povzroca manjSe stroske ter poveCuje specializacijo in profesionalizacijo zaposlenih.
Primerna je predvsem za stabilno okolje, spremembam se tezje prilagaja (Mozina & Lipicnik,
1994, str. 383).

Slika 12: Organizacijska shema Zarje Elektronika

1) . e I . deni . . Direktor
rganizacija poslovanja - vodenje organizacije podjetja
Kadri in

‘ Raéunovodstvo ‘ | pravne zadeve

Vodja
Radunovodstva

Kakovost
in SUVI

Prodaja in . Razvoj in Lt Avt. proizvodnja . .
‘ Nabava Marketing raziskave Projektiva in Proizvodnja Operativa Informatika
| Vodja | ‘ Vodja | Vodja Vodja . Vodja Vodja ‘ Vodja | Vodja | Vodja - Vodja
| Vodja || Vodja | {Varnostni |
{ MontaZe ; | VzdrZevanja | Manager |
Vodenje oddelkov - lastniki poslovnih procesov
- Trinik - Trznik - Testni - Specialist - Pooblasceni - Tehnolog - Varnostni tehnik - Sistemski
- Asistent - Oblikovalec inzenir - Razvijalec inZenir - Umerjevalec - Asistent inzenir
- Nabavnik - Vodja - Tehni¢ni - Tehni¢ni - Projektant - Sestavljalec - Produktnik - Vzdrzevalec
- Skladi3énik sodelavec sodelavec - Vodja - Konstrukter - Serviser
- Vodja - Robotik - Cistenje in vzdrzevanje - &istilka

Izvajalci del - specialisti podrodij s kompetencami

Vir: ZARJA Elektronika, Poslovnik vodenja (interno gradivo), 2016, str. 5.

Tehni¢no osebje, ki je predmet raziskave, opravlja dela in naloge v naslednjih funkcijah oziroma
na naslednjih podro¢jih: Kakovost in sistem upravljanja ter varovanja informacij (SUVI), Razvoj
in raziskave, Projektiva, Proizvodnja, Operativa (MontaZa in Vzdrzevanje) in Informatika. V
smislu navodil za popis raziskovalno-razvojne dejavnosti (Skrbec, 2012b, str. 15) so kot tehniéno
osebje opredeljeni tisti zaposleni, katerih glavne naloge zahtevajo tehni¢no znanje in izku$nje na
enem podrocju ali ve¢ podro¢jih tehnike, fizikalnih, bioloskih in druzboslovnih ter humanisti¢nih
znanstvenih disciplin. Pri raziskovalno-razvojnih projektih izvajajo tehni¢ni del nalog pod
nadzorom raziskovalcev/raziskovalk in inZenirjev/inzenirk. Stopnja strokovne izobrazbe
tehni¢nega osebja se giblje od srednje do visoke izobrazbe, odvisno od standardizacije nalog
(Skrbec, 2012a, str. 17). ZARJA Elektronika sicer ima raziskovalno-razvojni oddelek, vendar
celotno tehni¢no osebje ni vkljueno v to dejavnost, zato sem tehni¢no osebje opredelil nekoliko
SirSe. Raziskovalno-razvojna dejavnost je usmerjena v eksperimentalni razvoj, ki ga prirocnik
Frascati opisuje kot sistemati¢no delo, ki znanje pridobiva iz raziskav in prakti¢nih izkusen;.
Tako pridobljeno novo znanje in spoznanja so usmerjena v proizvodnjo novih izdelkov, storitev
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ali procesov oziroma njihovo izboljsavo (Organisation for Economic Cooperation and
Development [OECD], 2015, str. 51).

Tehni¢no osebje podjetja ZARJA Elektronika so zaposleni, ki za uspesno opravljanje nalog
veéino Casa uporabljajo tehni¢na znanja (elektrotehnika, racunalniStvo, telekomunikacije,
mehatronika, strojni$tvo), izkuSnje in spretnosti. Zaradi tehnoloskega napredka, zakonodaje in
narave dela morajo slediti zadnjemu stanju tehnike in se na tem podrocju neprestano
izobrazevati. Sem spadajo obvezna (obnavljanje licenc) in neobvezna izobrazevanja. Tehni¢no
osebje predstavljajo razvijalci strojne in programske opreme, sistemski inzenirji, pooblas¢eni
inZenirji (varnostnih sistemov), testni inzenirji, produktni inZenirji, projektanti strojnih in
elektricnih inStalacij, tehnologi (robotik), umerjevalci, konstrukterji in (varnostni) tehniki.
VKkljuceni so tudi vodilni s tehni¢no izobrazbo, razumevanjem problematike in znanjem, Ki jim
omogoca vodenje projektov in usmerjanje podrejenih.

4.3 Metoda

Za raziskovalni, empiri¢ni del naloge sem za pridobivanje podatkov izbral metodo anonimnega
anketiranja. Vprasalnik sem sestavil na podlagi lastnih dognanj pri preuevanju obsezne
literature. Pri oblikovanju vprasanj sem sledil prvim trem poglavjem naloge: ¢ustvom, motivaciji
in njuni medsebojni povezavi. Pomagal sem si tudi s podobnimi, ze izvedenimi raziskavami in
njihovimi rezultati. Glede na izklju¢no mosko anketirano populacijo sem Zzelel zastaviti veliko
vprasanj, hkrati pa ohraniti anketo nezapleteno, teko¢o za izpolnjevanje in razumljivo. Terensko
osebje namre¢ nima klasi¢nega delovnega mesta, ampak je v podjetju prisotno le zjutraj, ko pride
v skladis¢e po material. Zaradi tega je tudi branost elektronskih sporocil slaba. Pri enem sklopu
vpraSanj sem nameraval uporabiti tudi metodo rangiranja, vendar sem po posvetovanju s
svetovalko idejo opustil. Postavk je namre¢ veliko (16) in obstajala je velika verjetnost, da bi se
anketiranci pri dodeljevanju $tevil po pomembnosti enostavno zmedli. Za razdeljevanje anket in
pridobivanje podatkov sem izkoristil tudi delovno soboto, ko je vefina tehni¢nega osebja
prisotna v podjetju (inventura, pospravljanje, vzdrzevanje delovnih sredstev, izobrazevanje).

4.3.1 Izhodis¢a za pripravo vprasalnika

Vprasalnik je namenjen tehni¢nemu osebju podjetja ZARJA Elektronika in obsega pet strani. Na
prvi strani je podrobno razloZen namen anketiranja, priporofen nacin izbire odgovorov (ni
pravilnih in napacnih odgovorov), ¢emu bodo odgovori sluzili in kako bodo obravnavani.
Raziskavo o zadovoljstvu v podjetju sta predlagala tudi letosnja presojevalca ISO. Dolocen je bil
Casovni rok za oddajo ankete z zagotovilom o popolni anonimnosti obravnave podatkov.

Vprasalnik o Custvih je razdeljen na dva dela. Prvi del obsega enajst trditev, ki naj bi odgovorila
na vprasanje, koliko so sodelavci sposobni prepoznati lastna cCustva in custva drugih. Za
ocenjevanje trditev je uporabljena petstopenjska Likertova lestvica. Pri vsaki od enajstih trditev
anketiranec izbere eno izmed petih moznosti (vedno, obi¢ajno, v¢asih, redko, nikoli), odvisno od
tega, kako na delovnem mestu dozivlja svoja Custva in Custva drugih. Trditve so ocenjene s
tockami od ena do pet. Za prvih pet vprasanj pomeni: vedno — pet tock, obicajno — stiri, v¢asih —
tri, redko — dve in nikoli — eno tocko. Pri vseh vprasanjih ustrezno ravnanje s Custvi na

delovnem mestu pomeni visoko Stevilo tock, zato je pri zadnjih Sestih vprasanjih ocenjevanje s
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tockami glede na odgovor ravno obrnjeno: vedno — ena tocka, obi¢ajno — dve tocki, véasih — tri
tocke, redko — dve tocki in nikoli — ena tocka. Pri drugem delu vprasalnika o Custvih je v tabeli
navedenih Stiriintrideset custev (Milivojevi¢, 2008, str. 119). Pri izpolnjevanju tega vprasanja je
potrebno oznaciti Sest Custev, ki jih sodelavci najpogosteje Cutijo pri opravljanju svojega dela.
Crka P pomeni pozitivna (prijetna) ¢ustva, érka N pa negativna oziroma neprijetna ustva.
Raziskovalni namen vprasanja je dvojen. Prvi¢, ugotoviti, kaksno vlogo sodelavci pripisujejo
posameznim c¢ustvom, in drugi¢, ugotoviti, katera prijetna in katera neprijetna Custva
najpogosteje ¢utijo pri opravljanju svojega dela (Poggi & Germani, 2003, str. 462).

Sklop vprasanj o motivaciji je na tretji strani in je prav tako razdeljen na dva dela. V prvem delu
zelim preveriti zadovoljstvo sodelavcev s Herzbergovimi dejavniki dela, in sicer Sestimi
motivatorji (dosezki pri delu, cenjenost dosezkov, vrsta dela, stopnja odgovornosti, moznost
napredovanja in moznost rasti ter osebnega razvoja) in sedmimi higieniki (notranja pravila v
podjetju, nadzor nadrejenih, odnosi z nadrejenimi, pogoji za delo, placilo za delo, medsebojni
odnosi v podjetju ter status zaposlitve v podjetju ZARJA Elektronika). Za ocenjevanje stopnje
zadovoljstva s posameznimi dejavniki je tako kot pri vpraSalniku o custvih uporabljena
petstopenjska Likertova lestvica. Anketirancu so dana navodila, da pri vsakem vprasanju izbere
eno od petih moznosti od »zelo nezadovoljen« do »zelo zadovoljen«. V drugem delu vprasalnika
0 motivaciji so dodani $e trije higieniki (skrb podjetja za varno delo, razpolaganje s prostim
¢asom in sodelovanje s strankami). Sodelovanje s strankami velja skrbno preuditi, saj je podjetje
izrazito storitveno usmerjeno. Izmed Sestnajstih dejavnikov dela je potrebno s ¢rko M oznaciti tri
motivatorje, ki sodelavce pri delu najbolj motivirajo in tri (D), Ki jih izrazito demotivirajo. Poleg
pomembnosti posameznih dejavnikov dela Zelim ugotoviti tudi njihovo dvojnost, tj. ali je
posamezen dejavnik hkrati higienik in motivator. Podoben vprasalnik je bil uporabljen v
raziskavi o pomembnosti dejavnikov dela (angl. WVQ — Work Values Questionare), kjer iskalci
zaposlitve ali tisti, ki jo menjajo, ocenjujejo, kaj je pri delu za njih pomembno. Vprasalnik ima
sedemintrideset vprasanj o0 dejavnikih dela, ki se po Likertovi lestvici ocenjujejo od ena —
nepomemben do Sest — pomemben (Furnham et al., 2009, str. 770). Ceprav je Herzbergova
teorija doZivela Stevilne kritike, pa Se vedno velja za eno najpomembnejSih in najvplivnejsih
motivacijskih teorij in prav na njeni podlagi so bile izvedene Stevilne raziskave.

V zadnjem, tretjem sklopu vpraSanj so smiselno povezana Custva in motiviranost. Vprasalnik je
usmerjen v preucevanje, kako na motiviranost vplivajo pozitivna (prijetna) in kako negativna
(neprijetna Custva). Sestavlja ga dvaindvajset trditev, pri katerih je mogoce po petstopenjski
Likertovi lestvici izbrati eno od moznosti: vedno, obicajno, v¢asih, redko ali nikoli. V povezavi z
motiviranostjo obravnavam sledeca Custva: veselje, zalost, jezo, zavrnitev, strah, zaskrbljenost,
naklonjenost, pri¢akovanje, dvom, krivdo, odgovornost, ponos in radovednost. Podlaga za
vprasalnik je bila raziskava o tistih dejavnikih poslovnega okolja (¢asovni roki, koli¢ina dela,
pomanjkanje vodenja in podpore, krivi¢na obravnava s strani vodij), ki pri zaposlenih povzroc¢ijo
najvec Custvenih reakcij (Boateng & Agyei, 2013, str. 256).

Peta (zadnja) stran je namenjena demografskim podatkom. S stopnjo izobrazbe Zelim ugotoviti,

ali se (de-)motiviranost inzenirjev (vi§ja in visoka izobrazba) razlikuje od motiviranosti

(varnostnih) tehnikov. Glede na starost ugotavljam motivacijske dejavnike loceno za mlajse in

starejSe od Stirideset let. Cilj tega dela je bil ugotoviti tudi, kaj motivira in demotivira tiste, ki
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imajo delez v podjetju, in kaj tiste zaposlene, ki deleza nimajo. Z vprasanjem 0 oddaljenosti od
bivalis¢a je opredeljena lokalnost tehni¢nega osebja podjetja ZARJA Elektronika. Po predlogu
direktorja podjetja sta v zadnji del vprasalnika umesceni Se dve vprasanji odprtega tipa, in sicer,
kaj zaposleni vidijo kot najbolj pozitivno stvar v podjetju in kaj bi bilo potrebno po njihovem
Mmnenju spremeniti, kje je Se prostor za izboljSave. Na ti dve vprasanji ne priCakujem odgovora
od prav vseh anketirancev.

4.3.2 lzvedba anketiranja

Glede na slab odziv na elektronski vprasalnik po enem od izobrazevanj v preteklosti sem se
odloc¢il vprasalnik posredovati v papirnati obliki. Anketiranci so anketo izpolnili z oznaevanjem
polj in vpisovanjem ¢rk v ustrezna okenca. Posebno pozornost sem namenil tudi pisanju navodil
pred vsakim sklopom vprasanj. Izpolnjeni vprasalnik so vstavili v postni nabiralnik zraven
tajniStva. Izvedel sem tudi predhodni test ankete in jo razdelil trem sodelavcem, ki so mi podali
nekaj koristnih predlogov glede vrstnega reda in razumljivosti posameznih vprasanj. Anketo sem
z zaposlenimi tudi komuniciral preko oglasne deska podjetja in jih Se dodatno spodbujal k
oddajanju vprasSalnikov. V sestavo vpraSalnika in postopek izvedbe anketiranja sem vlozil nekaj
vec Casa, kar pa se je obrestovalo v velikem odstotku izpolnjenih anket in pravilno razumljenih
vprasanj. Na predlog direktorja sem dodal Se dve vprasanji odprtega tipa, ki sicer nista bili
neposredno povezani z anketo. Sprasevali sta po dobrih vidikih podjetja in pa priloznostih za
izboljsave po mnenju zaposlenih. V Razvoju in raziskavah ter Projektivi, kjer imam s sodelavci
vsakodnevni neposreden stik, sem anketo razdelil sam, pri komuniciranju s terenskim tehni¢nim
osebjem pa sem za pomo¢ prosil sodelavko iz poslovne administracije. Pri razdeljevanju anket je
vodila listo zaposlenih, kdo je anketo Ze prejel in kdo ne. Ceprav je bila anketa povsem
anonimna, so zaposleni z evidenco o prejemu Cutili ve¢jo odgovornost, da jo oddajo v nabiralnik.
Anketo sem vnesel tudi v elektronsko obliko, kjer je spletni portal 1KA — spletne ankete
(https://www.1ka.si) za izpolnjevanje predvidel ¢as pet minut in triinstirideset sekund.

5 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE

Raziskavo sem izvedel med tehni¢nim osebjem podjetja ZARJA Elektronika, d.o.o0., ki je
opredeljeno v poglavju 4.2. V ta namen je bilo osebno vro¢enih petinpetdeset anket, od katerih
jih je bilo oseminstirideset po navodilih vrnjenih v nabiralnik. Pri razdeljevanju sem se odlocil za
osebni pristop k anketirancem, in sicer s pomo¢jo sodelavcev, ki so dolo¢eni skupini blizu in so z
njo v vsakodnevnih kontaktih. O anketi sem sodelavce obvestil tudi na oglasni deski in sodelavce
Se dodatno spodbujal, da vpraSalnike Cimprej oddajo v nabiralnik. Trajanje ankete je bilo
omejeno na $tiri dni, kar je razmeroma malo, izkoristil pa sem tudi delovno soboto, ko je bila
vecina terenskega tehni¢nega osebja prisotna v podjetju. Prav ta dan je bilo izpolnjenih in
oddanih najve¢ anket. Pristop se je izkazal za ucinkovit, saj je bilo vrnjenih sedeminosemdeset
odstotkov razdeljenih anket. Med njimi ni bilo neveljavnih ali napacno izpolnjenih, kar je
posledica kratkih in jasnih navodil. Pridobljene podatke sem statisticno obdelal s programoma
Microsoft Excel in SPSS in jih prikazal v obliki tabel in grafov.
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5.1 Demografske znac¢ilnosti anketirancev

Ker je tehni¢no osebje v Zarji Elektroniki izkljuéno moskega spola, v anketi nisem predvidel
delitve na spol. Je pa pomemben podatek oddaljenost bivalis¢a od podjetja, saj se mora tehni¢no
osebje v primeru intervencije nemudoma zglasiti v podjetju. Devetnajst anketiranih oziroma
devetintrideset odstotkov Zzivi od podjetja manj kot pet kilometrov, nadaljnjih sedemnajst
odstotkov je oddaljenih od Sest do deset kilometrov, sedemindvajset odstotkov pa od enajst do
dvajset kilometrov. Le sedemnajst odstotkov anketiranih ima bivalis¢e ve¢ kot enaindvajset
kilometrov stran. Pridobljeni podatki kazejo, da je podjetje izrazito lokalnega znacaja (Slika 13).

Slika 13: Oddaljenost podjetia od bivalis¢a zaposlenih

ve¢ kot 21 km;
17 %

manj kot 5 km;
39 %

11-20 km;
27 %

6-10 km;
17 %

Izobrazbena struktura anketiranega tehni¢nega osebja je razdeljena v tri kategorije: srednja
izobrazba ali manj, vi§ja izobrazba in visoka izobrazba ali ve¢. PodrobnejSa delitev ni bila
izvedena zaradi ohranjanja anonimnosti, sta pa v podjetju zaposlena tudi dva doktorja znanosti.
Jedro podjetja predstavljajo tehniki in inzenirji (vi§ja izobrazba in visoka izobrazba ali vec).
Visjo izobrazbo je navedlo sedemnajst odstotkov anketirancev, visoko ali ve¢ pa sedemindvajset
odstotkov vprasanih. Stiriinitirideset odstotkov anketiranih tako predstavljajo inZenirji
(Slika 14).

Slika 14: Izobrazbena struktura anketirancev

visoka izobrazba
ali vec;
27 %

srednja izobrazba
ali manj;
56 %

vi§ja izobrazba;
17%

Tehni¢no osebje podjetia ZARJA Elektronika sestavljajo pripadniki treh generacij: otrok
blaginje (angl. babyboomers), generacije X in generacije Y. Kot letnice rojstev se za generacijo
otrok blaginje navajajo letnice rojstva od 1944 do 1960, za generacijo X od 1961 do 1980 in za
generacijo Y od 1981 do 2000 (Zorko, 2010, str. 31-32). Anketiranci so se glede na letnico
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rojstva razvrstili v eno od pet skupin: do dvajset let, nad petdeset let in tri skupine vmes, z
intervalom po deset let (Slika 15). Priblizno polovica anketiranih je stara od trideset do petdeset
let, kar jih uvrs€a v zgodnja oziroma pozna srednja leta. To pomeni, da operiramo s podatki
zrelih in umirjenih ljudi.

Slika 15: Starostna struktura anketiranega tehnicnega osebja
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Vecinski lastnik podjetja so zaposleni, torej gre za notranje lastniStvo. Anketirano tehni¢no
osebje sem spraseval tudi po podatku, ali imajo v podjetju lastniski delez. Triindvajset vprasanih
je temu pritrdilo, petindvajset pa deleza v podjetju nima.

5.2 Zavedanje in ravnanje s ¢ustvi v podjetju

Glede na opis tockovanja vprasalnika (vprasanje 1) o Custvih v poglavju 4.3.1 sem vsem
oseminstiridesetim odgovorom dodelil Stevilo tock. Maksimalno Stevilo tock je petinpetdeset, na
Sliki 16 pa je prikazano $tevilo anketirancev, ki so dosegli posamezno Stevilo tock. Vecje Stevilo

tock pomeni ustreznejSe prepoznavanje Custev, lastnih in drugih ter upravljanje z njimi.

Slika 16: Prepoznavanje custev, zavedanje in upravljanje z njimi
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Ce izradunamo povpreéno $tevilo tock za celotno anketirano tehni¢no osebje, to znasa Stirideset
tock (od moznih petinpetdeset), kar pomeni ustrezno ravnanje s Custvi. Ve€ina torej zna
presoditi, kdaj so custva drugih iskrena in kdaj ne. Ti posamezniki so sposobni dobro
nadzorovati svoja Custva, da se skladajo z lastnimi potrebami in zahtevami situacije, prav tako pa
so sposobni tudi ustrezno reagirati na ¢ustva drugih. Za primerjavo razdelimo tehni¢no osebje Se
po dveh kriterijih, tako da so opazovane skupine Stevilcno ¢im bolj uravnotezene. Najprej glede
na starost, kjer locimo mlajSe in starejSe od Stirideset let, potem pa Se na izobrazbo, kjer lo¢imo
inZenirje od ostalega tehni¢nega osebja. Primerjava je prikazana v Tabeli 7.

Tabela 7: Prepoznavanje custev in upravljanje z njimi

Kriterij Stevilo to¢k (od 55)
Starost: 20-31 let 42
Starost: 31-40 let 41
Starost: 41-50 let 41
Izobrazba — inZenirji 41
Tehni¢no osebje Zarje Elektronike 40
Izobrazba — srednja Sola 39
Starost nad 51 let 35

Svojih Custev in obcutkov, tudi najsibkejsih, se vedno in obicajno zaveda devetdeset odstotkov
anketiranih. Tudi na podlagi Custev, ne samo razuma, se vedno odloc¢ata dva odstotka vpraSanih,
obi¢ajno in vcasih pa skupaj Sestdeset odstotkov vseh, ki so izpolnili anketo. Pod vplivom
negativnih Custev jih vedno in obicajno teZko dela enaintrideset odstotkov. Sodelavcu, ki je slabo
razpoloZen, se vedno in obicajno izogne slaba polovica vpraSanih.

Drugo vprasanje v zvezi s Custvi se je nanasalo na prepoznavanje treh pozitivnih (prijetnih) in
treh negativnih (neprijetnih) Custev. Tabela 8 prikazuje, katera pozitivna in katera negativna
Custva zaposleni najpogosteje Cutijo na delovnem mestu. RazvrS¢ena so glede na opredelitev
zaposlenih glede posameznega Custva. Na vrhu tabele se nahajajo Custva, za katere se je
opredelilo najve¢ zaposlenih. Najve¢ anketiranih kot prijetna Custva cuti zadovoljstvo,
odgovornost in dolznost, ki jo imajo pri delu. Medtem ko so prijetna Custva razmeroma
enakomerno porazdeljena, pa je pri neprijetnih dale¢ na prvem mestu zaskrbljenost, sledita jeza
in dvom. Ce anketirane lo¢imo po starosti, potem mlajsi od Stirideset let kot pozitivna Custva
najbolj cutijo zadovoljstvo, odgovornost, spostovanje, dolznost, ponos, zaupanje, veselje in
sreco. Pri negativnih Custvih so v ospredju zaskrbljenost, jeza in dvom, napadalnost, razo¢aranje,
strah in sovraStvo. Pri starejSih od enainstirideset let kot pozitivna c¢ustva previadujejo
odgovornost, dolznost in zadovoljstvo, sre€a in zaupanje ter veselje. Kot negativna so
najizrazitejSa zaskrbljenost, dvom, jeza in nostalgija, krivda, strah in zavrnitev. Tehniki so kot
najpogostej$a pozitivna Custva navajali zadovoljstvo, odgovornost, dolZnost, sreo in veselje ter
zaupanje. Pri inzenirjih je vrstni red malenkost spremenjen: odgovornost in spostovanje, dolznost
in ponos ter zadovoljstvo in hvaleznost. Od negativnih so tehniki oznacili zaskrbljenost, dvom,
jezo, strah, napadalnost, razoCaranje in zavrnitev, inZenirji pa prav tako zaskrbljenost, jezo,
napadalnost, dvom in razoCaranje. Omeniti velja tudi, da so bila nekatera ¢ustva (odgovornost,
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zanaSanje nase, radovednost, zaupanje, ponos, pricakovanje, dvom, presenecenje) Vv redkih
odgovorih doloc¢ena kot pozitivna (P) ali negativna (N).

Tabela 8: Custva, prisotna na delovnem mestu

Prijetna Custva St. opredelitev Neprijetna ¢ustva St. opredelitev
1. zadovoljstvo 19 1. zaskrbljenost 30
2. odgovornost 19 2. jeza 16
3. dolznost 14 3. dvom 15
4. spostovanje 12 4. napadalnost 11
5. veselje 10 5. razoCaranje 9
6. zaupanje 10 6. strah 8
7. srefa 9 7. krivda 5
8. hvaleznost 7 8. nostalgija 5
9. ponos 7 9. ravnodusje 5
10. zanaSanje nase 7 10. sovrastvo 5
11. radovednost 5 11. zavrnitev 5
12. naklonjenost 4 12. zalost 5

5.3 Motiviranost tehni¢nega osebja po Herzbergu

Drugi del vprasalnika (vprasanji tri in §tiri) se je nanasal na motiviranost tehni¢nega osebja. V
prvi tabeli (vprasanje 3) je po pomembnosti, kot jih je opredelil Herzberg, navedenih Sest
motivatorjev in sedem higienikov. Zadniji, trinajsti, je po Herzbergu opredeljen kot status, z njim
pa sem zelel preveriti, kaj za zaposlene pomeni zaposlitev v podjetju ZARJA Elektronika in kako
S0 z njo zadovoljni. Anketirano tehni¢no osebje je posamezen dejavnik ocenilo po petstopenjski
Likertovi lestvici, od »zelo zadovoljen« do »zelo nezadovoljen«. Posamezne dejavnike sem
glede na odgovore ocenil, »zelo zadovoljen« je pomenil pet tock, »zelo nezadovoljen« pa eno
to¢ko. Ce bi bili z enim dejavnikom vsi zelo zadovoljni, bi bil ta dejavnik ocenjen z oceno pet.
Pri Cetrtem vprasanju je bilo treba, podobno kot pri Custvih, s ¢rko M oznaditi tri motivatorje in s
¢rko D tri demotivatorje, ki posameznega zaposlenega najbolj motivirajo oziroma demotivirajo.
VpraSanji tri in $tiri sem zdruZil v Tabelo 9, kjer je prikazana stopnja zadovoljstva s posameznim
dejavnikom in frekvenca ponovitve odgovora (f) kot motivatorja (M) ali demotivatorja (D).
Tehni¢no osebje sem razdelil po razli¢nih kriterijih, glede na starost, izobrazbo in lastniski delez
v podjetju. Kriterije za delitev sem izbral tako, da sta vzorca Stevilsko priblizno uravnotezena.
Ker sta vzorca majhna, sem za ugotavljanje statisti¢nih razlik med skupinama uporabil T-test za
neodvisne vzorce. Tehni¢no osebje sem razdelil po razlicnih kriterijih, glede na starost,
izobrazbo in lastniSki delez v podjetju. Kriterije za delitev sem izbral tako, da sta vzorca
Stevilsko priblizno uravnotezena. Ker sta vzorca majhna, sem za ugotavljanje statisti¢nih razlik
med skupinama uporabil T-test za neodvisne vzorce.
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Tabela 9: Motivatorji in higieniki po Herzbergu

M Stopnja motiviranosti D
) Motivacijski dejavnik Aritm. sr. Std. 0
vrednost odklon
34 1. Dosezki pri delu, zakljuceni projekti, reSeni problemi 4,40 0,61 2
27 3. Zanimivo delo 431 0,69 0
11 | 16. Zaposlitev v podjetju ZARJA Elektronika 4,06 0,60 0
6 9. Odnosi z nadrejenimi 3,98 0,79 2
9 6. Moznost rasti in osebnega razvoja pri delu 3,94 0,73 4
11 | 4. Stopnja odgovornosti, ki jo imam pri svojem delu 3,88 0,73 3
4 | 10. Delovni pogoji 3,75 0,70 6
1 | 8. Nadzor nadrejenih pri opravljanju mojega dela 3,58 0,85 11
12 | 2.V podjetju cenijo moje dosezke 3,48 0,80 4
7 | 12. Medsebojni odnosi v podjetju 3,44 0,80 16
6 5. Moznost napredovanja 3,19 0,94 14
6 | 11. Placilo za delo 3,08 0,92 17
0 | 7. Notranja pravila v podjetju 3,02 0,81 24
1 | 13. Skrb za moje varno delo --- --- 10
5 | 14. Dovolj prostega casa --- --- 9
7 | 15. Sodelovanje s strankami --- --- 2

Opomba: za vprasanja trinajst do petnajst zaposleni niso ocenjevali stopnje motiviranosti, lahko
pa so se opredelili, ali jih dejavnik motivira (M) oziroma demotivira (D). Stevilo pomeni
frekvenco (f) ponovitve odgovora.

5.4 Pomembnost dejavnikov motiviranosti tehni¢nega osebja

Kot je razvidno iz Tabele 9 (motivatorji so potemnjeni), je tehni¢no osebje najbolj zadovoljno z
dosezki pri delu, zaklju¢enimi nalogami in reSenimi problemi ter zanimivo vsebino dela. Sledita
zaposlitev v podjetju ZARJA Elektronika in odnos z nadrejenimi. To po Herzbergu nista
motivatorja, temve¢ higienika, kar pomeni, da njuna prisotnost ne pomeni motivacije, njuna
odsotnost pa med zaposlene vnaSa nezadovoljstvo. Na prvih Sestih mestih so Stirje motivatorji in
dva higienika. Motivatorji so ocenjeni s skupno oceno 3,87, higieniki pa s 3,56. Narava dela
tehni¢nega osebja omogoca, da zaposleni ne glede na notranja pravila, nadrejene, nadzor ali
medsebojne odnose obcutijo uspeh pri svojem delu. Uspeh je Se toliko vecji, ker je delo
zanimivo. Najbolj demotivacijsko delujejo notranja pravila v podjetju, placilo za delo in moznost
napredovanja. Univerzalni motivatorji ali higieniki, kot to predvideva Herzbergova motivacijska
teorija, ne obstajajo. Dejavniki znotraj delovnih skupin delujejo bodisi motivacijsko bodisi
higiensko. Teorija velja le delno in jo je potrebno za vsako delovno skupino potrebno
interpretirati na svoj nacin. V skupini dejavnikov, ki bistveno vplivajo na zadovoljstvo,
prevladujejo motivatorji, ne pa popolnoma, saj na zadovoljstvo vplivajo tudi higieniki in obratno.
Higieniki bistveno vplivajo na nezadovoljstvo zaposlenih, ne pa popolnoma, saj imajo
pomembno vlogo tudi motivatorji. Tabela 10 prikazuje odstotek nezadovoljnih in zelo
nezadovoljnih za posamezen motivacijski dejavnik.
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Tabela 10: Odstotek nezadovoljnih in zelo nezadovoljnih za posamezne motivacijske dejavnike

L Odstotek nezadovoljnih
Motivacijski dejavnik in zelo nezadovoljnir: (%)
Placilo za delo 25
Notranja pravila v podjetju 23
Moznost napredovanja 19
Medsebojni odnosi v podjetju 12
Nadzor nadrejenih 8
V podjetju cenijo moje dosezke 6
Stopnja odgovornosti pri delu 4
Odnosi z nadrejenimi 4
Delovni pogoji 4
Moznost rasti in osebnega razvoja 2
Zaposlitev v podjetju 2
Dosezki pri delu, zaklju€eni projekti 0
Vrsta dela, ki ga opravljam 0

5.4.1 Delitev glede na izobrazbo — delovno mesto

Tako kot pri tehnikih kot pri inZenirjih sta najvecja motivatorja dosezki pri delu in sama vsebina
dela. Po Herzbergu so pri tehnikih (Tabela 11) med prvimi Sestimi motivacijskimi dejavniki trije
motivatorji in trije higieniki, pri inZenirjih pa so motivatorji Stirje. Pri obeh skupinah je na
Cetrtem mestu ugled, to je status zaposlitve v podjetju ZARJA Elektronika. Obe skupini, Se
posebej pa inZenirji, pa sta nezadovoljni z notranjimi pravili v podjetju. InZenirji so prinaSalci
znanja in novih idej in potrebujejo za svoje delovanje ustvarjalnost, ki pa jo stroga pravila mo¢no
omejujejo. Delovanje podjetja in pravila so prilagojena tehnikom in terenskemu osebju, inzenirji
pa menijo, da bi morali biti iz tega izvzeti. Obvezna prisotnost v podjetju je od pol sedmih zjutraj
do pol treh popoldan, kar je za mnoge inzenirje precej omejujoce.
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Tabela 11: Dejavniki motivacije za tehnike

y Stopnja motiviranosti 5
Motivacijski dejavnik — tehniki Aritm. sr. Std.
(f) ()
vrednost odklon
17 | 1. Dosezki pri delu, zakljuceni projekti, reSeni problemi 4,26 0,66 2
15 | 3. Zanimivo delo 4,22 0,75 0
4 | 9. Odnosi z nadrejenimi 4,07 0,83 2
9 | 16. Zaposlitev v podjetju ZARJA Elektronika 4,04 0,65 0
5 | 6. Moznost rasti in osebnega razvoja pri delu 3,93 0,68 3
4 | 10. Delovni pogoji 3,74 0,71 3
0 | 8. Nadzor nadrejenih pri opravljanju mojega dela 3,67 0,88 7
2 | 4. Stopnja odgovornosti, ki jo imam pri svojem delu 3,63 0,79 3
5 | 12. Medsebojni odnosi v podjetju 3,52 0,85 6
5 | 2. V podjetju cenijo moje dosezke 3,41 0,69 1
0 | 7. Notranja pravila v podjetju 3,26 0,71 10
5 | 5. MozZnost napredovanja 3,22 0,97 9
5 | 11. Placilo za delo 3,19 0,83 10
1 | 13. Skrb za moje varno delo --- --- 5
2 | 14. Dovolj prostega Casa --- --- 5
5 | 15. Sodelovanje s strankami --- --- 2

Opomba: za vprasanja trinajst do petnajst zaposleni niso ocenjevali stopnje motiviranosti, lahko
pa so se opredelili, ali jih dejavnik motivira (M) oziroma demotivira (D). Stevilo pomeni
frekvenco (f) ponovitve odgovora.

Inzenirji (Tabela 12) bi si radi svoj delovni ¢as uredili po svoje, kar pa trenutna notranja pravila
ne omogocajo. To je edini dejavnik, ki ima povpre¢no vrednost pod tri, ki pomeni nevtralen —
niti zadovoljen niti nezadovoljen. InZenirji tudi menijo, da so premalo placani za svoj trud.
Interes notranjih lastnikov, ki so tudi terenski delavci, je dobicek, ki bo kompenziral njihove
nizke place. Sicer so zaposleni v Zarji Elektroniki delezni Stevilnih bonitet: trinajsta placa,
regres, dodatek za prisotnost brez bolniSkih odsotnosti, jubilejne nagrade, nedenarne nagrade.
Tehniki so najmanj zadovoljni z moznostjo napredovanja. VVodstvene pozicije so zasedene za
daljsa obdobja, naglih premestitev ali ve¢je dinamike kadrovanja podjetje ne prakticira in tako
tehniki s srednjo izobrazbo ne vidijo moZnosti za napredovanje. Tehniki so zadovoljni z odnosi z
nadrejenimi, kar je razvidno tudi iz njihove vsakodnevne komunikacije, manj pa z
odgovornostjo, ki jo imajo pri svojem delu. S slednjo so inzenirji zadovoljni bistveno bolj in je
na tretiem mestu. Na podlagi Tabele 2 v prilogi, v kateri so prikazani rezultati T-testa, so
statisticno ugotovljene razlike pri motivacijskih dejavnikih stopnja odgovornosti (t =—2,817,
p =0,007) in notranja pravila v podjetju (t = 2,424, p = 0,019). Z nekoliko manjSo zanesljivostjo
lahko ugotovimo statisti¢no razliko Se pri dosezkih pri delu (t = —1,801, p = 0,078).
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Tabela 12: Dejavniki motivacije za inZenirje

M Stopnja motiviranosti D
0 Motivacijski dejavnik — inZenirji Aritm. sr. Std. 0
vrednost odklon
17 | 1. Dosezki pri delu, zaklju¢eni projekti, reseni problemi 4,57 0,51 0
12 | 3. Zanimivo delo 4,43 0,60 0
9 | 4. Stopnja odgovornosti, ki jo imam pri svojem delu 4,19 0,51 0
2 | 16. Zaposlitev v podjetju ZARJA Elektronika 4,10 0,54 0
4 | 6. Moznost rasti in osebnega razvoja pri delu 3,95 0,81 1
2 | 9. Odnosi z nadrejenimi 3,86 0,73 0
0 | 10. Delovni pogoji 3,76 0,70 3
7 | 2.V podjetju cenijo moje dosezke 3,57 0,93 3
1 | 8. Nadzor nadrejenih pri opravljanju mojega dela 3,48 0,81 4
2 | 12. Medsebojni odnosi v podijetju 3,33 0,73 10
1 5. Moznost napredovanja 3,19 0,87 5
1 | 11. Plagilo za delo 2,95 1,02 7
0 | 7. Notranja pravila v podjetju 2,71 0,85 14
0 | 13. Skrb za moje varno delo --- --- 5
3 | 14. Dovolj prostega Casa --- --- 4
2 | 15. Sodelovanje s strankami --- --- 0

Opomba: za vprasanja trinajst do petnajst zaposleni niso ocenjevali stopnje motiviranosti, lahko
pa so se opredelili, ali jih dejavnik motivira oziroma demotivira.

5.4.2 Delitev glede na starost

Zaposlene sem glede na starost razdelil na mlajSe (mlajSi zaposleni) od Stirideset let in starejSe
(starej$i zaposleni) od enainstirideset let. S tak$no delitvijo sem dobil dve priblizno enako veliki
skupini za izracun (Slika 17). 1z grafa je razvidno, da imajo mlajsi zaposleni bolj zadovoljene
dejavnike motiviranosti. Levi, temnejsi stolpci pomenijo ocenjeno stopnjo za mlajSe zaposlene.
Od leve proti desni si sledijo od najvecje do najmanjsSe srednje vrednosti, svetlejsi stolpci pa so
dejavniki motiviranosti za starejSe zaposlene. Ti so primerjalno navedeni za vsak motivator
oziroma higienik in niso urejeni po velikosti. Priblizno enaka za obe skupini je stopnja
odgovornosti pri delu, starejSa skupina je bolj zadovoljna le z medsebojnimi odnosi. Po
pricakovanju je najvecja razlika med mlajSimi in starejSimi zaposlenimi pri odnosih z
nadrejenimi in nadzorom nadrejenih pri opravljanju dela. Nezadovoljstvo starejsih zaposlenih je
posledica dejstva, da so na vodilne poloZzaje pri§li mlajsi izobrazeni kadri, ki zdaj odrejajo delo
starejSim, ki so sicer Ze dalj ¢asa v podjetju in iz tega naslova pri¢akujejo doloCene privilegije.
Najslabse ocenjeni dejavniki so moznost napredovanja, placilo za delo in notranja pravila v
podjetju. Slednja dva sta za starejSe zaposlene pod nivojem tri (pomeni nevtralen, niti
zadovoljen, niti nezadovoljen). Za starejSe zaposlene velja tema dejavnikoma nameniti najvec
pozornosti. Na prvih Sestih mestih so $tirje motivatorji in dva higienika (Zaposlitev v podjetju
ZARJA Elektronika in Odnosi z nadrejenimi). Na podlagi Tabele 1 v prilogi, v kateri so
prikazani rezultati T-testa, so statisticno ugotovljene razlike pri motivacijskih dejavnikih nadzor
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nadrejenih pri delu (t = 3,082, p = 0,003) in odnosi z nadrejenimi (t = 3,038, p = 0,004). Z
nekoliko manj$o zanesljivostjo lahko ugotovimo statisti¢no razliko tudi pri moznosti za rast in
osebni razvoj (t = 1,931, p = 0,060).

Slika 17: Dejavniki motiviranosti glede na starost anketirancev
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5.4.3 Delitev glede na deleZ v podjetju

Zaposlene sem glede na lastniski delez razdelil na tiste z delezem v podjetju (lastniki) in tiste, ki
deleza nimajo. Tudi s to delitvijo sem dobil dve priblizno enako veliki skupini za izra¢un
(Slika 18). Iz grafa je razvidno, da imajo tisti brez deleza bolj zadovoljene dejavnike
motiviranosti. Levi, temnejsi stolpci pomenijo ocenjeno stopnjo zaposlenih z delezem. Od leve
proti desni si sledijo od najvec¢je do najmanjSe srednje vrednosti, svetlejsi stolpci pa so dejavniki
motiviranosti za zaposlene, ki so brez deleza v podjetju. Ti so primerjalno navedeni za vsak
motivator oziroma higienik in niso urejeni po velikosti. Priblizno enaki za obe skupini so dosezki
pri delu, lastniki so malenkost bolj zadovoljni le z medsebojnimi odnosi v podjetju. Najvecja
razlika je pri placilu za opravljeno delo, tu so lastniki manj zadovoljni od tistih brez deleza. S
placilom je zelo zadovoljnih in zadovoljnih kar oseminstirideset odstotkov nelastnikov in le
sedemnajst odstotkov lastnikov. Pri nevtralnih je odstotek priblizno enak, prednjacijo lastniki s
triinstiridesetimi odstotki, nelastniki sledijo s Stiridesetimi odstotki. Velika razlika je zopet pri
nezadovoljnih in zelo nezadovoljnih. Tak$nih je kar devetintrideset odstotkov lastnikov in le
dvanajst odstotkov nelastnikov. V starostni skupini od enainstirideset do petdeset let je lastnikov
sedeminsestdeset odstotkov, nad enainpetdeset let pa petinsedemdeset odstotkov. Lastniki dobijo
poleg placila za delo vsako leto izplaane dividende, razli¢nih finan¢nih in nefinanénih spodbud
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pa sta delezni obe skupini. NajslabSe ocenjeni dejavniki so moznost napredovanja, notranja
pravila in placilo za delo. Vsi trije so za lastnike pod nivojem tri (pomeni nevtralen - niti
zadovoljen, niti nezadovoljen). Za lastnike velja tem dejavnikom nameniti najve¢ pozornosti. Na
prvih Sestih mestih so Stirje motivatorji in dva higienika (Zaposlitev v podjetju ZARJA
Elektronika in Odnosi z nadrejenimi). Na podlagi Tabele 3 v prilogi, v kateri so prikazani
rezultati T-testa, so statisti¢no ugotovljene razlike pri motivacijskem dejavniku placilo za delo
(t=-3,040, p =0,004). Z nekoliko manj$o zanesljivostjo lahko ugotovimo statisti¢no razliko
tudi pri notranjih pravilih v podjetju (t = -2,012, p = 0,050).

Slika 18: Dejavniki motiviranosti glede lastnistva v podjetju
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5.5 Custva kot motivatorji

S petim sklopom vprasanj sem skusal povezati Custva in motivacijo oziroma raziskati, kako
posamezna Custva na delovnem mestu vplivajo na motiviranost tehni¢nega osebja. Sklop
vprasanj sestavlja dvaindvajset vprasanj, na katera so anketiranci odgovarjali z oznaCevanjem
ene od petih mozZnosti (vedno, obi€ajno, vc€asih, redko in nikoli). Glede na tip vpraSanja sem
odgovore tockoval, odgovor vedno pomeni pet oziroma eno tocko. Na osnovi tockovanja sem
izraCunal povprecne vrednosti in tako dobil ocene, kako posamezno custvo vpliva na
motiviranost tehni¢nega osebja Zarje Elektronike. Vpliv posameznih ¢ustev na motiviranost je
prikazan na Sliki 19. Iz slike je razvidno, da so prijetna ¢ustva ve¢ji motivatorji kot neprijetna.
Ce je za neprijetna Gustva stopnja motiviranosti pod tiri, je za prijetna nad tiri. So pa zelo veliki
motivatorji tudi strah, dolZnost in krivda, kar izkoriS€ajo Custveni izsiljevalci v partnerskih,
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sorodstvenih in drugih medosebnih odnosih. Z njimi prepojijo odnose in doseZejo, da se jim
bojimo nasprotovati; ¢utimo, da jim moramo popuscati in obcutimo krivdo, ¢e tega ne storimo.

Slika 19: Vpliv prijetnih in neprijetnih custev na motiviranost tehnicnega osebja

Dvom

e=p==Custvo kot motivator
(izrac. povprecna vrednost)

Zadovoljstvo

Krivda

6 KLJUCNE UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI

Zaposlenim sem na koncu vprasalnika zastavil Se eno opisno vpraSanje, v katerem sem
anketirance spraseval o pozitivnih stvareh, ki bi jih izpostavili v podjetju, zanimali pa so me tudi
njihovi predlogi za morebitne bodoce izboljSave.

Zaposleni so najbolj pogosto (osem anketirancev) navedli kot pozitivno stvar v podjetju dobre
odnose med zaposlenimi, sledilo je zanimivo in raznoliko delo (navedlo ga je Sest anketirancev),
trije anketiranci izpostavili, da je pozitivna stvar nedavna menjava vodstva, po dva vpraSana sta
navedla, da vidita kot pozitivno stvar odprtost za nove ideje, moznost Siritve in redno placo.
Zaposleni so posamic¢no opredeljevali kot pozitivno tudi strokovno ekipo, nove cilje,
vzpostavitev reda, osebni razvoj, odnose z nadrejenimi, delovne pogoje, zadovoljne stranke,
medsebojno sodelovanje, veliko dela, pripadnost, nova znanja, sloves, pripravljenost za delo,
vecinsko lastni$tvo in splosno informiranost o dogodkih v podjetju.

Na drugi del vpraSanja so se zaposleni glede predlogov za morebitno izboljSanje obstojece
situacije izrekli na slede¢ nacin: najvec¢ anketiranih (Sest), je predlagalo izboljSanje odnosov in
vedjo povezanost med zaposlenimi, ki bi jo lahko dosegli s pomo&jo timbildinga. Stirje bi
spremenili organizacijo in prav tako Stirje bi zaposlenim zvisali place, trije anketiranci bi
spremenili nain in sistem nagrajevanja. Dva vprasana sta se opredelila, da bi izboljsala
komunikacijo med zaposlenimi in pri tem izpostavila komunikacijo z upravo. Nadalje pa so
vpraSani posamic¢no navajali kot predloge za izboljSanje in spremembe tudi ve¢ poudarka na
kakovosti opravljenega dela in ne samo na rokih, manj administrativnih bremen, jasno izrazene
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prioritete projektov, fleksibilnost delovnega casa, ve¢ vlaganja v motiviranost zaposlenih,
drugacen nacin dela in razdeljevanja delovnih nalog, boljSe sodelovanje med oddelki, boljsi
odnos do serviserjev in dela na terenu, ve¢ skupnih sestankov, spremembo notranjih pravil,
ureditev prostorske stiske, boljSe vodenje, ve¢jo samokontrolo in odgovornost nadrejenih ter
omejitev razvojnih nalog, ki naj bi jih bilo prevec.

Vse kar so zaposleni izrazili v dveh vprasanjih odprtega tipa, je pokazala tudi anketa, v kateri je
bilo potrebno sto stiri spremenljivkam dolociti vrednosti. Zaposleni so se pri izpolnjevanju zelo
potrudili, ankete pa ni vrnilo le sedem od petinpetdeset vprasanih. Glede na svoje dojemanje
podjetja ZARJA Elektronika in analizo ankete (Tabela 13), ter njuno povezavo z dvema
vpraSanjema odprtega tipa ugotavljam, da je moja raziskovalna naloga podala realno sliko o
motiviranosti tehni¢nega osebja in dozivljanju Custev na delovnem mestu. Seveda pa se je
potrebno zavedati, da sta tako ocena samomotivacije kot tudi dozivljanje vrste in intenzitete
posameznih Custev zelo subjektivni zadevi.

Tabela 13: Povezava motiviranosti in custev na delovnem mestu

Motivatorji Prijetna ¢ustva
Dosezki pri delu Zadovoljstvo
Zanimivo delo Odgovornost

V podjetju cenijo dosezke pri delu Dolznost
Zaposlitev v podjetju ZARJA Elektronika | Spostovanje
Demotivatorji Neprijetna ¢ustva
Notranja pravila Zaskrbljenost
Placilo za delo Jeza

Medsebojni odnosi Dvom

Moznost napredovanja Napadalnost

6.1 Upravljanje s Custvi in motiviranost tehni¢nega osebja v podjetju

V svoji raziskavi sem povezal odgovore prvega (V1) in petega vprasanja (V5) ter na osnovi
odgovorov za posamezna Custva izraGunal (I) povprecji za prijetna in neprijetna Custva.
Zanimivo je tudi $teviléno ujemanje posameznih odgovorov, kar podajam v Tabeli 14. Z vidika
ravnanje s ¢ustvi. Na osnovi ocene, pridobljene iz ankete, so pozitivna (prijetna Custva) vecji
motivatorji kot negativna (neprijetna). Zaposleni so si bili pri pozitivnih ¢ustvih tudi bolj enotni
v odgovorih, kar je razvidno iz standardnega odklona. Najbolj »razdiralna« ¢ustva na delovnem
mestu so jeza, napadalnost, zavist (ljubosumje) in sovrastvo, kar je povsem primerljivo z
medosebnimi, partnerskimi in druZinskimi odnosi. Ce zaposleni ¢utijo odgovornost in dolZnost,
jih to motivira, da delo opravijo kakovostno in v roku.

Kar trideset anketiranih je navedlo, da je eno od treh negativnih Custev, ki ga najpogosteje ¢utijo
pri opravljanju svojega dela, zaskrbljenost. Na tretjem mestu je dvom, na Sestem pa strah. To
potrjuje ugotovitev, ki jo navaja Zorko (2009a, str. 59), da tudi v sicer dobrostoje¢em podjetju,
zaposleni najpogosteje Cutijo strah, tesnobnost in zaskrbljenost. Tudi Freud se je ukvarjal s
tesnobnostjo in jo razumel kot odgovor na neznano, notranjo, nedoloéeno nevarnost ter jo
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razlikoval od strahu, ki naj bi predstavljal odgovor na znano zunanjo, jasno definirano groznjo.
Do razlikovanja med strahom in tesnobnostjo pa naj bi prislo slucajno, saj je Freudov prevajalec
netoc¢no prevedel nemsko besedo za strah (nem. Angst) kot anksioznost (tesnobnost). Od tedaj se
beseda uporablja v povezavi z nezavednimi objekti, strah pa z znanimi zunanjimi objekti.

Strah je splosno uporabljena motivacijska sila v podjetjih in odnosih. Nasa kultura ga razume kot
motivator, ¢eprav uniCuje ustvarjalnost. Razumeti ga je kot emocionalni odziv na groznjo, ki
predstavlja ali vsaj kaze na neke vrste nevarnost. Ker ustvarja tesnobo in napetost, zaposleni
i8¢ejo nacine, ki bi to zmanjSali oziroma odpravili. Tanner, Day in Crask (1989, str. 267) so
predstavili motivacijsko teorijo zascite, ki spada med modele subjektivne pricakovane koristi
(angl. SEU — Subjective Expected Utility). Teorija se ukvarja z vprasanjem, kako zaposleni
izbirajo odzive na nevarnosti pri izpostavljenih groznjah (angl. threats). Omenjeno teorijo so
uporabili za preucevanje apelov strahu (angl. fear appeal) in ugotovili, da ti naju¢inkoviteje
delujejo v kombinaciji s strategijo obvladovanja (angl. coping strategy). Omenjena kombinacija
se uporablja tudi pri uvajanju organizacijskih sprememb. Pri uvajanju sprememb je strah
primarni motivator, strategije obvladovanja pa zaposlenim pomagajo pri prilagoditvah na
spremembe in izogibanju posledicam, ki jih povzroca strah. Na nove razmere ali stimulusno
situacijo (Slika 2, str. 20) se zaposleni, prejemniki sporocila, lahko odzovejo na $tiri nacine.
Ogrozujoci situaciji se lahko umaknejo, s protiargumenti obvladajo strah ali pa se s potencialno
nevarnostjo soo¢ijo tako, da sprejmejo sporocilo priporoc¢ila. Z drugimi besedami to pomeni,
delajte tako, kot smo vam rekli, in vse bo v redu. Lahko pa v neprijetni situaciji vztrajajo dalj
Casa, kar zacne vplivati na zdravje, zadovoljstvo in sploSno pocutje. Ta vidik v casu
brezposelnosti delodajalci s pridom izkorisc¢ajo.

Tabela 14: Vpliv pozitivnih in negativnih custev na motiviranost

Zastavljeno vprasanje iz sklopa prve in pete tocke ankete Sred Vrz(.:en; T odKi.
Ce imam pred seboj izziv, sem pripravljen vloZiti ve¢ napora (V5) 4,50 0,55
Pozitivna ¢ustva — zagon in energija za delo (V5) 4,33 0,69
Pozitivna Custva (Slika 19): izra¢unano povpredje (I) 4,31 0,76
Obvladovanje negativnih Custev v kriti¢nih situacijah — vztrajanje (V1, D-O) 3,94 0,78
Negativna ¢ustva (Slika 19): izraunano povpregje (1) 3,86 0,97
Ko me nekdo razjezi, vzkipim in se tezko obvladam (V1) 3,79 0,90
Ce me nekaj razjezi, mi da to $e ve¢ zagona (V5) 3,77 1,04
Slabo razpolozenje — onemogo¢a mi normalno delo (V1) 3,75 1,02
Ce nisem gotov, da bom izzivu kos, me prevzameta strah in tesnoba (V1, A) 3,48 0,97
Ce jezo izrazim na konstruktiven na¢in, mi to okrepi osebno mo¢ (V5) 3,38 1,06
Pod vplivom negativnih ¢ustev tezko delam (V1) 3,13 1,00
Doseganje zastavljenih ciljev — le pozitivno razpolozen (V5) 2,92 1,20
Negativna ¢ustva — jemljejo veselje do dela (\V5) 2,85 1,17
Izogibanje slabo razpolozenemu sodelavcu (V1, N) 2,75 1,16
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6.2 Predlogi ukrepov

Zaposleni v podjetju ZARJA Elektronika prepoznavajo svoja Custva in ¢ustva drugih, ter z njimi
ustrezno upravljajo. Kar Sestinstirideset vprasanih je doseglo ve¢ kot enaintrideset tock (od
skupaj petinpetdeset), kar je vsekakor zelo spodbudno. Dejavnost podjetja od zaposlenih zahteva
Stevilne vsakodnevne stike med zaposlenimi in tudi z zunanjimi delezniki, kar v dinamic¢nem
poslovnem okolju vodi do zelo razli¢nih interakcij, tudi konfliktnih. Vanje so tako ali drugace
vpletena tudi Custva. Glede ravnanja s Custvi nekoliko navzdol odstopajo starejsi zaposleni, zato
je pri odnosih z njimi potrebno veC razumevanja in potrpezljivosti. To velja predvsem za
neposredno nadrejene, pa tudi za ostale zaposlene.

Zaposleni pri opravljanju svojega kot prijetna Custva najpogosteje Cutijo zadovoljstvo,
odgovornost, dolZznost in spoStovanje. To je za podjetje vsekakor spodbudno, saj je iz Slike 19
razvidno, da so vsa §tiri ¢ustva moc¢ni motivatorji. Zaposlene velja pri tem spodbujati, ta Custva
namre¢ vnasajo pozitivno razpolozenje in zagon, ugodno vplivajo tudi na organizacijsko klimo.
Po zakljucku projekta, v€asih pa tudi v vmesnih fazah, morajo izvajalci dobiti povratno
informacijo. Za podajanje korektne in ustrezno predstavljene povratne informacije so odgovorni
predvsem vodje. Kot je razvidno tudi iz zadnjega vpraSanja prvega sklopa vpraSanj iz ankete
(4,44 £ 0,74), pohvala zaposlene zelo motivira.

Pohvala je mocan motivator, zato bi jo veljalo izre¢i pogosteje. IzreCena pohvala naj bo iskrena,
pristna, realna, ciljna, brezpogojna (brez besed ampak, toda, vendar) izreCena takoj po dobro
opravljenem delu in v zasebnosti. Takojsnja spodbudna povratna informacija je dober motivator
za ponovitev dejanja. Dajanje povratne informacije je zelo pomembno, saj na ta nacin
tehniénemu osebju sporo¢amo, da ga podjetje potrebuje in spoStuje. SpoStovanje je Cetrto
prijetno ¢ustvo na delovnem mestu in s spodbujanjem dobrih in korektnih medsebojnih odnosov
se splaca to obdrzati. Prva $tiri Custva so enakomerno razporejena, zanje se je opredelilo od
devetnajst do dvanajst anketiranih.

Postavljanje nejasnih ciljev, odlo¢anje na podlagi predsodkov, c¢rnogledost in negativna
nastrojenost, iskanje in poudarjanje napak drugih, Sirjenje neresnic in zahrbtnost, napadalnost in
glasno izrazanje jeze vodijo v zaskrbljenost, dodatno jezo in dvom ter uniCujejo motiviranost
tehni¢nega osebja. Pri neprijetnih Custvih se je kar trideset anketiranih opredelilo za
zaskrbljenost; jeza, dvom in napadalnost pa so dokaj uravnotezeni (Sestnajst do enajst
opredeljenih). Mnogi svoja neprijetna Custva izrazajo tudi na precej agresiven nacin. S takim
vedenjem sodelavce mimogrede uZalijo in prizadenejo. Ceprav so doloena neprijetna Gustva
tudi motivatorji, takSno vedenje zagotove ne deluje spodbudno in motivacijsko na delovno
sredino. Vodje pa tudi ostali zaposleni naj starejSim zaposlenim pokaZzejo, da so kljub letom Se
vedno sposStovan, cenjen in nujen del ekipe. Starejsi zaposleni so namre¢ kot neprijetni Custvi
navedli krivdo in zavrnitev.

Ce sem prej omenil pohvalo, bi sedaj nekaj besed namenil $e kritiki. Kritika naj bo utemeljena,
omejena in jasna. Ce se le da, najprej pohvalimo (kaj je bilo tudi dobrega) in potem grajamo.
Kritiziramo dejanje in ne osebe. Povemo z mirnim glasom in tonom, spostljivo in prijazno,

pazimo na mimiko in kretnje. Ponizevanje, izrazanje jeze in nestrpnosti, neumestne primerjave
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niso na mestu. Ce naj bo pohvala véasih tudi javna, pa mora biti kritika vedno izre¢ena v
zasebnosti. V zvezi z omenjeno problematiko bi za vse vodje in starejSe zaposlene v podjetju
ZARJA Elektronika predlagal dvodnevno delavnico na temo Custev v poslovnih procesih in
ucinkovitega reSevanja konfliktov.

Tehni¢no osebje v podjetju ZARJA Elektronika najbolj motivirajo (Stevilo opredelitev za
posamezne motivatorje) dosezki pri delu, zanimivo delo, dejstvo, da so dosezki cenjeni, in
zaposlitev v podjetju kot statusni simbol. Na prvih treh mestih so motivatorji, Cetrti pa izraza
pripadnost podjetju. Za celotno tehnicno osebje so vsi higieniki nad tri (nezadovoljstvo ni
prisotno), kar pomeni, da motivatorji delujejo. Prekinitev delovnih razmerij s strani zaposlenih v
podjetju prakti¢no ni, kar pomeni, da se tehni¢no osebje pocuti dobro. To je zelo pomemben
podatek, ki se odraza tudi na rezultatih podjetja. Vsekakor velja poskrbeti za delovanje
omenjenih motivatorjev tudi v prihodnje. Najmanj pa so zaposleni zadovoljni z notranjimi
pravili, placilom za delo, medsebojnimi odnosi in mozZnostjo napredovanja. Ti dejavniki se Se
posebej izpostavijo pri delitvi tehni¢nega osebja po razli¢nih kriterijih.

Najbolj nezadovoljni so inZenirji in sicer z notranjimi pravili in plac¢ilom za delo (Tabela 12).
Nezadovoljstvo velja tudi za starejSe zaposlene in lastnike podjetja. Za inZenirje ne smemo
spregledati vpliva finanénega nagrajevanja na njihovo delo. Denar je za njih higienik, ki deluje
demotivacijsko, ¢e ga ni, je pa slab motivator. Po Manolopoulosovi (2006, str. 625) je placa za
inzenirje najpomembnejs$i motivacijski faktor. Zelo pomembna motivatorja sta tudi moznost
pridobivanja novih znanj (konference, sejmi, izobrazevanja) in delovno okolje, kamor spadajo
tudi notranja pravila in delovna oprema (Tanner, 2003, str. 215). Inzenirje demotivira tudi, ¢e jih
ena¢imo z ostalimi zaposlenimi oziroma se morajo podrejati pravilom, ki veljajo npr. za
proizvodnjo, terensko osebje, poslovno administracijo.

Demotivacijsko delujejo na tehni¢no osebje tudi medsebojni odnosi, ¢emur je potrebno posvetiti
posebno pozornost. Vsekakor se jih da in jih velja izboljsati. Potrti posamezniki imajo radi
depresivne pogovore. Kritizirajo druge (posameznike in oddelke), is¢ejo napake, pozornost
18¢ejo z negativno nastrojenostjo, dramatiziranjem in napovedovanjem cCrnih scenarijev. 1z
naslova deleza v podjetju si jemljejo pravico do komentiranja stvari, ki se jih ne ti¢ejo in zanje
niso kompetentni. Tak$ni komentarji v delovno sredino vnasajo dvome, negativno razpoloZenje,
delujejo demotivacijsko, najveckrat pa so brez realne osnove. 1z vsake situacije se da kaj nauciti
in ne glede na obcutek brezizhodnosti so zmeren optimizem in pozitivna pri¢akovanja najboljsa
usmeritev. Za vse zaposlene podjetja ZARJA Elektronika predlagam izobrazevanje na temo
medsebojnih odnosov in konstruktivnega reSevanja konfliktov, za vodstveni kader pa delavnico
ucinkovitega vodenja in motiviranja zaposlenih s poudarkom na sodelovanju med oddelki. Pri
svoji raziskavi sem ugotovil, da Stevilnim zaposlenim, Zal pa tudi nekaterim vodjem, manjkajo
znanja in ves¢ine iz teh podro€ij. Vodstvu podjetja predlagam tudi, da izobraZevanje s podrocja
»mehkih veséin« izvede za vse zaposlene vsaj enkrat na dve leti. To v podjetju do zdaj ni bila
praksa, kar je pokazala tudi raziskava. Predlagam tudi izvajanje letnih intervjujev, vsaj enkrat
letno. Izvajali bi jih neposredni vodje z vsemi zaposlenimi.

Zaradi rasti podjetja in prostorske stiske je predvidena selitev podjetja na novo lokacijo. V teku
je tudi reorganizacija po novi organizacijski shemi in sistemizacija delovnih mest. Novi opisi so
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prilagojeni novim c¢asom, dinami¢nim razmeram na trgu tehni¢nega varovanja, potrebnim
znanjem, kompetencam in ves¢inam. V opisih delovnih mest je posebna pozornost namenjena
osebnostnim lastnostim vodij in komuniciranju med oddelki. Natan¢no je opredeljeno, kdo je za
kaj odgovoren in na kakSen nacin. Jasno mora biti dolo¢eno, v katero poslovno funkcijo je
zaposleni razporejen, kdo mu delegira naloge in komu je odgovoren. S tem zelimo prepreciti
dvome, v pristojnosti katerega oddelka je posamezen izziv, in splo$no razpravljanje o zadevah,
za katere posamezniki niso ne kompetentni ne odgovorni. Zaradi boljSe obve$c¢enosti in
podajanja relevantnih informacij predlagam tedenske kolegije vodstva z obvezno prisotnostjo
vseh vodij funkcij oziroma njihovih namestnikov. Po koncu kolegija se napiSe (vodje po
kroZznem sistemu) zapisnik, Ki se poslje vsem udeleZencem sestanka.

Vodstvu svetujem, da soCasno s spremembo lokacije zacnejo veljati tudi nova, posodobljena,
Casu in razmeram prilagojena, notranja pravila. Ta so se znasla na koncu vseh lestvic ocen
zadovoljstva. InZenirjem morajo omogocati vecjo svobodo pri izbiri prisotnosti in moznost dela
tudi izven obvezne prisotnosti v podjetju. Za te kadre bi v ¢asu zakljuéevanja projektov in veéjih
koli¢in dela veljalo prakticirati tudi delo od doma.

Tudi razporeditev prostorov in njihova opremljenost naj bo prilagojena novi organizacijski shemi
in potrebam po medsebojni blizini posameznih oddelkov. Pri nacrtovanju pisarniskih prostorov
je treba poleg prakti¢nosti, funkcionalnosti, sodobnih arhitekturnih elementov, ergonomije,
upostevati tudi in predvsem zaposlene ter njihove potrebe, pri¢akovanja in Zelje. Enako velja za
delovna mesta. Prijetno delovno okolje, skladnost oblik in barv, dovolj naravne svetlobe,
estetsko in oblikovno dovrSeno pisarnisko pohistvo, stimulativno vpliva na zaposlene, spodbuja
ustvarjalnost in motivira. Delo v neprimernih prostorih z zastarelim inventarjem in pocasno
opremo motiviranost unicuje.

6.3 Omejitve raziskave in predlogi nadaljnjih raziskav

V raziskovalni nalogi sem se omejil na tehni¢no osebje enega podjetja. Raziskava je vkljucevala
ves tehni¢ni kader podjetja, vkljucno s tehniki, inZenirji in vodilnimi zaposlenimi. V raziskavo je
bilo vkljuenih oseminstirideset anketirancev, saj se podjetje uvrs¢a med srednja podjetja. V
raziskavo bi veljalo vkljuciti ve¢ podjetij, ki prav tako razvijajo in proizvajajo tehni¢ne izdelke.
Smiselno bi bilo vkljuciti tudi velika podjetja, ki jih je pri nas kar nekaj, in rezultate glede custev
in motiviranosti primerjati. Zanimiva bi bila tudi primerjava razli¢nih skupin, ki bi jih preucevali
z vidika podjetij (v katerem podjetju delajo) in delovnega mesta oziroma izobrazbe: tehnik,
inzenir ali vodilni zaposleni. Kot osnova bi lahko sluzil obstojeci anketni vprasalnik, kar bi
zagotovilo neposredno primerljivost dobljenih odgovorov.

Tako pri Custvih kot tudi pri dejavnikih motiviranosti so anketiranci izbirali iz obstojecega
seznama moznosti. Ce je bil pri ¢ustvih nabor razmeroma velik (tiriintrideset navedenih
prijetnih in neprijetnih ¢ustev), pa po Herzbergu obstaja le Sestnajst specifi¢nih dejavnikov. Tako
tehnicno osebje ni moglo samo izbirati dejavnikov, ki jih pri delu najbolj motivira, temve¢ so bili
ti doloCeni ze vnaprej. Ker sem na vprasalnik navedel, da me sodelavci v primeru nejasnosti
lahko kontaktirajo, me je poklical sodelavec, ki ga v podjetju zelo demotivira pomanjkljivo

znanje posameznikov. Te moZnosti izbora pri higienikih in motivatorjih ni imel, zato sem mu
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svetoval, da to opiSe kot odgovor na vprasanje odprtega tipa, kaj bi v podjetju spremenil. Kot
nadaljnje raziskovanje bi bilo priporocljivo ugotoviti, ali morda obstaja $e kaksen dejavnik, ki ni
vkljucen v Herzbergov dvofaktorski model, je pa izjemnega pomena za motiviranost tehni¢nega
osebja.

Ena od mozZnosti raziskovanja bi bila tudi ponovitev prvotne Herzbergove raziskave iz leta 1959,
ko je s pol-strukturiranimi intervjuji neposredno spraseval posameznike o prijetnih in neprijetnih
obcutkih pri njithovem delu. Tako je Herzberg prisel do higienikov oziroma motivatorjev. V
primeru raziskave tehni¢nega osebja podjetja ZARJA Elektronika bi bila pot obratna. Z anketnim
vprasalnikom smo dobili dejavnike, s katerimi so zaposleni najmanj zadovoljni in jih najbolj
demotivirajo. Preko intervjujev, lahko pa tudi preko anketnih vprasalnikov, bi bilo zelo smiselno
raziskati podrobnosti najslabse ocenjenih motivacijskih dejavnikov.

V zvezi s Custvi bi bilo zanimivo raziskovati tudi obravnavo posameznih Custev ali skupin Custev
na delovnem mestu, na primer, katera ¢ustva najbolj razdiralno delujejo na medsebojne odnose,
kaksno je ustrezno ravnanje z njimi in kaj storiti s sodelavci, ki neprijetna Custva izrazajo na
neustrezen nac¢in. Zal je med takimi tudi veliko vodij na vseh nivojih vodenja, od niZjega
menedzmenta pa vse do generalnih direktorjev. Zelo aktualna tematika so tudi ljubezenska
razmerja na delovnih mestih, stroka pa si, kot sem omenil v poglavju o ¢ustvih, glede tega, kako
jih obravnavati, ni enotna.

SKLEP

Custva in motivacija sta na prvi pogled popolnoma nepovezana pojma, a vendar obstaja med
njima mocna vez, zaradi katere lahko zaklju¢imo, da eden brez drugega sploh ne bi obstajala.
Med seboj se neprestano prepletata in drug drugega sprozata. Brez Custev ne bi bilo motivacije,
saj motivi brez smisla ne bi sprozali vedenja, usmerjenega k ciljem. Ob motiviranem ali
nemotiviranem doseganju ali nedoseganju zastavljenih ciljev pa se ponovno sproza cela paleta
custev, ki ponovno motivira ali demotivira naSe nadaljnje vedenje in krog je tako sklenjen in se
hkrati nikoli ne konca.

Pa vendar se v strokovni in drugi literaturi o tej povezavi ne razpravlja veliko. Motivacija se
lo¢eno od Custev Vv strokovnih virih pojavlja in preucuje nekaj desetletij in danasnja podjetja se
vedno bolj zavedajo njenega pomena za njihovo delovanje in obstoj. Preucevanje Custev in
njihov vpliv na delovanje podjetja pa je bilo dolgo ¢asa odrinjeno na stranski tir, saj je bil ¢lovek
obravnavan kot dvojno bitje — Custveno in razumsko — in dolgo je vsesplosno veljalo, da na
delovnih mestih za emocionalni del ¢loveka ni prostora. Custva so predstavljala abstrakten,
nepojasnjen, tezko razumljiv in Se teZje definiran del posameznika, ki naj bi v delovanje
posameznika vnasal zmedo, zato se o njih ni dosti govorilo niti pisalo. Od tod izhajajo tudi vsa
nesoglasja v povezavi z definiranjem pojma custev. Danes se vedno bolj zavedamo, da so Custva
nelocljiv del posameznika. Delajo nas ljudi, locujejo nas od ostalih Zivih bitij in na vsakem
koraku usmerjajo nase vedenje, zato je Se kako pomembno, da se njihovega obstoja zavedajo
tudi podjetja. Revolucijo na strokovnem podrocju je sprozil Goleman (2010) s svojo knjigo
Custvena inteligentnost, s katero je jasno izpostavil pomembnost razumevanja ¢ustev za ¢loveka

in pomembnost njihovega upravljanja na prav vseh podro¢jih njegovega delovanja. Za Custva se
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zanimajo vojaki in duhovniki, star§i in ljubimci, pesniki in menedzerji, filmski reziserji in
umetniki, arhitekti umetne inteligence in vzgojitelji. Tako ali drugace so Custva predmet Stevilnih
znanstvenih disciplin. In tako postaja jasno, da ¢ustva moc¢no vplivajo tudi na motiviranost, kar
sem Vv svoji nalogi skusal jasno pokazati.

Motivacija je kompleksen koncept, ki lahko klju¢no pripomore k dobrobiti podjetja, v
nasprotnem primeru pa lahko demotiviranost zaposlenih podjetje ohromi ali ga celo unici. Zato
je zelo pomembno, da si menedzerji vzamejo Cas za razumevanje potreb zaposlenih, saj je
njihova prepoznava klju¢nega pomena za delovanje podjetja (Burton, 2012, str. 30). Ta naloga
nikakor ni lahka. Mnogi filozofi so se trudili pojasniti, kaj motivira ljudi, a vse razlage ali teorije
ne morejo v polnosti zajeti razli¢nosti vseh posameznikov. Vsak ¢lovek je edinstven in vsak si
skozi lastne izku$nje in dojemanja sveta zgradi svoj lasten pogled na svet in se odloc¢a in deluje
na osnovi lastnih kognitivnih shem in ukoreninjenih vzorcev. Pri procesu motivacije imajo
nepogresljivo in nenadomestljivo vlogo custva, ki osmisljajo nase vedenje. Zavedati se je
potrebno, dokazuje pa tudi praksa, da so zaposleni sposobni dose¢i neverjetne dosezke,
potrebujejo le razumevanje, stimulativno okolje, prave motivacijske spodbude in dobro vodenje.

Custva ustvarjajo povezavo med nadimi moZzgani in motivacijskim sistemom. Tako vodijo nase
usmerjeno vedenje, saj nam posredujejo neposredne povratne informacije o doseganju ciljev, v
katere je vpleten nas motivacijski sistem. S pomoc¢jo Custev ljudje izrazajo uspeh, zavezanost,
orientacijo, ki mo¢no vplivajo na motiviranost vsakega posameznika in hkrati dajejo podjetju
pomembne informacije o zaposlenih. V¢asih so interpretacije ¢ustev V povezavi z motivacijo
zelo jasne, pogosto pa se zaplete, saj na nase delovanje delujejo tudi druga Custva, ki nimajo
nujno direktne povezave s trenutnim delovanjem (npr. na ¢ustva na delovnem mestu vplivajo
Custva, ki smo jih doziveli doma, preden smo prispeli na delo). Zato je zelo pomembno, da lastna
Custva razumemo in jih v pravi meri upostevamo, saj nam prinasajo dragocene informacije 0
nasem motivacijskem sistemu in tako vplivajo na nase delovanje (Markman, 2015, str. 3).

Cloveski kapital se pogosto omenja kot kljuden dejavnik uspesnosti podjetja in njegova
konkurené¢na prednost. Cloveski kapital (angl. human capital) izhaja prvenstveno iz kompetenc,
odnosov in intelektualnih priloZnosti sodelavcev organizacije, obenem pa je cloveski kapital
neprimerno ve¢ kot to (Mouritsen, Larsen, & Bukh, 2005, str. 16-17). Takoj ko omenimo odnose
in kompetence, pa ne moremo mimo Custev. Tako lahko Custva oziroma custveni kapital
zaposlenih pojmujemo kot del Gloveskega kapitala. Custev se ne da lociti in jih obravnavati
posebej. Stevilna podjetja se tega Ze zavedajo in svoj ¢ustveni kapital ustrezno upravljajo (angl.
managing emotions). Tako kot ¢loveski tudi Custveni kapital ni v lasti podjetja, podjetje ga preko
zaposlenih dobi le v najem (Mihali¢, 2006, str. 45). Ali ga zna tudi unov¢iti, pa je odvisno od
podjetja do podjetja. Podjetja in posamezniki se vedno bolj zavedajo pomena lastnih ¢ustev in
ustev drugih v procesu motivacije in ué¢inkovitega dela. Custva, pojavi, povezani z njimi, in
njihovo upravljanje postajajo vedno bolj raziskovana podrocja v sodobnih podjetjih zaradi
svojega pomena in vpliva na uéinkovito in produktivno delovanje zaposlenih. Zelo pomembno
je, da se na delovnem mestu v analizo potreb, ¢ustev in motivacije vkljucujejo vsi zaposleni. Vsi
skupaj lahko z upoStevanjem in razumevanjem drug drugega ustvarijo okolje, ki bo v ¢im vecji
meri sluzilo vsem. Tako se bosta povecala u¢inkovitost in napredek zaposlenih, kar bo ustvarilo
tim visoko motiviranih ljudi, ki bo preko zadovoljevanja svojih potreb uresniceval cilje podjetja.
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In za konec Se misel modrega voditelja, ki povezuje Custva in motiviranost (Chopra, 2010,
str. 37): »Kadar so ljudje z vami Custveno povezani, Zelijo imeti z vami stik. Zelijo vam
pomagati in deliti vaso vizijo. Iz tega se razvije globoka motiviranost. lzoblikuje se trajna
zvestoba.« In povedano $e drugace (prirejeno po Goleman, 2004, str. 82): Inteligenca (1Q) in
tehnicno znanje sta pomembni, toda razumevanje lastnih in Custev drugih, ter upravljanje z
njimi, je nepogresljivi pogoj (lat. sine qua non) vsakega vodenja (angl. leadership).
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Spostovani sodelavec!

V svojem magistrskem delu (EF) raziskujem dejavnike motivacije tehni¢nega osebja oziroma
vpliv ¢ustev na motivacijo. Zelo pomemben del te raziskave predstavljajo podatki, pridobljeni s
to anketo. Anketo izvajam tudi na priporoCilo presojevalcev ISO. Poleg tega bodo rezultati
raziskave (in ankete) uporabljeni tudi za izboljSanje delovnih pogojev, medsebojnih odnosov in
morebitna dodatna izobraZevanja. Zato te prosim, da navodila in vpraSanja natan¢no preberes§
in nanje iskreno odgovoris. Ponavadi je najboljsi odgovor prvi obcutek, ki ga dobis, ko preberes
trditev, zato se pri posameznem vpraSanju ne zadrzuj predolgo.

Pravilnih in napacnih odgovorov ni, razli¢ni smo si in tako je prav.

Izpolnjen vprasalnik lepo prosim oddaj najkasneje do vklju¢no ponedeljka,
6. 6. 2016, v nabiralnik, desno od vrat tajniStva.

Vprasalnik je popolnoma anonimen, podatki se bodo obravnavali le kumulativno.

Na vprasanja odgovarjas tako, da obkrozi§ ali po navodilu vpise§ krizec (X) oziroma c¢rko
(P, N, M, D).

Za vsa vpraSanja in morebitno pomoc¢ sem ti na razpolago!

Za sodelovanje se najlepSe zahvaljujem in te lepo pozdravljam!

Samo Zorko



S krizcem (X) prosim oznaci, v kolik$ni meri dozivlja$ navedeno na delovnem mestu.

Vedno

Obic¢ajno

V¢éasih

Redko

Nikoli

Zavedam se svojih ¢ustev in ob&utkov,
tudi najsibkejsih

Odloc¢am se tudi na podlagi Custev,
ne Ssamo razuma

Razpolozenje strank, sodelavcev
razberem tudi preko telefona

Tudi v najbolj kriti¢nih situacijah
obvladam negativna Custva in vztrajam

Sposoben sem zacutiti utrip sredine,
kamor pridem, ali razpoloZenje
sodelavca

Ko me nekdo razjezi, vzkipim in se
tezko obvladam.

Ko imam pred seboj izziv, in ne vem,
¢e mu bom kos, me prevzameta strah
in tesnoba

Slabo razpoloZenje me v celoti
prevzame in mi onemogoc¢a normalno
delo

Kadar sem pod vplivom negativnih
(neprijetnih) Custev, tezko delam

10.

Ce je sodelavec slabo razpolozen, se mu
raje izognem

11.

Ko me nekdo razjezi, se zavijem v molk
in imam obcutek, »da me bo razneslo«

V tabeli je zapisanih Stiriintrideset Custev. S ¢rko P oznaci tri pozitivna (prijetna) in s ¢rko
N tri negativna (neprijetna), tista, ki jih najpogosteje ¢uti§ pri opravljanju svojega dela.

Skupaj oznaci$ Sest Custev.

Jeza

Sreca

Strah

Pricakovanje

Sovrastvo

Ponos

Napadalnost

Veselje

Zalost

Zadovoljstvo

Ravnodusje

Naklonjenost

Sram

Upanje

Krivda

Zaupanje

Zaskrbljenost

Radovednost

Osamljenost

Ugajanje

Otoznost

ZanaSanje nase

PresenecCenje

Odgovornost




Nesprejetost Hvaleznost
Dvom Gotovost
Nostalgija Dolznost
Razocaranje Obcudovanje
Zavrnitev Spostovanje

3. Za posameznike dejavnike prosim oznacdi stopnjo vaSega zadovoljstva oziroma
nezadovoljstva pri delu. V vsako vrstico naredi en krizec.

Zelo . . Zelo
. Zadovoljen | Nevtralen Nezadovoljen .
zadovoljen nezadovoljen

1. Dosezki pri delu,
zakljuceni projekti,
reSeni problemi

2. 'V podjetju cenijo
moje dosezke

3. Vrstadela,
ki ga opravljam

4. Stopnja odgovornost,
ki jo imam pri svojem
delu

5. Moznost napredovanja

6. Moznost rasti in
osebnega razvoja
pri delu

7. Notranja pravila
v podjetju

8. Nadzor nadrejenih pri
opravljanju mojega
dela

9. Odnosi z nadrejenimi

10. Delovni pogoji

11. Placilo za delo

12. Medsebojni odnosi
v podjetju

13. Zaposlitev v podjetju
ZARJA Elektronika




4. S ¢rko (M) oznaci tri dejavnike motivacije, ki te pri delu najbolj motivirajo, in tri, ki te
demotivirajo ( ¢rka D). Skupaj oznacis Sest vrstic.

Najbolj me Motivira (3 x M)

Dejavniki motiviranosti . . .
J in Demotivira (3 x D)

. Dosezki pri delu, zakljuceni projekti, reSeni problemi
. 'V podjetju cenijo moje dosezke

. Zanimivo delo

. Stopnja odgovornosti, ki jo imam pri svojem delu

. Moznost napredovanja

. MozZnost rasti in osebnega razvoja pri delu
. Notranja pravila v podjetju

. Nadzor nadrejenih pri opravljanju mojega dela
. Odnosi z nadrejenimi

10. Delovni pogoji

11. Placilo za delo

12. Medsebojni odnosi v podijetju

13. Skrb za moje varno delo

14. Dovolj prostega Casa

15. Sodelovanje s strankami

16. Zaposlitev v podjetju ZARJA Elektronika

OO NN N B W[N —

5. S krizcem prosim oznaci, v kolik$ni meri dozivlja§ navedeno na delovnem mestu.

Vedno | Obicajno | Vc¢asih | Redko | Nikoli

1. Pozitivna (prijetna) Custva v skupini mi
dajejo zagon in energijo za delo

2. Negativna (neprijetna) Custva mi jemljejo
veselje do dela

3. Custvo veselja mi delo naredi prijaznejse,
Z izzivi se enostavneje spopadam

4. Zastavljene cilje dosezem le, ¢e sem

pozitivno razpolozen
5. Kadar sem slabe volje, vedo, da z menoj
ni ni¢ in me spustijo pri miru

6. Ko sem zalosten, sem povsem
neproduktiven

7. Ce mi nekaj predstavlja izziv, sem v delo
pripravljen vloziti veliko ve¢ napora

8. Ce me nekaj razjezi, mi da to e veé
zagona, da »pridem stvari do dna«

9. Kadar me sodelavec zavrne, izgubim vso
voljo in elan za delo

10. Ce me je strah, da mi naloge ne bo uspelo
narediti dobro in v roku, se Se bolj trudim




11. Ce jezo izrazim konstruktivno, mi to okrepi
osebno mo¢

12. Slabo vzdusje v skupini mi vzame veselje
do dela

13. Ce me nadrejeni pohvali, me to zelo
motivira

14. Kadar sem vesel, skuSam to deliti
s sodelavci

15. Kadar sem zaskrbljen, se to opazi
pri padcu moje ucinkovitosti

16. Ce ¢utim naklonjenost, delam bolje
in z ve¢ zagona

17. Pri¢akovanje me spodbuja, da Zelim priti
do rezultatov ¢im pre;j

18. Ce sodelavec dela hitreje in bolje,
me to spodbudi, da ga ujamem

19. Ce dvomim v svoj uspeh, sem pri delu
manj ucinkovit

20. Ce sem nekaj naredil narobe, skusam to
¢im prej popraviti

21. Ko sem na rezultate svojega dela lahko
ponosen, mi da to nov zagon

22. Radovednost me spodbuja, da zlepa ne
odneham

6. Predlog za izboljSavo
a) Kaj vidis kot najbolj pozitivno stvar v podjetju?

b) Kaj bi po tvojem mnenju spremenil, izboljsal?

7. Demografski podatki
I. Stopnja izobrazbe

a) srednja Sola ali manj

b) visja Sola

¢) visoka $ola ali vec

Il. Starost
a) do 20 let
b) 21-30 let
c) 31-40 let
d) 41-50 let
e) nad 51 let



I11. Razdalja od bivalis¢a do podjetja
a) manj kot 5 km

b) 6-10 km

¢) 11-20 km

d) nad 21 km

IV. Delez v podjetju

a) da b) ne

Hvala lepa za tvojo pomo¢ in sodelovanje!

Samo



Priloga 2: Rezultati T-testa

Tabela 1: T-test za delitev glede na starost

Test neodvisnih spremenljivk

Leven_ov tB.St T-test enakosti aritmeti¢nih sredin
o enakosti varianc
Motivacijski Predpostavka Stopnia Stopnia Stopnja Aritmeti¢na | Standardna 95% interval
dejavnik F Wp I . t i . znacilnosti Sredina napaka zaupanja
znadilnosti prostosti . . - -
(dvostr.) razlike razlike Sp. meja | Zg. meja
Enakost varianc
Epra?l?pje.lz predpostavljena 0,856 0,360 0,622 46 0,537 0,1111 0,1786 -0,2484 | 0,4706
osezkipri Neenakost varianc
delu . 0,630 44,940 0,532 0,1111 0,1763 -0,2439 | 0,4661
predpostavljena
Enakost varianc
anie - . 0,702 0,406 0,384 46 0,703 0,0899 0,2345 -0,3821 | 0,5620
Vpr afl?F‘Je 2. | predpostavljena
Dosezki so Neenakost varianc
cenjeni . 0,390 45,254 0,698 0,0899 0,2307 -0,3747 | 0,5545
predpostavljena
Enakost varianc
s AL 2 1,52 4 134 1 1977 - 4
xp:as;l?e E precpostavljena 0,00 0,963 ,525 6 0,13 0,3016 0,19 0,0964 | 0,6995
rsta ged, I Neenakost varianc
ga opravljam . 1,501 40,174 0,141 0,3016 0,2009 -0,1044 | 0,7076
predpostavljena
Enakost varianc
;’pra§_anje4: predpostavljena 1,859 0,179 0,147 46 0,884 0,0317 0,2155 -0,4021 | 0,4656
éopnja . | Neenakost varianc
odgovornosti . 0,158 41,419 0,875 0,0317 0,2008 -0,3737 | 0,4372
predpostavljena
Enakost varianc
Sanie &- 22 74 4 4 2011 2694 -0,3412 7434
Vprasanje 5: | predpostavljena 5659 | 00 0,746 6 0,459 0,20 0,269 0,3412 | 0,743
Moznost Neenakost varianc
napredovanja . 0,774 45,939 0,443 0,2011 0,2598 -0,3218 | 0,7240
predpostavljena
T Enakost vari
Vpraganje 6: | -a<ostvanianc 2007 | 0163 | 1931 | 46 0,060 0,3068 0,2055 | -0,0169 | 0,8105
Moznost rasti | Predpostavljena
in osebnega i
e Neenakost varianc 1882 | 38238 0,067 0,3968 02108 | -0,0299 | 0,8235
) predpostavljena
Vprasanje 7; | ENaKostvarianc 0735 | 0396 | 0871 | 46 0,388 0,2063 02368 | -0,2704 | 0,6831
Notranja predpostavljena
ravila v N k i
et eenakost varianc 0882 | 44,856 0,382 0,2063 02339 | -0,2648 | 0,6775
podjetju predpostavljena
Vpraganje 8; | ENakostvarianc 0098 | 075 | 3082 | 46 0,003 0,6984 02266 | 0,2423 | 1,1546
Nadzor predpostavljena
nadrejenih pri |N k i
Gopcdenipri - Neenakost variane 3051 | 41,332 0,004 0,6084 02289 | 02362 | 1,1606
elu predpostavljena
Enakost varianc
%ania O 0,000 0,997 3,038 46 0,004 0,6402 0,2108 0,2160 | 1,0645
(\')’grasgnje 9: | predpostavljena
nostz Neenakost varianc
nadrejenimi . 3,023 42,304 0,004 0,6402 0,2118 0,2129 | 1,0676
predpostavljena
Enakost varianc
‘D]plra§a.nje 10: predpostavljena 0,168 0,683 1,148 46 0,257 0,2328 0,2029 -0,1755 | 0,6411
elovni Neenakost varianc
pogoji . 1,158 44,448 0,253 0,2328 0,2010 -0,1722 | 0,6378
predpostavljena
Enakost vari
naKost varianc 0451 | 0505 | 0869 | 46 0,390 0,2328 02680 | -0,3066 | 0,723
Vpraganje 11: | Predpostavljena
Placil delo [N ki i
alilo za delo | Neenakost Yarlanc 0,881 44,982 0,383 0,2328 0,2644 -0,2997 | 0,7653
predpostavljena
o Enak i
Vprasanje 12; | EnaKost varianc 4043 | 0050 | -1,028 | 46 0,309 -0,2381 02316 | -07043 | 0,2281
Medsebojni | Predpostavljena
odnosi v Neenakost varianc
- -1 44,74 2 -0,2381 21 - 1 204
podjetju predpostavljena ,083 ,745 0,285 0,238 0,2199 0,6810 | 0,2048
M Enak i
VpraSanje 13: | Enakost varianc 1561 | 0218 | 1128 | 46 0,265 0,1958 01735 | -0,1535 | 0,5450
Zaposlitevv | Predpostavljena
podjetju Neenakost varianc
Z. Elektronika predpostavijena 1,131 43,540 0,264 0,1958 0,1731 0,1531 | 0,5447

T-TEST SKUPIN = Starost (do 40, nad 41 let)
/Spremenljivke S = Vprasanje 1 do Vprasanje 13
/KRITERN = CI (0,95).




Tabela 2: T-test za delitev glede na izobrazbo

Test neodvisnih spremenljivk

Levenov test - - .
o enakosti varianc T-test enakosti aritmeti¢nih sredin
Mgg\;?/(r::ijlikl Predpostavka Stopnja Stopnja St(ipnja ' Aritme.tiéna Standardna 95% mterval
F . . t .| znaCilnosti Sredina napaka zaupanja
znacilnosti prostosti . . - -
(dvostr.) razlike razlike Sp. meja|Zg. meja
Enakost varianc
Vprasan_;e}: predpostavljena 0,596 0,444 -1,801 46 0,078 -0,3122 0,1733 -0,6611 | 0,0368
Dosezki pri -
delu Neenakost varianc
predpostavljena -1,860 46,000 0,069 -0,3122 0,1679 -0,6501 | 0,0257
Enakost varianc
Vprasan_;e 2: predpostavljena 3,047 0,088 -0,702 46 0,486 -0,1640 0,2336 -0,6343 | 0,3063
Dosezki so -
cenjeni Neenakost varianc
predpostavljena -0,677 36,007 0,503 -0,1640 0,2422 -0,6552 | 0,3271
Enakost varianc
Vprasanje 3: predpostavljena 0,918 0,343 -1,030 46 0,308 -0,2063 0,2003 -0,6096 | 0,1969
Vrsta dela, ki -
ga opravljam Neenakost varianc
predpostavljena -1,060 45,964 0,295 -0,2063 0,1947 -0,5982 | 0,1855
Enakost varianc
Vprasanje 4: predpostavljena 2,706 0,107 -2,817 46 0,007 -0,5608 0,1991 -0,9616 | -0,1601
Stopnja -
odgovornosti Neenakost varianc ) 4677 L " L
predpostavljena -2,969 ,6 0,005 -0,5608 0,1889 -0,9 -0,1803
Enakost varianc
Vprasanje 5: predpostavljena 0,366 0,548 0,117 46 0,907 0,0317 0,2710 -0,5137 | 0,5772
Moznost Neenakost varianc
napredovanja
p J predpostavljena 0,119 45,018 0,906 0,0317 0,2672 -0,5065 | 0,5700
[ Enakost varianc
Vprasanje 6: . K } .
Mosnost rasti predpostavljena 0,209 0,650 0,124 46 0,902 0,0265 0,2137 0,4565 | 0,4036
in osebnega Neenakost varianc
razvoja predpostavljena -0,121 38,920 0,904 -0,0265 0,2185 -0,4683 | 0,4154
[ Enakost varianc
Vprasanje 7:
PNotraana predpostavljena | 0261 | 0,612 2,424 46 0,019 0,5450 02248 | 0,0924 | 0,9976
prav_i Ia_ v Neenakost varianc
podijetju predpostavljena 2,372 39,031 0,023 0,5450 0,2298 0,0802 | 1,0097
[ Enakost varianc
Vprasanje 8: .
Nadzor predpostavljena 0,170 0,682 0,770 46 0,445 0,1905 0,2473 -0,3074 | 0,6883
nadrejenih pri | Neenakost varianc
delu predpostavljena 0,778 44,518 0,441 0,1905 0,2450 -0,3031 | 0,6840
Enakost varianc
Vprasanje 9: predpostavljena 0,550 0,462 0,948 46 0,348 0,2169 0,2287 -0,2434 | 0,6773
Odnosi z -
nadrejenimi Neenakost varianc
predpostavljena 0,964 45277 0,340 0,2169 0,2249 -0,2361 | 0,6699
Enakost varianc
Vprasanje 10: predpostavljena 0,090 0,765 -0,103 46 0,919 -0,0212 0,2057 -0,4352 | 0,3929
Delovni -
pogoji Neenakost varianc
predpostavljena -0,103 43,474 0,918 -0,0212 0,2053 -0,4350 | 0,3927
Enakost varianc
Vprasanje 11: predpostavljena 0,116 0,735 0,869 46 0,390 0,2328 0,2680 -0,3066 | 0,7723
Placilo za delo | Neenakost varianc
predpostavljena 0,847 38,154 0,403 0,2328 0,2750 -0,3239 | 0,7895
T Enakost varianc
Vprasanje 12: . N
Medsebojni predpostavljena 0,133 0,717 0,796 46 0,430 0,1852 0,2326 0,2831 | 0,6535
odnosi v Neenakost varianc
podjetju predpostavljena 0,811 45,485 0,421 0,1852 0,2282 -0,2744 | 0,6447
_— Enakost varianc
Vpradanje 13: . | . .
Zaposlitev v predpostavljena 0,007 0,933 0,331 46 0,742 0,0582 0,1757 0,4118 | 0,2954
podjetju_ Neenakost varianc
Z. Elektonika predpostavljena -0,339 45,773 0,736 -0,0582 0,1716 -0,4037 | 0,2873

T-TEST SKUPIN = Izobrazba (tehniki, inzenirji)
/Spremenljivke S = VpraSanje 1 do Vprasanje 13
/IKRITERN = CI (0,95).




Tabela 3: T-test za delitev glede na lastnistvo

Test neodvisnih spremenljivk

Levenov test A - .
’ enakosti varianc T-test enakosti aritmeti¢nih sredin
Motivacijski ] ) Stopnja | Aritmeticna | Standardna 95% interval
dejavnik Predpostavka Stopnja Stopnja opnia A -
F . . t .| znadilnosti Sredina napaka zaupanja
znacilnosti prostosti . . - -
(dvostr.) razlike razlike Sp. meja | Zg. meja
Enakost varianc
Vprasanje 1: predpostavljena 0,983 0,327 -0,519 46 0,606 -0,0922 0,1776 -0,4496 | 0,2653
Dosezki pri -
delu Neenakost varianc
predpostavljena -0,522 45,918 0,604 -0,0922 0,1766 -0,4477 | 0,2634
Enakost varianc
Vprasanje 2: predpostavljena 0,414 0,523 -1,095 46 0,279 -0,2522 0,2303 -0,7157 | 0,2113
Dosezki so -
cenjeni Neenakost varianc
predpostavljena -1,098 45,949 0,278 -0,2522 0,2298 -0,7147 | 0,2103
Enakost varianc
Vpra$anje 3: predpostavljena 0,147 0,703 -0,916 46 0,365 -0,1826 0,1994 -0,5840 | 0,2188
Vrsta dela, ki -
ga opravijam Neenakost varianc
predpostavljena -0,911 43,973 0,367 -0,1826 0,2005 -0,5867 | 0,2215
Enakost varianc
Vprasanje 4: predpostavljena 6,942 0,011 -0,835 46 0,408 -0,1774 0,2125 -0,6050 | 0,2503
Stopnja -
odgovornosti Neenakost varianc
predpostavljena -0,818 35,305 0,419 -0,1774 0,2168 -0,6174 | 0,2626
Enakost varianc
Vprasanje 5: predpostavljena 0,103 0,750 -1,523 46 0,135 -0,4000 0,2626 -0,9286 | 0,1286
Moznost Neenakost varianc
napredovanja
p J predpostavljena -1,504 40,079 0,141 -0,4000 0,2660 -0,9376 | 0,1376
T Enakost varianc
Vprasanje 6: . R } .
Mosnost rasti predpostavljena 2,044 0,160 1,432 46 0,159 0,2974 0,2076 0,7153 | 0,1205
in osebqega Neenakost varianc
razvoja predpostavljena -1,419 42,282 0,163 -0,2974 0,2095 -0,7201 | 0,1253
[ Enakost varianc
Vprasanje 7:
Notranja predpostavljena 0,104 0,749 -2,012 46 0,050 -0,4574 0,2273 -0,9149 | 0,0002
pravila v Neenakost varianc
podjetju predpostavljena -1,998 43,406 0,052 -0,4574 0,2289 -0,9188 | 0,0040
I Enakost varianc
Vprasanje 8:
Nadzor predpostavljena 0,480 0,492 -0,822 46 0,415 -0,2017 0,2454 -0,6957 | 0,2922
nadrejenih pri | Neenakost varianc
delu predpostavljena -0,827 45,908 0,413 -0,2017 0,2440 -0,6930 | 0,2895
Enakost varianc
Vprasanje 9: predpostavljena 1,717 0,197 -0,926 46 0,359 -0,2104 0,2272 -0,6678 | 0,2469
Odnosi z -
nadrejenimi Neenakost varianc
predpostavljena -,935 45,240 0,355 -0,2104 0,2252 -0,6639 | 0,2430
Enakost varianc
Vprasanje 10: predpostavljena 0,271 0,605 -1,354 46 0,182 -0,2713 0,2003 -0,6746 | 0,1320
Delovni -
Dogoji Neenakost varianc
predpostavljena -1,371 44,192 0,177 -0,2713 0,1979 -0,6702 | 0,1276
Enakost varianc
Vprasanje 11: predpostavljena 0,026 0,872 -3,040 46 0,004 -0,7443 0,2448 -1,2372 | -0,2515
Placilo za delo | Neenakost varianc
predpostavljena -3,032 44,989 0,004 -0,7443 0,2455 -1,2388 | -0,2499
[ Enakost varianc
Vprasanje 12: . .
Medsebojni predpostavljena 0,324 0,572 0,337 46 0,738 0,0783 0,2323 0,3894 | 0,5459
odnc_)si_v Neenakost varianc
podjetju predpostavljena 0,339 45,674 0,736 0,0783 0,2307 -0,3861 | 0,5426
Vprasanje 13: Enakost varianc
Zaposlitev v predpostavljena 1,355 0,250 -,691 46 0,493 -0,1200 0,1738 -0,4698 | 0,2298
podjetju Neenakost varianc
Z. Elektonika predpostavljena -0,698 44,918 0,489 -0,1200 0,1720 -0,4665 | 0,2265

T-TEST SKUPIN = Lastnistvo (z delezem, brez deleza)
/Spremenljivke S = Vprasanje 1 do Vprasanje 13
/KRITERN = CI (0,95).




