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1 MOJE SRECANJE Z OBVLADOVANJEM KAKOVOSTI

Da bi podjetje raslo, mora vsakega svojega delavca pripraviti do tega, da ravna kot direktor

in da dela, kot bi bil lastnik (Tomaz Bata).

Moje osebno zavedanje pomena Cloveskih virov in seveda tudi zanimanje zanje se je razvijalo
skozi leta mojega Studija, pri cemer so me kot Studentko sociologije zanimali predvsem
odnosi med ljudmi in vzroki zanje.

Odnose med zaposlenimi, njihov odnos do dela, komunikacijo, njihovo kulturo sem imela
priliko osebno spoznati med pocitnisSkim delom. Poleg tega sem pri tem spoznala tudi pomen
kakovosti, ki mi je prav tako vzbudila zanimanje, ne le v smislu kakovosti proizvoda, temvec
tudi v smislu kakovosti dela in kakovosti celotnega podjetja. Zato sem sklenila v svojem
diplomskem delu povezati ti dve podrocji, ki sta tako pomembni na poti doseganja
konkuren¢ne prednosti.

Ce govorimo o kakovosti nasploh, je le-ta z vseh vidikov odvisna od ¢loveskega dejavnika.
Pri tem ne govorimo le o kakovosti proizvoda ali storitve, temve¢ o celoviti kakovosti, o
kakovosti zivljenja, o socialnem obvladovanju kakovosti. »Kakovost dobiva nove razseznosti,
Siri se na vsa podrocja ¢lovekovega delovanja, njena pomembnost prodira v clovekovo zavest,
postaja filozofija in pogoj za obstoj... Pojem kakovost se kvalitativno in kvantitativno Siri,
postaja vseobCi« (Urek, 1994: 254).

Pojem kakovosti kot nekaj relativnega, kar ne moremo natancno definirati s Stevilom
proizvodov, ceno ali porabo ¢asa, definira ¢lovek sam, v prvi vrsti kot potrosnik. V psihologiji
trzenja lahko zasledimo, kako se v oceh posameznika — potroSnika, ustvari obcutek, da je
izdelek kakovosten, pri ¢emer so pomembna vsa cCutila. Z dejansko uporabo izdelka
posameznik sam oceni njegovo kakovost, na kar zopet ne vplivajo neka dolocena pravila o
kakovosti, temve¢ pravila, ki so v posameznikovem svetu kakovosti, kateri je odvisen od
mnozice dejavnikov, kot npr. okolja, preferenc, vrednot... S prvega vidika se ¢lovek pojavlja
kot dolocitelj kriterija kakovosti, ki je razli¢en od posameznika do posameznika, druzbe do
druzbe, skozi ¢as — torej relativen. Kajti okolje se nenehno spreminja, z njim pa podjetja in
njihovi cilji in tudi ¢lovekove zahteve glede kakovosti.

Na drugi strani pa se ¢lovek pojavlja kot stvaritelj teh izdelkov ali storitev, kjer je zopet

pomembna vrsta dejavnikov, ki vplivajo na kakovost njegovega dela in kon¢no na kakovost




izdelka. Pri opazovanju kateregakoli procesa, v katerega je vkljucen Clovek, spoznamo, da je
v najvecji meri odvisno prav od tega, kaksni ljudje delajo v tem procesu. Zato se podjetja, ki
se zavedajo moc¢ne konkurencne tekme in sledijo hitremu razvoju z izboljSevanjem kakovosti,
zavedajo tudi potrebe po osrednji vlogi ¢loveka pri izboljSevanju kakovosti, ki vodi v
uspesnost poslovanja.

Ce zdruzimo oba vidika, je kvaliteta »skupek lastnosti, zaradi katerih kupec kupi proizvod.
Ustvarjanje in ohranjanje teh lastnosti pa zahteva ¢lovekovo kreativnost in njegovo veselje do
ustvarjanja.« (Ekar, 1994: 200). In prav to, da je kakovost, v smislu proizvodnje izdelkov in
storitev in tudi potro$nje istega, lastnost ¢loveka, nas pripelje do proucevanja Cloveka kot
osnovnega akterja v ciklu proizvodnje in potros$nje.

Zato je Clovek, kot stvaritelj in prejemnik kakovosti, glavni akter tudi v moji diplomski
nalogi, kajti spreminjanje organizacijske kulture, filozofije in vrednot temelji na novi vlogi
ljudi, da so zmozni bolj inovativno ustvarjati zmagovite izdelke in storitve. S podrocja
kakovosti pa me je zanimal ta drugi vidik kakovosti — in sicer, kako lahko ¢lovek, kot
pomemben vir podjetja, vpliva na kakovost in kako lahko organizacija z razli¢nimi sredstvi
vpliva na posameznika in mu omogo¢i, da bo kakovostno opravljal svoje delo. V tem smislu
naj bi bili ljudje tisti, ki bodo sprozili »proces, v katerem bodo podjetja presla iz pasivne v
aktivno vlogo pri izboljSevanju kakovosti poslovanja« (Mlakar, 1998: 71).

V nalogi poskuSam poudariti pomen motivacije ter vodstvenih pristopov za doseganje
kakovosti, ki vodi k poslovni odli¢nosti, ki je najvi§je priznanje Republike Slovenije v okviru
nacionalnega programa kakovosti Republike Slovenije za dosezke na podrocju kakovosti
proizvodov in storitev ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja znanja in inovativnosti.
Kakovost je namre¢ rezultat clovekovega dela, znanja, sposobnosti in motivacije za kakovost.
In ker je ¢lovekova aktivnost odvisna od vrste psihosomati¢nih in sociolosSkih komponent,
ima pri njegovem delovanju klju¢no vlogo motivacija.

Poleg teoretske analize, kjer sem se osredotoCila predvsem na povezanost vodenja in
upravljanja zaposlenih z odnosom zaposlenih do kakovosti, pa sem Zelela spoznati tudi
dejansko stanje na tem podrocju, kar mi je omogocila empiri¢na analiza konkretnih podatkov,

zbranih z anketnim vprasalnikom.



CILJI DIPLOMSKEGA DELA

V modelu poslovne odli¢nosti se pojavlja vec kriterijev, med katerimi pomembno mesto
zavzema tudi upravljanje s Cloveskimi viri in zadovoljstvo zaposlenih kot rezultat delovanja
podjetja. Zadovoljstvo zaposlenih vsebuje prvine, ki pokazejo, kako organizacijo obcutijo
zaposleni. Z diplomsko nalogo sem Zelela preveriti in pokazati, kako zaposleni vplivajo na
rezultate podjetja in kako podjetje vpliva na zaposlene z razli¢nimi motivacijskimi mehanizmi
(predvsem z nafinom vodenja in sproS¢anjem sposobnosti zaposlenih). Delovno okolje, v
katerem so usklajeni vsi dejavniki, zajeti v modelu poslovne odli¢nosti, pomeni uspesnost

zaposlenih in s tem motivacijo za pridobivanje konkurenéne prednosti podjetja.

METODE DELA

V teoretskem delu so bili uporabljeni slovenski in tuji strokovni ¢lanki, samostojne
publikacije in podatki raziskav s podro¢ja kakovosti in motivacije zaposlenih. Na osnovi
izhodiS¢ so bile oblikovane hipoteze, ki so bile preverjene s podatki, zbranimi z anketnim

vprasalnikom.

HIPOTEZE

HIPOTEZA 1: MOTIVACIJSKI MEHANIZMI NISO UNIVERZALNI.

1.a Motivacijski mehanizmi se razlikujejo glede na izobrazbo zaposlenih.

1.b Motivacijski mehanizmi se razlikujejo glede na vrsto dela, ki ga posameznik opravlja.

1.c Razvrstitev motivacijskih mehanizmov se razlikuje glede na izobrazbo in vrsto dela
posameznika, vendar pri zaposlenih ni razlik glede dejavnikov najvecjega nezadovoljstva oz.

motivacijske napetosti.

HIPOTEZA 2: KAKOVOST VODENJA JE POMEMBNA PREDPOSTAVKA ZA
USPESNO KULTURO KAKOVOSTI V PODJETIJU.

2.a Svoboda in samostojnost pri delu povecujeta posameznikovo raven izpolnjevanja zahtev
politike kakovosti.

2.b Stil vodenja pomembno vpliva na rang motivacijskih mehanizmov (ljudje s podobnim

stilom vodenja naj bi imeli podobno rangirane motivacijske mehanizme).



2.c Stil vodenja pomembno vpliva na posameznikovo obcutenje vpliva uvajanja politike

kakovosti na njegove delovne razmere.

HIPOTEZA 3: ORGANIZACJA S SPROSCANJEM SPOSOBNOSTI SVOIIH
ZAPOSLENIH (Z ZAGOTAVLJANJEM SODELOVANIJA, DAJANJEM POOBLASTIL IN
UCINKOVITO KOMUNIKACIJIO) DVIGUJE ZAVEDANJE ZAPOSLENIH O
KAKOVOSTI TER DVIGUJE POMEMBNOST TEH MOTIVACIJSKIH MEHANIZMOV
IN KAKOVOST DELA PRI ZAPOSLENIH.

3.a Vkljucevanje posameznika v aktivnosti nenehnega izboljsevanja dviguje pomembnost
ustvarjalnega dela za posameznika.

3.b Posamezniki s pretezno rutiniranim delom imajo manjso Zeljo po strokovnem razvoju in
tudi v manjsi meri izpolnjujejo zahteve politike kakovosti.

3.c Ucinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno dviguje posameznikovo raven
izpolnjevanja zahtev politike kakovosti na njegovem delovnem mestu.

3.d Z vecanjem informiranosti o politiki kakovosti se povecuje posameznikova raven
izpolnjevanja zahtev politike kakovosti na njegovem delovnem mestu.

3.e Vkljucenost posameznika v aktivnosti nenehnega izboljsevanja dviguje njegovo raven
seznanjenosti z zahtevami politike kakovosti.

3.f Ucinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno dviguje posameznikovo raven

seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.

HIPOTEZA 4: VODIJE S SVOJIM VEDENJEM IN DEJANJI SPODBUJAJO, PODPIRAJO
IN POSPESUJEJO KULTURO CELOVITEGA UPRAVLJANJA KAKOVOSTI.

4.a Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja glede kakovosti in pri tem sluzijo za
zgled, dvigujejo raven izpolnjevanja zahtev politike kakovosti pri zaposlenih.

4.b Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja glede kakovosti in pri tem sluzijo za
zgled, dvigujejo raven seznanjenosti s politiko kakovosti.

4.c Vodje, ki kazejo in posredujejo jasno razumevanje celovitega upravljanja kakovosti,

dvigujejo raven seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.



2 MOTIVACUJA

Razvoj clovekove svobode je toliksen, da si lahko predstojniki za nalogo postavijo samo
ustvarjanje nujnih razmer (ali po Glasserju priloznosti), da bi se podrejeni lahko sami

motivirali (Crozier v Jocou, Lucas, 1995: 130).

Motivacija je proces, s katerim pojasnjujemo, kako se zacne, krepi ali zavre, usmerja in ustavi
dolocena oblika vedenja ali delovanja (Musek, v Kline, Ule, 1996).

Motivacija se torej nanaSa na sklop notranjih in zunanjih dejavnikov, ki naSe vedenje
usmerjajo in spodbujajo k dolo¢enemu cilju, ga organizirajo, mu dolo¢ajo smer, intenzivnost
in trajanje in se tako nanaSa na oblike smotrnega in prostovoljnega vedenja. Motivacija je tudi
tisto, zaradi Cesar ljudje ob dolo¢enih sposobnostih in znanju delajo in tudi, na kakSen nacin
delajo. Brez motivacije ¢lovek ne more spodbuditi in organizirati individualne aktivnosti, ne
more biti dejaven. Pri delu je poleg znanja in vesCin ter sposobnosti motivacija najbolj
variabilen segment individualnega vedenja in sicer zaradi vpliva notranjih in zunanjih
dejavnikov. Zato je motivacija za delo posebej pomembna, saj pomaga posamezniku doseci
cilje, od nje pa je odvisna tudi delovna uspesnost.

V kontekstu organizacije tako lahko proucujemo motivacijo z dveh vidikov. Prvi je vidik
posameznika in to, kako ga notranja motivacija vodi k doseganju cilja. Drugega vidika se
posluzujejo managerji, ki uporabljajo motivacijo kot orodje za usmerjanje clovekovega
delovanja v zeleno smer.

Motivacija je nenchen spodbujevalni proces osmisljanja osebnega poslovnega zivljenja in
dozivljanje zadovoljstva, ki ga nudijo moznosti ustvarjalnega dela v podjetju, naravnanega k
uspesnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkom posameznikov in skupin k

odli¢nosti (Mayer, 1994: 18).

2.1 ZAKAJLJUDJE DELAJO?

Teoretska predpostavka teorij motivacije je, da motiv izhaja iz stanja neravnovesja. To

neravnovesje sprozi v posamezniku napetost, zaradi katere se v posamezniku aktivira




energija, da bi to napetost omilil ali se ji izognil. To vodi v zadovoljitev motiva, ki povzroci
prekinitev neravnovesja oz. vzpostavitev ponovnega ravnotezja' (Ule, 1996: 116).

Na verjetnost, da bodo ljudje delali, vplivajo dejavniki ekonomske in na drugi strani
motivacijske narave, ki lahko medsebojno neodvisno variirajo. Teh dejavnikov je mnogo,
vendar Clovekova aktivnost nikoli ni spodbujena samo z enim. Da bodo ljudje delali, mora
obstajati priloznost za delo, torej povprasevanje na strani ¢lanov druzbe po dobrinah in
storitvah in povprasevanje na strani delodajalcev po ljudeh, ki bodo proizvajali te dobrine in
izvajali te storitve, hkrati pa morajo ljudje izbrati delo pred nedelom. Pri tem pa se pojavlja
tudi filozofsko in retori¢no vprasanje, ali dela clovek zato, da zivi, ali zivi zato, da dela.

Poleg tega, da je podrocje motivacije pomembno kot psiholoSko in socioloSko vprasanje dela
in vedenja na delovnem mestu, je hkrati pomembno tudi z ekonomskega vidika kot problem
razvoja in napredka. Motivacija je namre¢ predpogoj za zainteresiranost posameznika, da se
vede racionalno in maksimalno pripomore k delovnim rezultatom in razvoju, hkrati pa stopnja
razvoja narekuje oblike in moZnosti vplivanja na motivacijo kot tudi materialno osnovo
motiviranja.

S tem ko clovek prispeva k produkciji dobrin in storitev, zadovoljuje svoje potrebo po biti
ucinkovit, potrebo po raziskovanju, raznolikosti in eksperimentiranju ter spreminjanju stanja
in stvari. Delo lahko prav tako zadovolji moralne potrebe ¢loveka, v smislu, kjer nekateri
poklici nudijo posamezniku obcutek zadovoljstva, s tem ko prispevajo k sre¢i in v dobro
drugih.

Eden izmed vzrokov za delo je tudi denar, Ceprav tu lahko takoj oporekamo konceptu
klasicnega ekonomskega Cloveka. Dobrine in storitve, ki jih posameznik lahko kupi z
zasluZenim denarjem, presegajo potrebe po prezivetju. Med drugim sluzijo tudi kot pokazatelj
druzbenega statusa.

Ze zgodnje raziskave izpostavijo pomembnost neekonomskih dejavnikov.” Kot pomemben
razlog za delo velja omeniti tudi porabo fizicne ali psihi¢ne energije, ki jo delo zahteva od
posameznika. Nekatere raziskave® so pokazale, da med razli¢nimi potmi do istega cilja, izmed
katerih vsaka posamezna zahteva razliCen vlozek energije, Clovek izbere tisto, ki zahteva

najmanj napora. Nekateri raziskovalci (npr. DeMan, 1927 v Vroom) pa so opozorili na ravno

" To je zamisel stare psihologke teorije, po kateri je &lovek sreen in zadovoljen samo takrat, ko je v popolnem
duSevnem ravnovesju, kar pomeni, da je zado$¢eno vsem njegovim gonom.

*Morse in Weiss (v Vroom, 1964, 1967: 31) spraSujeta zaposlene, ali bi §¢ vedno delali, &e bi nenadoma dobili
dovolj denarja za udobno zivljenje, kjer je 80% respondentov od 401 odgovorilo pritrdilno. Seveda je pri tem
pomembno, da je pripravljenost za delo pozitivnho povezana z zahtevnostjo dela, ceprav bi tudi 58%
nekvalificiranih delavcev nadaljevalo z delom.

3 Kuo, 1922; Gengerelli, 1931; Tsai, 1932; Waters, 1937; Thompson, 1944 (v Vroom, 1964, 1967: 33, 34).



nasprotno, s tem ko trdijo, da poraba energije v vec¢ji meri prinasa zadovoljstvo kot
nezadovoljstvo. V terminih Vroomovega modela je »lahko valenca porabe energije pozitivna
po daljsi neaktivnosti in negativna po daljsi aktivnosti«.

Delo omogoca in zahteva od posameznika tudi interakcijo z drugimi. Iz Ze omenjene
raziskave Morsa in Weissa (Vroom, 1967) je razvidno tudi, kako pomembno je zadovoljstvo,
ki izvira iz socialne interakcije, za delovno motivacijo.® K temu Vroom (1964, 1967: 40) $e
dodaja, da »ni socialna interakcija tista, ki zadovoljuje posameznika, temvec posamezne vrste
rezultatov - nagrad, ki izhajajo iz te interakcije, npr. vpliv nad drugimi, biti ljubljen,
spostovan idr.«.

Delo pa nenazadnje, v vec¢ini primerov, doloca tudi posameznikov status, ki nudi podobno
zadovoljstvo kot pravkar omenjene nagrade, ki izhajajo iz socialne interakcije z drugimi

ljudmi, vendar ne samo v delovni sferi, temve¢ celotni druzbeni.

2.2 RAZLOGI MANAGERSKEGA INTERESA ZA MOTIVACIJO

Pomemben razlog potrebe po razumevanju in prakti¢ni rabi mehanizmov motivacije je
doseganje vecje zavzetosti in ustvarjalnih prispevkov zaposlenih.

Velik interes za motivacijo ima v svoji osnovi tri razloge:

= izboljsanje produktivnosti,” u&inkovitosti in kreativnosti dela

= izboljSanje kakovosti delovnega okolja v organizacijah

=  krepitev konkurenéne sposobnosti in uspesnosti podjetja (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 555).

2.3 DETERMINANTE DELOVNE MOTIVACIJE

Delovno motivacijo sestavljajo dejavniki, ki organizirajo, usmerjajo in dolo¢ajo intenzivnost
in trajanje delovne aktivnosti. Na delovno motivacijo vplivajo individualne potrebe in vrsta
notranjih procesov in dejavnikov kot so zaznave, pri¢akovanja, vrednote, aspiracije. Ti
dejavniki se spreminjajo pod vplivom objektivne situacije, zato lahko nanje vplivajo tudi

managerji in organizacije.

* V raziskavi zasledimo podatek, da kot razlog za vztrajanje na delu, kljub ekonomski nepotrebnosti, 38%
respondentov navaja odnose s sodelavci. Ta podatek potrjuje Se ena raziskava Herzberga, Mausnerja, Petersona
in Capwella (v Vroom, 1967), kjer je kot najpogosteje navedeni vzrok zadovoljstva pri delu prav interakcija s
sodelavci, medtem ko je drugi najpogosteje navedeni vzrok odnos z neposredno nadrejenim.

> Ceprav $tevilne raziskave ne potrjujejo neposredne zveze med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo
produktivnostjo (Miller; Porter in Lawler; Bateman in Organ; v Baron, Greenberg, 1993).
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Na individualno motivacijo vpliva mnozica dejavnikov. Bahtijareviceva (1999: 558) jih
razvrS€a v Stiri kategorije:

* individualne lastnosti

» znacilnosti dela, ki ga posameznik opravlja

= znacilnosti organizacije, delovne situacije, v kateri se posameznik nahaja

= SirSe druzbeno okolje.

2.4 TEORIJE MOTIVACIJE

Raziskovanja podroc¢ja delovne motivacije po Bahtijarevic¢evi (1986: 31) izhajajo iz dveh

razli¢nih znanstvenih virov:

1. raziskovanje in doloCanje profesionalnih interesov izbire poklicev;

2. raziskovanja in spoznanja E. Maya in njegovih sodelavcev o dejavnikih vedenja in
produktivnosti dela, ki so zdruzena v okviru organizacijskega pristopa, poznanega pod
imenom »Human Relations Approach«, s pomembnimi aplikacijami v filozofiji, praksi
vodenja in pristopu k ¢loveskim virom v organizaciji.’

Dogajanje med motivacijo so poskusale pojasniti razline teorije motivacije. 1z njih se

nauc¢imo razumeti motivacijo in dejavnike, ki nanjo vplivajo. S poznavanjem teorij pa lahko

managerji oblikujejo modele motiviranja, v katerih zajamejo svoje predstave, kaksno vedenje
zelijo spodbuditi pri zaposlenih in kaksne cilje Zelijo doseci.

Bahtijarevi¢eva (1999) razdeli teorije motivacije v dve glavni skupini, ki se razlikujeta po

tradiciji, iz katere izhajata, in po svojih predstavah glede pomembnih osnov in vzrokov

vedenja. To so vsebinske in procesne teorije motivacije. Te teorije motivacije se medsebojno
dopolnjujejo in vsaka med njimi predstavlja dolo¢en vidik, specifi¢en pogled v predstavljanju
celotne slike delovne motivacije, hkrati pa moramo pri tem upostevati, da odrazajo kronoloski

in spoznavni proces razvoja raziskovanja tega pojava.

% Ty je pomembno delo tudi K. Lewina (v Vroom, 1967: 4) in sodelavcev o skupinski dinamiki. Od t.i.
Hawthornovih poskusov dalje se je pricelo izvajati ogromno raziskav o vplivu socialnega okolja na vedenje
delavceyv.
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2.4.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE KREPITVE

Ta skupina teorij poudarja princip ucenja, ki predvsem temelji na Thorndikovem zakonu
ucinkov kot temeljnem principu ucenja in oblikovanja vedenja Cloveka. Vedenje naj bi bilo
odvisno od posledic predhodnega vedenja oz. nagrajeno vedenje se bo ponovilo, kaznovano
pa ne. Na vedenje v delovni situaciji torej vplivata izkustvo in objektivna situacija, pri cemer
je potrebno upostevati tudi proces stalnega ucenja in pomen sistema nagrajevanja za

doseganje zelenega vedenja zaposlenih.

DraZljaj > Odgovor > Posledice > Bodoc¢i odgovor

Slika 2.4.1. 1: Proces modifikacije vedenja (Bahtijarevié — Siber, 1999: 600)

Implikacije v managementu

Ta pristop odpira podroéje vplivanja na oblikovanje vedenja zaposlenih. Ce manager Zeli
spremeniti vedenje zaposlenih, mora spremeniti posledice tega vedenja, torej sistem
nagrajevanja. Pri tem morajo managerji definirati Zeleno vedenje, dajati povratne informacije
in ustrezne nagrade za doseganje standardov. Prav tako morajo poudariti pozitivne vidike

vedenja na delovnem mestu ter uskladiti intenzivnost nagrad z intenzivnostjo dosezkov.

2.4.2 VSEBINSKE TEORIJE MOTIVACIJE

Ta skupina teorij je usmerjena na identifikacijo in klasifikacijo potreb, ki spodbujajo ljudi, da
delujejo na doloc¢en nacin. Kljucni koncept pojasnjevanja clovekovega vedenja v teh teorijah
je koncept potreb. VecCinoma zanemarjajo znacilnosti dela in delovno okolje kot dejavnike
delovne motivacije, poudarjajo pa znacilnosti posameznika in se usmerjajo na analize pomena
individualnih potreb za vedenje pri delu. Te teorije poskuSajo odgovoriti na vprasanje, zakaj
se ljudje odlocijo za neko vedenje, zakaj sprejmejo nekatere dejavnike, da dosezejo dolocen
cilj, drugim pa se izognejo.

Ta princip pa ne velja za Herzbergovo teorijo, ki je uvrS¢ena v ta sklop teorij, ker se

osredoto€i na naravo nalog in njene motivacijske dimenzije.
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Potreba Zelja Aktivnost Cilj

A |

Slika 2.4.2. 1: Proces motivacije v vsebinskih teorijah (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 560)

2.4.2.1 TEORIJA HIERARHIJE POTREB

V tej teoriji gre za relativno nadvlado potreb, organiziranih v hierarhi¢no strukturo. Po
Maslowu (v Bahtijarevi¢ — Siber, 1999) je ¢lovekovo delovanje zmeraj usmerjeno k vedno
bolj privlacnim ciljem. Pojavljanje neke potrebe je navadno pogojeno s predhodno
zadovoljitvijo neke druge, pomembnejSe potrebe. Vsaka potreba je tudi povezana s stanjem
zadovoljitve ali nezadovoljitve drugih potreb, zato ne moremo nobene potrebe ali zelje meriti
1zolirano.

Vsaka kategorija vsebuje nize specifi¢nih potreb, ki jih posameznik zadovoljuje z razli¢nimi
faktorji. V prvi kategoriji ¢lovek zadovoljuje bioloske motive, ki mu omogocajo prezivetje.
Ko so zadovoljene t.i. fizioloske potrebe, nastanejo visje potrebe, v naslednji fazi se pojavijo
potrebe po varnosti, nato potrebe po pripadnosti ali ljubezni, nato potrebe po ugledu oz.
samospoStovanju in nazadnje Se potrebe samoaktualizacije, ki se nanaSajo na potrebe
realizacije lastnih potencialov in razvoja. Sprememba v zadovoljitvi potrebe ene kategorije
povzroci, da moc¢ potrebe upade, kar povzroci povecanje pomembnosti potreb naslednje ravni
v hierarhiji.

Potreba, ki je nezadovoljena, postane izkljucni organizator vedenja in niZe kot je v hierarhiji,
torej bolj kot je temeljna, bolj izkljuéna in dominantnejSa je njena vloga v organizaciji
vedenja (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 562).

V svojih poznejsih delih je Maslow prisel do zakljucka, da zadovoljitev osnovnih potreb sama
po sebi ne ustvarja pozitivnih u¢inkov in vrednosti, torej clovek najboljse deluje takrat, ko k
necemu teZzi in kadar svoje zmoznosti vlozi za doseganje nekega cilja. In tukaj lahko najdemo
pojasnitev, da se z doseganjem samoaktualizacije potrebe ne prenehajo, ampak se
pomembnost samoaktualizacije povecuje. Pod vplivom Stevilnih kritikov je Maslow pozneje
relativiziral pojem zadovoljitve potreb nizje kategorije kot predpostavke za aktiviranje visjih
potreb, pri Cemer je za razumevanje motivacije, individualnih in druzbenih razlik pri

definiranju ciljev, ki jih posameznik Zeli doseci, potrebno upostevati faktor objektivnih
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moznosti. Prav tako doda, da se visje potrebe ne morejo pojaviti po zadovoljitvi, temvec po

dolgi deprivaciji ali potiskanju nizjih potreb.

KATEGORIJA POTREB

NACIN DELOVANJA

Samoaktualizacija

Visoko zahtevno delo

[zzivalni cilji

Participacija pri postavljanju ciljev in odlo¢anju
Moznost kreativnosti in dokazovanja sposobnosti
Samokontrola in samousmerjanje

Moznost profesionalnega razvoja in napredovanja
Nacrtovanje kariere

Motiviranje izvrstnosti in doseganja uspehov

Spostovanje in status

Pomembnost dela

Javno priznanje dobrega dela

Dodeljevanje pomembnih projektov
Participacija pri postavljanju ciljev in odlo¢anju
Simboli pomembnosti dela in statusa
Avtonomija in odgovornost pri delu

Programi pozitivne podkrepitve

Sistem mentorstva

Druzbene/socialne

Moznost socialne interakcije

Timsko delo in sodelovanje

Stabilnost skupine

Kakovostni in dobri managerji in sodelavci

Dobri medsebojni odnosi in klima

Dogodki poslovnih in druzabnih srecanj in druzenje
Participacija v profesionalnih in druzbenih zdruzenjih
Participativni in sodelavski management

Varnost

Varnost zaposlitve

Varni delovni pogoji

Zascita pri delu

Minimiziranje tveganja

Natancen opis dela in standardov delovne uspes$nosti

Dajanje informacij o finanénem stanju podjetja in planih razvoja in sprememb
Dobre ugodnosti

Dobra delovna klima, medsebojno zaupanje

Vidna managerska in organizacijska skrb in pomo¢

Eksistencialne

Ustrezna placa in stimulacija

Dobri in ugodni delovni pogoji in okolje
Dovolj prostega Casa

Organizacijski standard

Rekreacijske aktivnosti

Slika 2.4.2.1. 1: Nacin delovanja managerjev in funkcije cloveskih potencialov pri
zadovoljevanju razlicnih kategorij potreb (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 564)

Implikacije v managementu

S tem ko opozarja na pomembnost in raznolikost potreb, ki jih ljudje Zelijo zadovoljiti na

delovnem mestu in pojasnjuje individualne preference glede nagrad, ki jih ljudje Zeljjo, je

Maslowova teorija

za managerje uporabna na podro¢ju ugotavljanja pomembnosti

posameznih motivov in preferenc v dolo¢enem trenutku, v dolo¢enem podjetju, pri razlicnih
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posameznikih. S pomocjo takSnih podatkov lahko managerji doloCijo motivacijske
mehanizme za doseganje zadovoljstva in ucinkovitosti zaposlenih ter za zadovoljevanje
razliénih potreb. Hkrati managerje opozarja, da ima c¢lovek, ki se razvija in samoaktualizira,
potrebo po znanju in razli¢nih izkuSnjah, zato morajo organizacije dati vecji prostor
kontinuiranemu razvoju ¢loveka in ne samo zadovoljitvi eksistencialnih potreb. Opozarja tudi,
da ljudi ne moremo vedno motivirati na isti nacin in da je potrebno vedno znova iskati nove
strategije motiviranja in spremljati potrebe in preference zaposlenih. S tem ko izpostavi
samoaktualizacijo, izpostavi pomen potreb rasti in razvoja in izkori$€anja lastnih potencialov
in njihove individualne specifi¢nosti, kar zopet nakazuje, da morajo managerji spoznavati in

spremljati svoje sodelavce in ustvariti prostor za njihov razvoj.

2.4.2.2 TEORIJA TRISTOPENJSKE HIERARHIJE

Pri nekaterih avtorjih se pojavlja Maslowov koncept hierarhi¢nega delovanja ¢lovekovih
potreb, hkrati pa so skusSali preseci strogo hierarhi¢no petstopenjsko klasifikacijo. Nekateri so
uporabili dvostopenjsko hierarhijo, bolj kompleksen in bolj razdelan koncept v okviru tak$nih
pristopov pa ponudi Alderfer (v Bahtijarevié — Siber, 1999), s tem ko je razvil tristopenjski
model hierarhije potreb, ki je obdrzal pojem hierarhije potreb, vendar brez razvr$¢anja po
njihovi pomembnosti.

V tem konceptu dolocajo osnovne motivacijske elemente tri kategorije potreb: eksistencialne
potrebe, potrebe povezovanja in potrebe rasti. Eksistencialne potrebe so najbolj konkretne in
najbolj dolocene, medtem ko so potrebe rasti in razvoja najmanj konkretne in vezane na
specifiCnost vsake posamezne potrebe in zelo razlicne cilje, s katerimi se realizirajo.
Zadovoljevanje potreb vpliva na njihovo pomembnost in pomembnost drugih potreb, tako kot
pri Maslowu, razlikuje pa se od Maslowa, ko namesto enosmerne predpostavlja dvosmerno
zvezo med potrebami, kar pomeni, da na pomembnost neke kategorije potreb vpliva
deprivacija ali zadovoljitev potreb pred in nad njimi v hierarhiji. V tej teoriji je pomembna
hipoteza o simultani aktivnosti in delovanju vseh potreb, kar pomeni, da, ljudje svoje potrebe
in Zelje izrazajo v obliki kompleksnih ciljev, ki vkljuujejo vse te potrebe ali njihove
kombinacije.

Predpostavke tristopenjske teorije motivacije:

1. Tudi zadovoljena potreba je motivator vedenja, ker lahko krepi potrebo. To je mehanizem

zadovoljitev — progresija.
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2. Princip delovanja hierarhije potreb v obratni smeri, nanasajo¢ se na mehanizem frustracija
— regresija. Nezmoznost doseganja manj konkretnih ciljev, kar se nanasa na nezmoZznost
zadovoljitve potreb »visjega reda«, vodi k poseganju po konkretnejsih ciljih.

3. Lastnost mnozi¢ne dolocitve vseh kategorij potreb ter vzajemno dvosmerno delovanje na
intenzivnost potreb ter posledi¢no aktivnosti (Bahtijarevié — Siber, 1999: 567).

S taksSno kategorizacijo se je Alderfer izognil nenatan¢ni dolo€itvi posameznih kategorij, kot

jih najdemo pri Maslowu in hkrati tudi njihovemu prekrivanju. Tu so kategorije povezane

glede na kakovostno razlicne dimenzije ¢lovekove osebnosti.

Implikacije v managementu

Ta teorija opozarja managerje, da je vztrajanje na materialnih faktorjih lahko rezultat
frustracije in nezmoznosti zadovoljevanja potreb rasti in razvoja zaradi opravljanja rutinskih
del, ki podcenjujejo posameznikove sposobnosti. Pomembno je tudi, da lahko potrebe
nara$¢ajo z njihovim zadovoljevanjem. To pomeni, da lahko managerji skozi niz aktivnosti
povecujejo individualne potrebe razvoja, kar poveCuje zahtevnost objektivne situacije.
Nezadovoljenost eksistencialnih potreb je mogoce delno nadomestiti s spodbujanjem
kreativnosti, moznostjo individualnega razvoja, upostevanjem ljudi in njihovega dela,
boljSimi socialnimi odnosi, timskim delom in sodelovanjem. S tem tudi dosezemo, da se

ljudje bolj posvetijo izpopolnjevanju in razvoju.

2.4.2.3 TEORIJA MOTIVACIJE DOSEZKOV

Ta teorija je najbolj poznana po dveh avtorjih — McClellandu in Atkinsonu (v Bahtijarevi¢ —
Siber, 1999). Ta pristop se v celoti osredotoda na intrinziéno motivacijo, saj naj bi bil
posameznikov temeljni motiv tisti, ki dolo¢a njegovo vedenje na delovnem mestu.

Zato je tu uspeh pri delovanju in reSevanju problemov motivacijska spodbuda za vedenje ter
tudi cilj in nagrada za uspesSnost in obc¢utek zadovoljstva in ponosa zaradi tega. Potreba po
dosezkih je definirana kot individualna predispozicija teznje po uspehu, ki je dokaj trajna
lastnost osebnosti. Gre za dva medsebojno mo¢no povezana motiva, kajti posameznik z
mocno zeljo po uspehu in dosezkih ima hkrati tudi moc¢no Zeljo po izognitvi neuspehu. Za
motivacijo je pomembna subjektivna ocena moznosti doseganja enega ali drugega. Ta ocena
je najprej povezana s tezavnostjo opravila. S tezavnostjo naloge se povecuje verjetnost

neuspeha, hkrati pa tudi pomembnost uspeha.
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Kritika tega pristopa je zanemarjanje ekstrinzicnih dejavnikov, ki so za doseganje uspeha
prav tako pomemebni, zato kasneje McClelland (v Bahtijarevi¢ — Siber, 1999) doda e dve
pomembni potrebi 0z. motiva za vedenje pri delu in poslovni uspeh — moc¢ in afiliacijo.

Potreba po moci se izraza skozi zeljo po vplivanju in nadzoru vedenja drugih. Afiliativni
motiv je podoben Maslowovi potrebi po pripadanju in se nanasa na SirSo kategorijo socialnih
potreb. Med potrebo po dosezkih in potrebo afiliacije obstaja negativna povezanost. Ta
pristop obravnava zelo pomembno motivacijsko dimenzijo sestave individualnih vrednot in
staliS¢, zato lahko pojem potrebe tu uporabljamo zelo Siroko in pogojno.Vrednost uspeha in

motiv za uspeh sta namre¢ izrazito kulturno pogojena (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 572).

Implikacije v managementu

Najverjetneje sta motiva za uspeh in dosezke najbolj prisotna pri delu, ki pusca veliko
prostora za uresni¢evanje, najveckrat so to managerji. Vendar je ta koncept motivacije mozno
raz$iriti na vse skupine zaposlenih, ki imajo pri svojem delu moznost doseganja zadovoljstva.
Ta potreba je torej tesno povezana z naravo dela, pogoji dela in organizacijsko klimo. V tej
konceptualizaciji je motiv po dosezkih klju¢ni dejavnik ekonomske uspeSnosti. Ta teorija
razlikuje posameznike glede na teznjo po dosezkih in uspehu, kar naj bi bil temelj njihovega
vedenja in rezultatov.

Ta teorija opozarja na pomembnost motiva dosezka, moznost in odgovornost managerjev, da
vplivajo na njen razvoj pri svojih sodelavcih. Poudarja vlogo procesa socializacije, tako v
celotni druzbi kot tudi v organizaciji, pri razvoju individualnih vrednot, preferenc in stalisc.
Na podlagi te teorije so razvili metode krepitve motivov za dosezke in razli¢ne oblike treninga

za razvijanje motivacije za dosezke (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 574).
2.4.2.4 DVOFAKTORSKA TEORIJA MOTIVACIJE

Ta pristop se osredotoci na delovno situacijo in klasifikacijo faktorjev dela in ne na potrebe.
Osnovna klasifikacija faktorjev je merjena z zadovoljstvom z delom. Prvi, temeljni del
modela, obravnava vedenja na delovnem mestu in je zastavljen kot dvofaktorska teorija
motivacije. Drugi vidik pa se usmerja na vedenjske posledice obogatitve dela in programe

preoblikovanja dela.

V osnovi tega modela najdemo dve temeljni predpostavki. Prva predpostavka je, da

zadovoljstvo in nezadovoljstvo nista nasprotna dela istega kontinuuma, temvec¢ dva
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razlicna kontinuuma, povezana z razlicnimi faktorji. Pri tem nasprotni konec
kontinuuma zadovoljstva z delom ni nezadovoljstvo, temvec odsotnost zadovoljstva,
medtem ko je pri nezadovoljstvu nasprotni konec kontinuuma odsotnost
nezadovoljstva. Empiricna valorizacija teorije je pozneje pokazala, da isti faktorji
vodijo tako k zadovoljstvu kot k nezadovoljstvu pri delu, zato jih ne moremo
dihotomizirati. Dokazujejo, da imajo vecji pomen pri dolocanju tako zadovoljstva kot
nezadovoljstva faktorji vsebine dela, torej intrinzicni faktorji ali motivatorji, kar
posredno potrjuje pomembnost samega dela za motivacijo. Iz tega bi lahko zakljucili,
da razlicne kategorije zaposlenih razlicno vrednotijo posamezne faktorje, tako da je
vsebina dela pomembnejsa za bolj izobrazene, faktorji delovnega konteksta pa za nize
izobrazene; to lahko povezemo tudi z znacajem dela, ki ga opravljajo in s potrebami in

aspiracijami, ki so vsekakor razlicne (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 574, 575, 576).

Druga pomembna predpostavka modela sta dve razli¢ni kategoriji motivacijskih faktorjev:
higieniki, ki se pojavljajo v obliki nagrade ali kot izvor zadovoljitve potrebe in sami ne
spodbujajo aktivnosti, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti in motivatorji, ki so izpeljani iz
individualnega odnosa do dela, ki ga ¢lovek opravlja in zato neposredno spodbujajo ljudi k
delu. Motivatorji vodijo k zadovoljstvu pri delu in so zato spodbuda za boljse delo, torej
delujejo kot motivacijski dejavniki. Higieniki pa ne spodbujajo vecje delovne vneme, temvec
samo vzdrzujejo trenutno stanje, torej preprecujejo nezadovoljstvo. Oni lahko pritegnejo
¢loveka k organizaciji, ga v njej zadrzijo, na delovno motivacijo pa, po mnenju Herzberga (v
Bahtijarevié — Siber, 1999), ne vplivajo. Avtor je tudi ugotovil, da skoraj ni dejavnika, ki bi
bil samo motivator ali samo higienik. Ceprav se ta teorija ne ukvarja z vplivom potreb na
vedenje, v njej najdemo razdelitev na nizje in viSje potrebe. Predvsem je pomembna
kategorija visjih potreb, ki vkljucuje potrebe po razvoju. Spodbuda za te potrebe so naloge, ki
so vezane na vsebino in obliko dela, na podlagi tega pa Herzberg razvije idejo obogatitve
dela, saj naj bi bili prav ti dejavniki spodbujanja razvoja predpogoj za pozitivno delovanje

motivatorjev na vedenje pri delu.

Implikacije v managementu
Ta teorija je imela bistven vpliv na celotno filozofijo managementa. Herzbergova
motivacijska teorija je za managerja uporabna, ker se lahko zaveda dveh vrst orodij za

motiviranje zaposlenih: motivatorjev, s katerimi je mogocCe spodbuditi aktivnost pri
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posamezniku in higienikov, s katerimi je mogoce povzrociti zadovoljstvo, ki bo usmerjalo
¢loveka v delo. Izbira pa je odvisna tudi od vrste dela.

Teorija razsiri pojem delovne motivacije, s tem ko relativizira pomen materialnih in drugih
ekstrinzi¢nih dejavnikov, ki so bili do tedaj edina praksa managerjev na tem podrocju.
Opozarja tudi na izjemno pomembnost dela, ki ga nekdo opravlja. Poudarja potrebe
samoaktualizacije, razvoja in maksimalne uporabe individualnih potencialov. Postavljanje
nalog in ciljev, ki nudijo izziv in omogocajo individualni razvoj, je pomemben nacin
vplivanja na zadovoljstvo in motivacijo ljudi. Ponuja temeljna nacela in prakti¢na navodila
managerjem za preoblikovanje dela v smeri njegove obogatitve in povecevanja delovne

motivacije.

2.4.2.5 HACKMAN — OLDHAMOV MODEL OBOGATITVE DELA

Model temelji na Herzbergovih ugotovitvah in skuSa odgovoriti na vprasanje, kako spremeniti
lastnosti dela, da bo motiviralo zaposlene in jim nudilo zadovoljstvo. Na delovno motivacijo
naj bi vplivale tri kriticne psiholoske okolis¢ine, ki so medsebojno odvisne — zaznavanje

vrednosti dela, obcutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspesnosti.

2.4.2.6 TEORIJA MOTIVACIJE GLEDE NA VLOGO

MOTIVACIJSKA STRUKTURA RAZLICNIH DELOVNIH VLOG

Managerska motivacija = Pozitiven odnos do avtoritete

(hierarhi¢ne vloge) = Potreba po napredovanju

= Potreba po moci

= Potreba po potrditvi (afirmaciji)

* Potreba po diferenciranem statusu

= Zelja, da se rutinske managerske dolZnosti izpolnjujejo odgovorno

Profesionalna motivacija = Potreba po ucenju

(strokovnjaki) = Potreba po neodvisnem delu in delovanju
= Potreba po doseganju statusa

= Potreba pomagati drugim

» Identifikacija s profesijo

PodjetniSka motivacija = Potreba po dosezkih

(naloge) = Potreba izogibanja tveganju

= Potreba po feedbacku

= Potreba po uvajanju inovativnih resitev
= Potreba po planiranju

Slika 2.4.2.6 1: Minerjeva teorija motivacije viog (Bahtijarevié¢ — Siber, 1999: 578)
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Miner (v Bahtijarevié¢ — Siber, 1999) razvije pristop k motivaciji, ki temelji na potrebah ter na
razlicnih motivacijskih strukturah razlicnih delovnih vlog. Razvije razliéne motivacijske
teorije, ki pojasnjujejo motivacijo razlicnih vlog v organizaciji in predpostavljajo razlicne

motivacijske strukture potreb.

Implikacije v managementu

Ta teorija poudari pomembnosti motivacije za managersko kariero in uspeSnost kot tudi
specifine strukture motivov. Neposredna praktiCna uporaba te teorije je vkljucevanje
preverjanja motivacije pri identificiranju managerskih talentov v organizaciji in pri selekciji
managerjev. Opozarja na razlicne motive in s tem tudi na strategije motivacije ljudi, ki imajo

razli¢ne vloge v organizaciji, predvsem klju¢nih zaposlenih.

2.4.3 PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE

V procesnih teorijah koncept potreb ni zadosten za pojasnjevanje delovne motivacije, zato je
v analizo potrebno vkljuciti tudi percepcijo, pricakovanja, vrednote in interakcije. Te teorije
izhajajo iz predpostavke prostovoljnega zavestnega izbora vedenja, pri ¢emer posameznika
vodijo razli¢ne preference glede na razli¢ne cilje oz. nagrade, pric¢akovanja glede moznosti, da

uspesno opravi aktivnost.

e . . Nagrada
Motivacija 3 Aktivnost in Delovna g
zavzetost > uspesnost >
A A
Pri¢akovanja
Pric¢akovanja
Valenca

Slika 2.4.3. 1: Splosni procesni model delovne motivacije (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 581)
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2.4.3.1 KOGNITIVNI MODEL MOTIVACIJE

Vroomova teorija motivacije (v Bahtijarevi¢ — Siber, 1999) skusa odgovoriti na vprasanja,
zakaj posameznik v delovni situaciji izbere neko razli¢ico vedenja in druge zavrne.
Posameznik izbira dolo¢eno vedenje na podlagi odnosa med privlacnostjo ciljev (valence) in
svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do Zelenega cilja. Na
vedenje torej vplivajo osebne preference in tudi stopnja, do katere je te cilje v doloCeni
situaciji mozno doseci.

Koncept valence se nanasa na privlacnost in pomembnost, ki jih imajo razli¢ni rezultati
(nagrade) ali motivacijski faktorji za posameznika, posameznik je tako motiviran, ¢e si s
svojim vedenjem prizadeva doseci zanj privlacne cilje.

Valenca ali privlacnost je lahko pozitivna ali negativna. Osnovni princip je, da ¢lovek tezi k
tistemu rezultatu, ki je pozitivno vrednoten in se poskuSa izogniti tistemu z negativnim
predznakom. Druga pomembna determinanta motivacije so pricakovanja, da lahko z doloceno
aktivnostjo doseze zelene cilje, da dobi Zelene nagrade. Motivacija je proporcionalna
pricakovanju, da bomo z dolo¢eno aktivnostjo dosegli pri¢akovan rezultat (nagrado) in

valenci ali pomembnosti, ki jo posameznik pripisuje temu rezultatu:

motivacija = f(pricakovanja x valenca)

To pomeni, da obstaja funkcionalna povezanost med ucinki aktivnosti in njihovo
uporabnostjo pri doseganju drugih ciljev. S povecanjem kateregakoli faktorja se motivacija za
aktivnost pove¢uje in se zmanjsuje z njegovim manj$anjem (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 583).
Tretji pomembni sestavni del Vroomove teorije je instrumentalnost, ki je povezava med
dvema ciljema. Ta nastane, ko je posameznik prepri¢an, da mora za dosego zelenega cilja

najprej doseci nek drug cilj, ki je zanj manj pomemben.

Implikacije v managementu

Vroom je oblikoval modele, s katerimi je skusal pojasniti delavéevo zadovoljstvo z delom,
motivacijo in uc¢inek nanjo. Pri pojmu instrumentalnosti je lahko napredovanje po delavéevem
mnenju le prvi neposredni instrument za doseganje zanj pravega cilja, zato ni nujno, da bo
zadovoljitev posameznikovih ciljev vodila k zadovoljstvu, temve¢ bolj verjetno v teznjo k
zadovoljitvi pravih ciljev. Dolocen cilj je lahko sam po sebi privlac¢en za posameznika, vendar

je njegova vrednost zanj odvisna tudi od tega, kako mu ta cilj omogoca dosegati zanj

21



pomembne;jsi cilj. To pomeni, da je delavca mogoCe motivirati tako, da manager poudari
zvezo med njegovim ciljem in tistim, kar je trenutno managerjev cilj.

Kadar posameznik izbere vedenje glede na privla¢nost vseh ciljev in v odvisnosti od
pricakovanja, da ga bo to vedenje pripeljalo do zelenega cilja, lahko manager pri tem vpliva

na njegovo aktivnost tako, da skusa vplivati na zvezo med vedenjem in pricakovanjem.

2.4.3.2 TEORIJA PRAVICNOSTI V SOCIALNI IZMENJAVI

Adamsova teorija (v Bahtijarevi¢ — Siber, 1999) poudarja koncept praviénosti, potrebe po
enakosti in pomen mehanizmov socialne primerjave za razumevanje vedenja posameznika.
Na vedenje in delovno motivacijo posameznika vpliva dozivljanje neenakosti, ki je za
Adamsa bistven vzvod delovanja v socialnih situacijah. Bistven element odnosa med
posameznikom, v katerega posameznik vlozi svoje znanje, sposobnosti, izkuSnje in
organizacijo, od katere v zameno dobi doloCeno nagrado, je enakost izmenjave. Posameznik
vedno deluje skladno z dvema nivojema primerjave. Najprej primerja enakost oz. neenakost
izmenjave glede na svoj vlozek in nagrado organizacije. Drugi nivo primerjave pa se odvija v

delovni situaciji, ko se posameznik primerja z drugimi sodelavci.

Adams se usmerja izkljucno na placo kot edini relevantni in v doloceni meri enoznacni
output delovne aktivnosti. Rezultat zaznane neenakosti je svojevrstna napetost, ki je
proporcionalna velikosti doZivetja neenakosti. Ta motivira osebo, da se izogne opazeni
razliki, pri cemer moc¢ motivacije variira z veli¢ino dozivete neenakosti. Bistvena
predpostavka modela je, da posameznik dozivlja kot neenakost tako pozitivno (v korist
posameznika) kot tudi negativno razliko (v korist drugih) in se zato v obeh primerih
pojavi teznja po vzpostavitvi enakosti. DozZivljanje neenakosti spremlja tendenca k
vzpostavitvi stanja enakosti in pravicnega odnosa v odnosu z drugimi soudelezenci

delovne situacije ( Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 587, 588).

Praviloma posameznik izbere tak nacin delovanja, ki maksimizira pozitivno vrednotene
outpute in minimizira vec¢je napore in povzro¢i minimalne mozne spremembe in hkrati ne
privede do dvomov v lastno sposStovanje in predstavo o sebi.

Teorija pomembno prispeva k podrocju delovne motivacije, ker poudari placo kot element
subjektivnega vrednotenja lastnega doprinosa k delu, kar so drugi pristopi zanemarili. Sama

pa ne uposteva, da na to vrednotenje vpliva vrsta razli¢nih faktorjev, kot so posameznikove
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lastnosti (izobrazba, izkuSnje, starost...); vrsta in znacilnosti dela; funkcionalni polozaj v
procesu dela; znafaj organizacije; sistem vrednotenja in nagrajevanja in obstoj povezanosti
koli¢ine in kvalitete dela s placo; individualno vrednotenje lastnih doprinosov, percepcija
pomembnosti osebnih kvalitet in doprinosa k opravljanju dela; pri¢akovanja in vrednote o

presoji place, socioekonomski polozaj in ekonomske aspiracije posameznika itd.

Implikacije v managementu

Teorija je veliko prispevala k razumevanju delovne motivacije, ker poudari zaznavanje
enakosti in pravi¢nosti pri vrednotenju lastnega vlozka v delo s pomocjo place. Za delovno
uspesnost in delovno motivacijo so pomembna zaznavanja in staliS¢a, predvsem obcutek
pravi¢nosti. Na motivacijo najbolj vpliva jasna zveza med individualno delovno uspesnostjo
in placo in ostalimi nagradami. Torej naj bi bil delovni doprinos edini element razporeditve
nagrad v organizaciji. Seveda mora biti pri tem sistem nagrad natan¢no definiran in utemeljen
ter v oCeh delavcev pravicen.

Managerji morajo tudi spoznati staliS¢a in obcutke zaposlenih, zato poudarja tudi potrebo po
raziskovanju le-teh. S takSnimi raziskavami dobijo managerji tudi signale nezadovoljstva in
sprememb vedenja zaposlenih, katerih pravocasno odkritje lahko odpravi delovne probleme in

pozitivno vpliva na delovno motivacijo.

2.4.3.3 INTEGRATIVNI PROCESNI MODEL MOTIVACIJE

V tej teoriji Porter in Lawler zdruzita elemente Vroomove in Adamsove teorije in dodata Se

nekatere elemente, ki vplivajo na delovno uspesnost.
Model razlikuje intrinzicne nagrade, ki izhajajo iz individualnega odnosa do dela, iz
samega dela in obcutka uspesnosti in dosezkov ter ekstrinzicne nagrade (place,
priznanja..), za katerih pridobivanje je delovna uspesnost samo instrument. Na
delovno motivacijo vplivata dva dejavnika: zaznana pomembnost rezultatov dela, torej
nagrad, in pricakovanja in verjetnost, da bo vlozeni napor vodil k uspesno opravljeni
nalogi in to seveda k doseganju cilja, to je dobivanju zelene nagrade. Model
predvideva, da ljudje praviloma izberejo izmed Stevilnih mozZnosti in oblik vedenja z
razlicnimi rezultati in posledicami tisto vedenje, ki ima najvecjo motivacijsko moc.
Model razlikuje dve vrsti pricakovanj, pomembnih za delovno motivacijo. Prvo je
pricakovanje, da je v splosnem mogoce uspesno opraviti nalogo z vecjo zavzetostjo.

Drugo pricakovanje je povezano z verjetnostjo, da bo uspesno opravljeni nalogi
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sledila nagrada. Tretji fakotor je valenca ali priviacnost (pomembnost) nagrade za
posameznika. Izostanek kateregakoli faktorja zmanjsa ali odklanja motivacijo.
Pricakovanja praviloma dolocata dve skupini faktorjev. Eni so povezani z
individualnimi lastnostmi, medtem ko so drugi doloceni z objektivno situacijo in

njenimi razlicnimi aspekti (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 592, 593).

Implikacije procesnih teorij v managementu

Procesne teorije pomembno vplivajo na managersko razumevanje delovne motivacije in tudi
na prakticno delovanje na tem podrocju. Izpostavljajo individualne razlike in potrebo po
raziskovanju ciljev, preferenc in pricakovanj zaposlenih za uspeSno motiviranje, torej
individualizirajo pristop k motiviranju. Delovne naloge morajo biti oblikovane tako, da
spodbujajo in izzovejo delav€eve zmoznosti. S tem je povezano tudi usposabljanje in
usmerjanje zaposlenih, ustrezna razdelitev nalog, kot tudi odpravljanje ovir ter zagotavljanje
potrebnih resursov in pogojev za ucinkovito izvajanje nalog, vkljuno z ustrezno klimo,
podporo in stalnim spodbujanjem izvajalcev, spodbujanjem samozavesti itd.

Managerska praksa motiviranja naj bi na podlagi individualnega pristopa ustvarjala pogoje za
doseganje individualnih ciljev. To pa zahteva postavljanje jasne zveze med uspesnostjo
opravljanja nalog in zelenimi nagradami. Teorija socialne neenakosti tudi opozarja na stalne
primerjave, ki jih ljudje izvajajo med svojim vloZkom in prejetimi nagradami ali z drugimi
sodelavci.

Pomembna je tudi izpostavitev osebne interpretacije posameznika. Pri tem je za managerje
pomembno oblikovanje objektivne situacije, ki daje prave informacije o resnicnih
pricakovanjih in mozZnostih, ki jih nudi zaposlenim ter vzpostavljanje jasne zveze kvalitetno

delo oz. delovna uspesnost — nagrade.

Managerske in organizacijske implikacije motivacijske teorije pri¢akovanj

Implikacije za managerje:

» utrjevanje preferenc in zelja glede nagrad sodelavcev

= zagotavljanje, da sodelavci lahko opravijo nalogo in dosezejo pricakovano raven
uspesnosti

» identificiranje dobrega izvajanja in delovne uspesnosti (postaviti standarde)

» ustvarjanje jasne zveze med zelenimi nagradami in dosezenimi rezultati

= zagotavljanje dovolj velikih nagrad, da motivirajo visok napor in delovno uspesnost
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= analiza celotne situacije z vidika moZnosti pojavljanja konfliktov in pricakovanj

= analiza sistema nagrajevanja z vidika enakosti in pravi¢nosti.

Implikacije za organizacije:

= vzpostavitev kvalitetnega in celovitega sistema nagrajevanja

" nagrajevanje zaposlenih za doseganje Zelenih rezultatov

= oblikovanje izzivalnih nalog

* povezovanje nekaterih nagrad s skupinskimi rezultati za spodbujanje timskega dela in
sodelovanja

= poucCevanje managerjev o motiviranju in spremljanju uspesnosti (postavitev ciljev,
pricakovanja...)

* nagrajevanje managerjev za oblikovanje, spremljanje in vzdrZevanje jasne povezave
zavzetost — u¢inek — nagrade

= raziskovanje motivacije zaposlenih (standardizirani vprasalniki)

* poudarjanje individualnih razlik z vgrajevanjem fleksibilnosti v program motiviranja in
nagrajevanja (individualizirati nagrajevanje in omogoditi izbiro) (Bahtijarevi¢ — Siber,

1999: 599).

2.4.4 DRUGE MOTIVACIJSKE TEORIJE

2.4.4.1 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA

Leavitt razlozi shemo delovanja motivov na splosno. V fazi pomanjkanja se pojavi napetost in
potreba sprozi aktivnost v organizmu in jo usmeri k cilju, ki potrebo zadovolji in zmanjSa

napetost ter tako privede do stanja olajSanja.

Implikacije v managementu
S to motivacijsko shemo lahko manager razume celoten proces motivacijskega ciklusa. Tako
lahko sklepa, katerim aktivnostim naj posveti pozornost. Ce hode aktivnost, mora delavcu

omogociti doseganje cilja, s pomocjo katerega bo delavec dosegel olajsanje.
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2.4.4.2 PROBLEMSKO MOTIVACIJSKA TEORIJA

Problem in problemska situacija sprozata in usmerjata clovekovo aktivnost. To teorijo lahko
manager uporabi, ko skusa ljudi pridobiti za reSevanje problemov, ki sami po sebi izzovejo pri

delavcih ustrezne izzive.

2.4.4.3 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA

Zanimalo ga je, zakaj ljudje delajo in ugotovil je, da nekateri zato, da bi nekaj imeli, torej
zaradi pridobivanja materialnih dobrin in drugi zato, ker bi radi nekaj postali, dosegli. Teorija
je uporabna pri izbiri ustreznega motivacijskega mehanizma — ali izbrati materialne ali

nematerialne motivatorje.

2.4.5 SODOBNE TEORIJE MOTIVIRANJA

Bahtijarevi¢eva (1999) navaja, da nemotivirani delavci:

* imajo manjSo proizvodno in delovno uspesnost

* niso zainteresirani za kakovost proizvodov in storitev

* se ne identificirajo in niso vezani na organizacijo in so jo vedno pripravljeni zapustiti

* niso zainteresirani za organizacijske probleme, razvoj in uspesnost.

Kakovosten motivacijski sistem mora zagotoviti Stiri vrste vedenja:

= pritegniti in zadrzati najboljSe ljudi v organizaciji; zagotoviti zaposlovanje potrebnih ljudi
in prepreciti absentizem in fluktuacijo ter vse oblike neproduktivnega vedenja

= zagotoviti, da zaposleni kakovostno izpolnjujejo dodeljene naloge in obveznosti ter
dosegajo zelene rezultate

= spodbujati kreativnost, inovativne aktivnosti in prispevke v smislu reSevanja aktualnih in
razvojnih problemov, kreiranje novih proizvodov in storitev, vrhunske kakovosti in
splos$no napredovanje poslovanja ter doseganje ciljev in razvoja organizacije

» zagotavljati identifikacijo zaposlenih z organizacijo in njihovo zainteresiranost za njen
stalni razvoj in napredek ter angaZziranje vseh potencialov zaposlenih v smislu doseganja

tako osebnih kot tudi organizacijskih ciljev.
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Cilji in funkcije
motivacijskega
sistema
Pridobivanje Spodbujanje Spodbujanje Zagotavljanje
in kakovostnega kreativnosti, identifikacije z
zadrzevanje opravljanja dela in izboljsanja, organizacijo in
najboljsih doseganje visokih sprememb in interesov za njen
ljudi. standardov uspesnosti. napredovanja stalni razvoj in
poslovanja. uspesnost.

Slika 2.4.5. 1: Cilji in funkcije motivacijskega sistema (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999: 602)

2.4.6 ORGANIZACIJSKI PRISTOPI K MOTIVACLJT

2.4.6.1 KLASICNI PRISTOP

Ta pristop poudarja znanstveni management F. Taylorja in birokratsko organizacijo M.
Webra. Poudarja samo pomen ekstrinzi¢nih faktorjev in place za dobro opravljeno delo, ki so
vezani izklju¢no na individualni delovni u¢inek. Za motivacijo in zadovoljstvo so pomembni
fizi¢ni pogoji dela, tehni¢no oblikovanje dela in placilo.

Ravnanje z =zaposlenimi je podrejeno povecanju delovne ucinkovitosti in hitrim
usposabljanjem zaposlenih ter usmerjeno k iskanju primernega pladevanja in ucinkovitega
nacina dela (Svetlik v Mozina, 1998: 6).

Pristop v celoti zanemarja intrinzi¢ne dejavnike in pa tudi dejstvo, da ima lahko placilni
sistem po uc¢inku tudi negativne posledice. Izkljucuje vse individualne in situacijske razlike in
dejstvo, da ekstrinzi¢ni dejavniki ne delujejo na vse ljudi, niti jih vsi enako ne vrednotijo.
Glavni problem tega pristopa je seveda zanemarjanje Cloveskega dejavnika (Bahtijarevi¢ —

Siber, 1986: 84).

2.4.6.2 TEORIJA O MEDCLOVESKIH ODNOSIH

Predpostavke o delovni motivaciji poudarjajo socialne potrebe in njihovo zadovoljitev kot

kljucni faktor delovne motivacije. Teorija predpostavlja visoko vzrocno povezanost med
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zadovoljstvom in visoko produktivnostjo dela. Za zadovoljstvo so pomembne individualne

karakteristike in znacilnosti dela, delovno okolje ter organizacijski in druzbeni pogoji.

2.4.6.3 PARTICIPATIVNI PRISTOP

V tem pristopu gre predvsem za ustvarjanje moznosti, spodbujanje rasti in zagotavljanje
pomoci zaposlenim. Poudarja intrinzicne dejavnike delovne motivacije. Najpomembnejse so
potrebe »viSjega reda«. Ravnanje z zaposlenimi je povezano s preoblikovanjem in

obogatitvijo delovnega mesta in participacijo zaposlenih v procesih odlocanja.

2.4.6.4 SODOBNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA

Strategije motiviranja, ki jih uporabljajo sodobne organizacije, da bi dosegle ve¢jo delovno

uspesnost zaposlenih, temeljijo na nekaterih spoznanjih behevioristi¢ne psihologije:

1. Vecina ¢lovekovih potreb in s tem tudi motivacijskih faktorjev je nematerialnega izvora,
kar pomeni, da mora organizacija poleg materialnih potreb zadovoljevati tudi potrebe, kot
SO status, spoStovanje, priznanje, potreba po avtonomiji, po samoaktualizaciji in razvoju.

2. Sistem motiviranja mora vsebovati ¢imbolj raznolike nacine in strategije motiviranja.
Torej mora upostevati razli¢ne individualne potrebe, cilje in aspiracije zaposlenih.

3. Sistem mora biti usmerjen na tisto, kar zeli doseci — potrebno je nagrajevati tisto, ¢esar
zelite vec.

Danes imajo managerji in organizacije na razpolago veliko Stevilo teoretsko utemeljenih,

empiricno preverjenih in aplikativnih strategij visokega motivacijskega potenciala, ki se

uporabljajo v modernih podjetjih. To so materialna (finan¢na) spodbuda, preoblikovanje in

obogatitev dela, stil managementa, participacija zaposlenih, vodenje s cilji, fleksibilen delovni

Cas, organizacijska kultura, priznanja in pohvale, izpopolnjevanje, razvoj kariere in drugo.

Te strategije Bahtijareviceva (1999: 606) razdeli v dve skupini: 1. materialne oz. finan¢ne in

2. nematerialne oz. nefinancne in ugotavlja, da je vecina uporabljenih strategij nematerialne

narave. To seveda ne zmanjSuje pomena materialnih nagrad pri motivaciji zaposlenih.

Materialni faktorji so neizogiben pogoj za razvijanje Siroke motivacijske osnove raznolikega

vedenja znotraj organizacije in vgrajevanja visokega motivacijskega potenciala v delovno

situacijo.
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3 MODEL POSLOVNE ODLICNOSTI

Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost je najviSje priznanje Republike
Slovenije v okviru nacionalnega programa kakovosti Republike Slovenije za dosezke na
podroc¢ju kakovosti proizvodov in storitev ter kakovosti poslovanja, kot rezultata razvoja
znanja in inovativnosti. Namen priznanja je spodbujanje slovenskih gospodarskih subjektov k
uvajanju sistemov sodobnega, ucinkovitega in celovitega doseganja kakovosti ter k
nacrtovanju in izvajanju sodobnega procesa poslovanja za zagotovitev konkurencnosti
proizvodov in storitev.

V okviru modela se v podjetju odvija proces nenehnega spreminjanja, kar je mozno doseci z
mocno pripadnostjo zaposlenih, zaupanjem vodstvu ter s polno izkoriS€enostjo njihovih
potencialov, pri ¢emer postaja vse bolj pomembno privzgajanje samoodgovornosti po
principu, da se kakovost pri¢ne pri vsakem posamezniku.

Ze po svoji vsebini in poslanstvu mora biti model poslovne odli¢nosti Ziv, dinami¢en in stalno
se razvijajo¢. Pomembno je, da ni namenjen le kandidiranju za zunanje priznanje, temvec
pomeni izjemno moznost sistematicnega lastnega preverjanja (interni in eksterni

benchmarking) in s tem moznost stalnega izboljSevanja (Gorisek, 2000: 5).

upravljanje s zadovoljstvo
1 sposobnostmi zaposlenih [ | . —| zaposlenih | |
sistem
9% 9% poslovni
| |
voditeljstvo strategija in nacrtovanje kakovosti zadovoljstvo
| 8% kupcev 1 rezultati
in procesi 20%
' |
10%
’ | viri | 14% vpliv na 15%
- druzbo |
9% 6%
DEJAVNIKI > € REZULTATI
50% 50%

Slika 3.1: Model poslovne odlicnosti in struktura tockovanja po EQA (Merila za prijavo in
ocenjevanje za leto 1999)
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3.1 NAGRADE IN STANDARDI ZA KAKOVOST

Demingova nagrada

Ta nagrada je bila uvedena na Japonskem leta 1951 in so jo po letu 1984 priceli podeljevati
tudi podjetjem izven te drZzave. Temelji na kontroli kakovosti v celotnem podjetju (Company-
wide Quality Control).

Izpolnjevanje zahtev za Demingovo nagrado vodi v »obvladovanje zadovoljstva odjemalcev,
saj jim nudi odlicnost glede kakovosti, cene, rokov, obenem s tem omogoca tudi
obvladovanje zadovoljstva zaposlenih in delodajalcev, saj jim nudi varno in udobno delovno

okolje, uspesen razvoj izdelka in gospodarski uspeh podjetja« (Mulej, 1993: 10).

Ameriska nagrada Malcolma Baldriga (MBA) za kakovost

To nagrado je leta 1987 ustanovil ameriSki predsednik R. Reagan. Podeljujejo jo za tri
kategorije — industrijo, storitve in majhna podjetja. Izhodis¢e za to nagrado je bila Demingova
nagrada, vendar so kriteriji zanjo bolj podrobni. Kriteriji, ki jih ta nagrada ocenjuje, so
vodenje, informiranje in analiziranje, strateSko nacrtovanje kakovosti, razvijanje in vodenje
delavcev, obvladovanje kakovosti procesov, rezultati na podrocju kakovosti in poslovanja ter

usmeritev h kupcem in zadovoljstvo kupcev, ki je tudi najpomembnejsi kriterij.

Evropska nagrada za kakovost (EQA)

To nagrado so razvili iz modela CEOKA (celovito obvladovanje kakovosti — TQM) in jo
prvic podelili leta 1992. Le-ta je podobna nagradi MBA, vendar omogoca kandidatom vecjo
svobodo delovanja. Namen te nagrade je pritegniti pozornost na dejavnost za popolno
obvladovanje kakovosti, ponuditi posameznikom in podjetjem nadaljnjo spodbudo za razvoj
vi§jega nivoja kakovosti in prikazati mozne dosezke v vseh vidikih poslovanja nekega

podjetja. V ta okvir sodi tudi priznanje RS za poslovno odli¢nost.

Standardi 1SO 9000

Serija mednarodnih standardov ISO 9000 je bila izdana leta 1987 in predstavlja osnovno
zbirko standardov za vodenje in zagotavljanje kakovosti. Poleg splos$nih standardov ISO
9000, ki neposredno obravnavajo zahteve za sistem kakovosti, so Se drugi standardi, ki so

povezani s temi standardi, kot npr. standardi za stroske kakovosti, za presojo sistema
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zagotavljanja kakovosti...(Nemec, 1999: 793). To so standardi sistema kakovosti, ki

predstavljajo minimalne zahteve za sistem kakovosti.

3.2 RAZVOJ MODELA POSLOVNE ODLICNOSTI

Na podroc¢ju obvladovanja kakovosti v bliznji preteklosti zasledimo tri stopnje v pristopu h
kakovosti v podjetjih. Sprva se pojavi obvladovanje kakovosti s poudarkom na postopkih
proizvodnje, kontrole in na podrocju meroslovja, temu sledi vkljuCevanje najvisjega vodstva,
komerciale in razvoja (npr. v smislu izpolnjevanja zahtev ISO 9001). Tema dvema sistemoma
kakovosti pa sledi model poslovne odli¢nosti, ki daje velik poudarek procesom in izpostavlja
voditeljstvo.

V primerjavi s certifikatom ISO 9001, ki »z uspesnostjo nima neposredne zveze« (Conti v
Sturm, 1997: 16), naj bi nagrade in priznanja v modelu poslovne odli¢nosti imele neposredno
zvezo z uspesnostjo oz. konkurencnostjo ali pa s poslovno odli¢nostjo. V modelu poslovne
odli¢nosti imajo direktorji, v primerjavi s standardi ISO 9000, aktivnej$o, v mnogih primerih,
vodilno vlogo.

Pri modelu poslovne odli¢nosti je bistveno, da ga jemljemo le kot pripomocek za ocenjevanje
oz. samoocenjevanje. T. Conti (v Sturm, 1997: 17) poudarja, da sta samoocenjevanje (ki
pokaze prednosti in slabosti organizacije) in nenehno izboljSevanje (na podrocjih, ki jih
odkrije samopresoja) lahko klju¢ do uspesnosti neke organizacije.

Po Muleju in Reberniku (1994: 4) so sodobni standardi kakovosti, kot je ISO 9000, prvi korak
sodobne politike podjetja, ki ostaja le prvi in ne vodi k poslovnemu uspehu, ¢e ne preraste v
nenehen proces namenskega iskanja invencij, razvijanja le-teh v potencialne inovacije in dalje
v inovacije, ki jih odjemalci sprejemajo kot dosezeno kakovost.’

Evropska nagrada za kakovost je bila prvi¢ podeljena leta 1991, na podlagi katere so bile v
evropskih drzavah ustanovljene nacionalne nagrade za kakovost, med drugimi tudi v
Sloveniji. Leta 1997 je bil uveden nov model SME (Small and Medium Sized Enterprises -
Majhna in srednje velika podjetja), prvotno namenjen majhnim in srednje velikim podjetjem,
na katerem temelji tudi postopek pridobivanja slovenske nagrade za poslovno odli¢nost. Leta

1999 nastopi izboljsan model EFQM, ki se razvije zaradi moznosti uporabe v neprofitnih

7 Potrditev te teze najdemo tudi med splo$nimi ugotovitvami raziskav o vplivu ISO 9000 na poslovanje podjetij
(Pivka in dr., 2001), kjer ugotavljajo, da je vpliv sistema kakovosti ISO 9000 na poslovanje podjetja prva leta po
uvedbi vedji, kar pomeni, da podjetja preidejo v rutinsko obravnavo ISO standarda in s tem stagnirajo, ¢e si ne
zastavijo novega, visjega cilja.
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organizacijah in zaradi potrebe vecje primerljivosti med drzavami ter med zasebnim in javnim
sektorjem. Z novim modelom se pojavi tudi nov na¢in samoocenjevanja po matriki RADAR
(Results (rezultati), Approach (pristop), Deployment (razsirjenost), Assessment (ocenjevanje)
in Review (pregled)). Od leta 1999 do 2002 sta bila v Evropi v veljavi oba modela (Kern,
Loredana, 2002).

3.3 NAGRADA ZA POSLOVNO ODLICNOST KOT EDEN IZMED
KORAKOYV NA POTI V SVETOVNI VRH

Horvatova (1998: 21-24), poleg certifikatov po ISO 9001, ki predstavljajo prvi korak, navaja
Se devet stopenj do svetovnega vrha:

Projektna organizacija CEOKA (TQM)

= vsi delavci v organizaciji se morajo aktivno vkljuciti v dejavnosti

= za proizvodne in poslovne procese je treba dolociti cilje in merila

» stalen odbor za vodenje CEOKA vodi, podpira in ocenjuje ukrepe

= razne skupine za CEOKA izdelajo in izvajajo programe izboljSanja

» direktor TQM vodi projektno skupino za CEOKA

= obsezen koncept usposabljanja za spreminjanje kulture podjetja.

Razvoj politike kakovosti
Pri tem koraku je pomembno izpeljati konkretne programe za izboljSanje kakovosti na vseh

podrocjih v podjetju in tako razviti kulturo nenehnega izboljSevanja.

Primerjalno ocenjevanje (benchmarking)
Ta metoda sodi v sistematiko procesa izboljSevanja kakovosti. Da bi se stalno priblizevali
najboljSim, je potrebno stalno izvajati vsa ocenjevanja — interno in konkuren¢no ocenjevanje s

primerjanjem, in tudi uporabiti z njimi pridobljena spoznanja.

Orodja za obvladovanje procesov
Za analiziranje podatkov pri iskanju reSitev za probleme so primerna orodja za obvladovanje
kakovosti. Ta orodja so v poenostavljeni obliki primerna za analiziranje idej, za iskanje

reSitev in odlocitev ter za predstavitev izvajanja procesov.
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Procesno orientirana vitka organizacija (LEAN Production)

V podjetju se razvije naraven in natan¢no organiziran tok razmerij in procesov. Pri tem je
vsak lastnik procesa v celoti odgovoren za optimalno obvladovanje procesa in kakovost brez
napak. S procesno orientirano vitko organizacijo se le-ta zozi, kar zagotovi zmanjSanje vseh

vrst zalog po nacelu »just-in-time«.

Celovito izboljSevanje procesov ((Total Process Improvement)

To je program za boljSe izkoriS€anje sredstev z izkoriS€anjem moznosti za izboljSevanje v
proizvodnem procesu, izkoris¢anjem moznosti za znizanje stroskov, odpravljanjem
razsipnosti, optimiranjem in poenostavitvijo delov procesov in potekov, skrajSanjem casa
obdelave, minimiziranjem pripravljalnih ¢asov, preoblikovanjem procesov, oblikovanjem

novih procesov ter ekoloskim oblikovanjem in obvladovanjem ekoloskih vprasanj.

Samoocenjevanje

To sistemati¢no preverjanje dejavnosti in rezultatov podjetja spada v okvir modela poslovne
odli¢nosti. Dosezene rezultate se ocenjuje in primerja z rezultati, ki so jih Ze dosegli dobitniki
te nagrade. Samoocenjevanje omogoca, da podjetje dolo¢i prednosti in moznosti za
izboljSanje ter jih izvaja, dokler ne doseZe stanja odli¢nosti. Samoocenjevanje tako omogoca

nadaljnje izboljSevanje kakovosti in povezanost le-te s poslovnimi rezultati.

Nagrada za poslovno odli¢nost (EQA)
V ta okvir sodi tudi Priznanje RS za poslovno odli¢nost, katere postopek ocenjevanja je v

celoti prevzet po Evropski nagradi za kakovost (EQA).

Samouceca se organizacija

Glavne dejavnosti take organizacije so:

= Sirjenje pristojnosti za reSevanje problemov

» poskusanje z novimi nacini

» ucenje iz lastnih izkuSenj in lastne zgodovine

= ucenje iz izkusSenj najboljsih

* prenaSanje znanja na vsa podrocja organizacije

* radovednost in odprtost do novih podrocij znanja.
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K tem dejavnostim samouceCe organizacije lahko dodamo Se dejavnosti, ki jih navaja

Zupanova (2001: 38):

* sposobnost ljudi, da zacutijo smisel delovanja in da gradijo skupne vizije

= gsposobnost ljudi, da zadeve vidijo celovito in spoznajo njihovo medsebojno povezanost
(sistemsko razmisljanje)

= sposobnost, da pretehtajo svoje ravnanje ter se vse bolj zavedajo lastnih omejitev v

zamislih in znanju.

3.4 PREDNOSTI MODELA POSLOVNE ODLICNOSTI

Hayes in dr. (v Godina, Knez — Riedl, 1995: 486) navajajo, da se uspesna podjetja,
»zmagovalci, razlikujejo od drugih po teh lastnostih:

= ustvarjanje vrednosti za kupce,

» kontinuirane izboljsave,

» hitro prilagajanje spremembam in

= polna izraba ¢loveskih potencialov.

Sposobnost neprestanega izboljSevanja in spopadanja s spremembami v naravnem in
globalnem okolju po mnenju Knez — Riedlove in Godine (1995: 486) izpostavlja predvsem
naslednje, medsebojno izrazito prepletene lastnosti podjetij:

= kakovost vseh zaposlenih,

= poslovno moralo,

= sposobnost trajnostnega razvoja in

* inovacijsko sposobnost kot kulturo podjetja.

Uvajanje poslovne odli¢nosti ne temelji samo na rezultatih poslovanja podjetij, temvec
predvsem na sposStovanju ljudi, njithovega znanja, njihovih Custev, njihovi izjemnosti. Pri tem
pa je pomembno tudi, da »so uspesnejSa tista podjetja, ki se odlocajo za razvoj sistema

kakovosti na podlagi notranje motivacije in ne zaradi zunanjih pritiskov« (Trebar, 1992: 7).
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4 KONKURENCNA PREDNOST PODJETJA

Poslovanje z najvisjo kakovostjo, znacilno za management konkurencno najsposobnejsih in
najrazvitejsih, zahteva sposobnost usmerjanja sodelavcev skozi individualne cilje v
uresnicevanje ciljev poslovnega sistema. Od tod izhaja pomen vodenja za kakovost

poslovanja (Kralj, 1994: 92).

Konkuren¢na prednost podjetja je v veliki meri odvisna od njegove sposobnosti za
organiziranje in vodenje zaposlenih. »Pri iskanju konkuren¢nih prednosti dosezejo na trziscu
najboljsi polozaj tista podjetja, ki znajo primerno uporabljati ¢lovekove skrite zmogljivosti in
sposobnosti« (Gabrijel¢ic, 1997: 438). Kajti trend, ki ga narekujejo trZzni in razvojni procesi
ekonomsko najucinkovitejS§ih in najuspesnejSih, narekuje managerjem, usmerjenim Vv
spremembe, da s prakti¢nimi rezultati dosegajo visjo in kakovostnejSo raven svojega dela in
posredno tudi visjo kakovost konkurencne primerljivosti podjetja.

Podjetja, ki se zelijo prebiti v vrh in tam ostati, morajo poleg tega, da se zavedajo vrednosti
¢loveskih virov in da temeljijo na zaupanju v ljudi, temeljiti tudi na primernem vodenju, ki
mora z ustvarjanjem ustrezne klime ustvariti razmere, v kakrsnih bo uresnicljiva fleksibilna
organizacija.

Pri uspes$ni izvedbi strategije in doseganju ciljev podjetja igrajo pomembno vlogo tudi
zaposleni, ki morajo »opraviti dolocene naloge, razpolagati s potrebnimi veS€inami za
izvedbo teh nalog in biti motivirani za ucinkovito izvedbo omenjenih nalog« (Hollenbeck,
Wright v Treven, 1995: 545).

Vrsta analiz uspesnih podjetij® je pokazala, da vrhunska uspesnost v vse bolj zaostrenih in
dinami¢nih razmerah temelji na spremenjenem odnosu do ljudi. Pri tem gre predvsem za
spremembe vodstvene in organizacijske filozofije, ki se izrazajo predvsem v visoki stopnji
vkljucevanja in sodelovanja zaposlenih pri doseganju ciljev podjetja. Po mnenju Kajzerja in
Trevnove (1996: 89) se v zadnjih letih v podjetjih Cedalje bolj uveljavlja tak nacin
organiziranosti, ki povecuje motiviranost zaposlenih na njihovih delovnih mestih in izboljSuje

ucinkovitost podjetij.

8 Predvsem na Japonskem in v ZDA (npr. Peters, Waterman, 1982; Kanter, 1983; Peters, 1987 v Kajzer, Treven,
1996: 88).
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»Nova moralna pogodba« med delodajalcem in zaposlenimi naj bi bila namre¢ po Ghoshalu
(v Uhan, 1999: 7) temelj nove postindustrijske korporacije, pri ¢emer gre za obrnjeno
piramido, tako da so na vrhu zaposleni, ki prevzemajo vso odgovornost za konkuren¢nost
podjetja in za lastno usposabljanje in so s tem kos vedno zahtevnejSim poslovnim razmeram,
hkrati pa morajo vodilni delavci vsakemu zaposlenemu zagotoviti kontekst (razmere, pogoje)
za njegovo uspesno delo in nenehno izpopolnjevanje znanja.

Zaposleni tako dobijo od managementa sploSno usmeritev, v njenem okviru pa so potem
razmeroma samostojni, da izvajajo delo tako, kot se jim zdi najbolj primerno. Pri tem je
potrebno veliko izmenjave informacij in usposabljanja, da zaposleni vedo, kako lahko
prispevajo k uspehu organizacije in izboljSajo lastno uspesnost. Gre za prenos odgovornosti
za opravljeno delo in za razumevanje, kako je uspesSnost tega dela povezana z uspesnostjo
celotne organizacije (Zupan, 2001: 34).

Temeljna naloga managementa je torej »omogociti zaposlenim da (p)ostanejo uspesni«
(Gruban, 1999: 9). Zato sta konkurencna prednost organizacij in njihova rast odvisni od tega,
ali bo management sposoben zagotoviti okolje, v katerem bo mozno u¢inkovito uporabiti vse
¢loveske in organizacijske vire ter tak§no motivacijo, ki bo skladno s spremenjeno vodstveno

in organizacijsko filozofijo omogocala udejanjanje strategije in ciljev podjetja.

4.1 POMEN MOTIVACIJE ZA DOSEGANJE POSLOVNIH
REZULTATOV

Motivacija za obvladovanje kakovosti predstavlja tisto stimulacijsko vzmet, ki omogoca, da
clovek izrabi vse svoje sposobnosti in znanja ter tako predstavlja aktivnega sokreatorja

popolnega oziroma celovitega obvladovanja kakovosti (Brlic, 1992: 43).

Podjetje, ki zeli dosegati kakovostne cilje na poti k poslovni odli¢nosti, mora stalno skrbeti za
visoko in celovito motivacijo zaposlenih in jim z njithovim razvojem in razvojem organizacije
omogociti zadovoljevanje njihovih in skupnih ciljev, »Ceprav je takSna motivacija celotnega
kolektiva tezko dosegljiva« (Mozina, 1999: 4). Za to je potrebno pokazati zaupanje v vrednost
in sposobnosti zaposlenih. Uspesno nagrajevanje in motiviranje vodita k dobrim poslovnim
rezultatom, visji produktivnosti, zadovoljstvu zaposlenih. Pri sistemu kvalifikacij in
nagrajevanja je najvecji poudarek na razvoju kariere in ne toliko na izplacilu nagrad, vsaj ne

kratkoro¢no, temvec¢ npr. v obliki udelezbe pri dobicku. Pomemben motivacijski mehanizem
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je tudi doloc€itev dosegljivih in ambicioznih ciljev. Tudi delo v skupini omogoca
posamezniku, da se pocuti priznanega. To je po Jocou in Lucasu (1995: 136) »mesto, kjer so
ljudje med seboj solidarni, se dopolnjujejo in med njimi poteka konstruktivno tekmovanje v
dobro splosnega interesa«. DinamiCen sistem za pobude pri vsakem zaposlenem pa ohranja
budno sposobnost za kritike in predloge, katerih upoStevanje omogoca spodbujanje
ustvarjalnosti in napredka. Starci¢ (1994: 68) Se dodaja, da je za uspeh pomembno v ljudeh
vzbuditi Zeljo po u€enju in napredku.

Motiviranost za delo se poveca, ¢e zaposleni vedo, kaj se dogaja v organizaciji in ¢e so
pritegnjeni k odloCitvam, za katere so zainteresirani. Najbolj so zaposleni zainteresirani za
sodelovanje v odlocanju glede njihovega dela, zato je pomembno, da lahko povejo svoja
mnenja, predloge.

Organizacije, ki postavljajo motivacijske mehanizme v ozke okvirje, se najveckrat
osredotocijo na placo, status, priznanje, mo¢, prestiz in kazen. Vendar pa se je pri tem
potrebno vprasati, ali lahko organizacija velikemu Stevilu zaposlenih omogoci napredovanja,
ali lahko zagotovi vedno ve¢ denarja za zviSevanje pla¢ in nagrade ter med drugim tudi to,
tudi, da sodelavci razen materialnega placila pri¢akujejo tudi zadovoljstvo po opravljeni
nalogi, sodelovanje z drugimi ljudmi in zadovoljstvo ob izkoris¢anju lastnih sposobnosti.
Raziskava The Conference Board-a (v Carter, 1999: 84) je pri proucevanju v evropskih in
ameriSkih podjetjih, kaj zaposleni resni¢no Zelijo od organizacije, zavrnila pomen
ekstrinzi¢nih® motivacijskih mehanizmov. Ugotavlja, da so intrinzi¢ni'® motivacijski
mehanizmi, kot so zanimivo delo, obojestranska komunikacija ter rast in razvoj, prve tri
stvari, ki si jih ljudje najbolj zelijo...

Podatki pri nas (v Mozina, 1999: 3) kaZejo, da v uspeSnih organizacijah motiviranost
delavcev spodbujajo s Sirjenjem obzorja, t.j. seznanjanjem delavcev s problemi dela —
poslovanja, ustvarjanjem ugodne klime v kolektivu, spodbujanjem strokovnih delavcev za
lastno izobrazevanje, z neformalnimi oblikami informiranja, neposrednimi stiki, dobro
organiziranostjo dela, z ve¢jo skrbjo za osebni in druzbeni standard, s krepitvijo
medsebojnega zaupanja, z enakostjo pri delitvi stimulativnega dohodka, ki izvira iz skupnih

naporov ter dajanja oziroma dobivanja predlogov za boljse delo in poslovanje.

? Herzberg razlikuje intrinzi¢ne in ekstrinzi¢ne motivacijske dejavnike na delovnem mestu. Ekstrinzi¢ni faktorji
ali higieniki se nanasajo na denar, polozaj, varnost, politiko, delovni nadzor in delovne razmere. Njihova
odsotnost povzroc¢a nezadovoljstvo.

"% Druga vrsta potreb delavca izhaja neposredno iz dela in te potrebe delujejo kot intrinziéni dejavniki ali
motivatorji. To so tisti dejavniki, ki povzrocajo zadovoljstvo.
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Organizacije, ki Zelijo dosegati visoko produktivnost in fleksibilnost, morajo torej oblikovati
takSno delovno okolje, kjer lahko zaposleni dozivljajo visoko stopnjo intrinzi¢ne motivacije.
Zato je pri tem pomembno, da organizacija omogoci takSne pogoje in klimo, ki bo zaposlenim
omogocala motivacijo »od znotraj«. Mo¢ motivacije je namre¢ v zadovoljstvu delavcev, ki
zaradi tega dosegajo najboljSe delovne rezultate, v dobrem vodenju ter dobrih medsebojnih
odnosih.

Nekaj pogojev za uspeSno motiviranje lahko razberemo tudi iz metodologije EQA -

zadovoljstvo zaposlenih, ki hkrati poudarja velik pomen nematerialnega vidika motivacije.

4.1.1 DENAR KOT (NE)YMOTIVACIJSKI DEJAVNIK

Odgovor, da je z vrhunskim materialnim stimuliranjem in nagrajevanjem mogoce doseci prav
vse, je, sodec po vecini opravljenih raziskav, naivno poenostavljanje. Uspeh in zadovoljstvo
zaposlenih sta danes namrec¢ vse bolj individualni kategoriji in mnogi zaposleni si ju
predstavljajo na razlicne nacine... Zato so med dejavniki, ki najbolj zavirajo mobilizacijo
»Cloveskega dejavnika«, gotovo preZiveli, »credni« sistemi nagrajevanja in motiviranja
zaposlenih, neprilagojeni tako potrebam danasnjih organizacij kot navsezadnje tudi zeljam in
pricakovanjem zaposlenih. Njihova najvecja slabost je praviloma nepovezanost nagrajevanja

z uresnicevanjem poslovnih ciljev in vizije (Gruban, 1999: 9).

Fromm (v Uhan, 1999: 4) meni, da je denar glavna spodbuda za delo v primeru, da je strah
pred lakoto glavna spodbuda za delo, drugi¢ pa se pojem denarne spodbude pogosteje nanasa
na zeljo po tem, da bi zasluzili ve¢ denarja, kar naj bi bila motivacija za ve¢je napore pri delu.
primerjavi z drugimi motivacijami... Tako se zmanjSuje element prisile, kar pripravlja pot k
identifikaciji in adaptaciji. Le-ti nadomesSc¢ata in presegata denarno nadomestilo in njegov
pomen v motivacijskem sistemu (Galbraith v Uhan, 1999: 4).

Primerna raven osebnih dohodkov ima po Herzbergovi dvofaktorski teoriji vlogo
preprecevanja nezadovoljstva, ki je doloCena z viSino osebnih dohodkov za podobna dela v
drugih organizacijah, s katerimi se delavei primerjajo. To pomeni, da padec osebnih
dohodkov pod to raven povecuje nezadovoljstvo zaposlenih, dviganje nad to raven pa nima

posebnih motivacijskih u¢inkov oziroma so ti kratkotrajni.
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Plac¢evanje po ucinku dela je nacin, ki lahko privede ljudi do tega, da delajo samo za denar.
Sculley (v Pegg, 1996: 95) iz podjetja Apple je preprican, da ljudje pricakujejo ve¢ kot le

denar, da i¢ejo obcutek poslanstva:

Zelijo si moznosti za osebni razvoj, priloznosti, da bi lahko s svojim delom pomembno
prispevali. Hocejo jasno razumeti vizijo in usmeritev korporacije, kaj je razlog za njeno
poslovanje in kaj to pomeni za naso druzbo in pogled na svet. Nekdanje vabe za
zvestobo, pokojnine, zaposlitev za vse Zivljenje je nadomestilo zanimanje za take stvari,
kot so ustvarjanje priloznosti, nagrade in izzivi za ljudi. V povracilo ljudje dokazujejo
svojo predanost s tem, da se obvezejo, da bodo delali, kakor najbolje morejo. Zase in za

podjetje...

Taks$na predanost oz. pripadnost pa je pomembna z vidika prepreCevanja absentizma in
fluktuacije in tudi zaradi njune povezanosti z visoko pripravljenostjo deliti in
pozrtvovalnostjo.

Pri tem seveda ne gre za popolno zanemarljivost materialne motivacije. O takSni motivaciji
lahko govorimo, ko so placa in druge materialne ugodnosti na primernem in primerljivem
nivoju. Pri razvoju obvladovanja kakovosti je po Mlakarju (1993: 39) potrebno materialno
motivacijo vezati na tako imenovane mehke variable poslovanja oziroma na skupinske ucinke
pri doseganju uspesSnosti. Pri sodelavcih pa je potrebno motivirati (moralno in materialno)
skupni napor za izboljSanje kakovosti izdelkov in storitev, skupni napor pri obvladovanju

kupcevih potreb in povezati sistem plac z izboljSanimi kazalniki uspeSnosti podjetja.

4.2 VLOGA ZAPOSLENIH PRI PRIDOBIVANJU KONKURENCNE
PREDNOSTI PODJETJA

Spremembe v poslovanju, s katerimi se podjetje nenehno prilagaja spremembam v poslovnem
okolju, vedno zahtevajo tudi spremembe v ravnanju ljudi. Ravno zato, ker ljudje ravnajo in se
obnasajo na skoraj neskoncno nacinov, je vodenje podjetja tako zahtevno opravilo, ki je celo

neobvladljivo brez omejevanja ravnanja ljudi (Starcic v Selak in dr., 1996: 35).

J. Kozmus (v Praprotnik, 1996: 15), direktor enega izmed uspeSnih slovenskih podjetij, je

preprican, da brez ljudi, ki obvladajo svoje delo, ne bi mogli doseci tako visoke rasti v tako
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kratkem Casu. Preprican je tudi, da bo Clovek sCasoma edina konkuren¢na prednost, kajti
»Clovek je tisti, ki daje peCat vsakemu izdelku, pa cetudi je proizvodnja Se tako
avtomatizirana«.

V preteklosti so organizacije od svojih zaposlenih zahtevale natan¢no sledenje predpisanemu
nacinu dela in zastavljenim ciljem, zaposleni pa so izrazali svojo pripadnost s trdim delom in
s tem, da niso zapuscali organizacije. V prihodnosti, pa tudi ze danes, bo za organizacije
pomembna razseznost posameznikovih sposobnosti, talentov in kreativnosti. Pri tem so ljudje
kljuéni dejavnik za povecano produktivnost. Kadri in ucinkovit management kadrov so
kljuénega pomena za doseganje ciljev podjetja, to je pridobitev konkurenéne prednosti. Da bi
bili zaposleni sposobni ¢imbolj ucinkovito izvrSevati opravila, ki izhajajo iz stratesko
zastavljenih ciljev, pa morajo razpolagati s potrebnim znanjem in ves¢inami.

Vloga zaposlenih se torej kaze v njihovem znanju oziroma ucenju ali pripravljenosti za
spremembe in iskanju nenehnih izboljSav, navsezadnje pa tudi v pripadnosti podjetju, ki

kon¢no izhaja iz zadovoljstva zaposlenih.

4.2.1 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH IN ORGANIZACIJSKA
USPESNOST

Hollenbeck in Wright (v Treven, 1997) definirata zadovoljstvo pri delu kot »prijeten obcutek,
ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pricakovanj, ki so povezane z
delom...«. Zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, ki jo lahko dolocimo kot tisto, kar si
posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseci. Zaposleni v podjetjiu imajo razlicna
misljenja o pomenu posameznih vrednosti. To pa v veliki meri vpliva na stopnjo njihovega
zadovoljstva pri delu... Tretji pomembni vidik zadovoljstva pri delu je zaznavanje — kako

posameznik zaznava sedanjo situacijo in jo primerja s svojimi vrednostmi (Treven,1997: 519).

Clovekove osebne potrebe in pri¢akovanja presegajo potrebo po sami pla¢i. Pri vsakem
posamezniku se na delovhem mestu pojavljajo potrebe po varnosti, samostojnosti,
napredovanju, socialnih stikih, uveljavitvi in priznanju, pripadnosti, razvoju. Vse te potrebe
lahko posameznik na delovnem mestu zadovolji, ¢e mu to omogocajo delovni pogoji, hkrati
pa z zadovoljitvijo teh potreb nastajajo nove potrebe oziroma se te potrebe razvijajo in Sirijo
in postajajo vse pomembnejSe. TakSne moznosti zadovoljevanja »visjih« potreb pa omogocijo

bogatejSa vsebina dela, svobodnejsa izbira dela in delovnega Casa, sodelovanje s sodelavci...
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Ugotovitve in raziskave pa kaZejo, da so najpomembnejSe, in tudi glede na delo
najuspesnejSe, potrebe po zadovoljevanju osebnega razvoja (moznost uresni¢evanja svojih
sposobnosti, osebna rast in obcutek vplivanja na pomembne dogodke). Te so pri nas in tudi
drugod po svetu najmanj zadovoljene, prakti¢no pa tudi nimajo meja satisfakcije (Mozina,
1999: 8).

Teorija o medc¢loveskih odnosih je poudarila tudi visoko kavzalno povezanost zadovoljstva in
produktivnosti dela, ki pa v resnici ne obstaja, vsaj ne v tak$ni smeri in intenzivnosti. Pri
Bahtijarevi¢evi (1986: 86) zasledimo, da je zadovoljstvo posledica in ne vzrok visoke
produktivnosti in dobrega izpolnjevanja delovnih nalog. Glede na to, visoka produktivnost
vpliva na zadovoljstvo, kot posredni faktorji pa se tu pojavljajo nagrade, povezane z ucinki
dobro opravljenega dela.

Trevnova (1997: 521) meni, da je za dobro pocutje zaposlenega v delovnem okolju potrebno
tudi, da so vsak dan nagrajene vsaj nekatere izmed njegovih izvrSenih nalog. Vendar s tem ne
misli na denarno nagrado, temve¢ na obcutek, ki se pojavi v njem, ko uspesno opravi neko
nalogo... Preve¢ nalog, ki jih je tezko izvrSiti in vzbujajo obcutek nezadovoljstva v
zaposlenem, lahko vplivajo na zmanjSanje njegove ucinkovitosti in uspesnosti.

Raziskave kazejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko poveCamo motivacijo zaposlenih
za delo, kar po eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje zadovoljstvo
zaposlenih. Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo delavcev pa tudi pozitivho
spodbujata drug drugega... Dokazano je, da je zadovoljen delavec mnogo bolj dovzeten za
motivacijske mehanizme, s katerimi ga spodbujamo k delu, kot nezadovoljen (Mozina, 1999:
5).

Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri njihovem delu pa lahko prihaja do nezelenih posledic
kot so absentizem, fluktuacija, tatvine, manjSa zavzetost, zato morajo podjetja stalno
vzdrzevati ustrezno stopnjo zadovoljstva zaposlenih.

Pri povezavi oblikovanja dela z delovno uspesnostjo in zadovoljstvom z delom se ponovno
vrnemo k motivacijskim teorijam, in sicer k Herzbergu, kjer motivatorji na delovno mesto
vnasajo zadovoljstvo, higieniki pa preprecujejo nezadovoljstvo.

K zadovoljstvu z delom najvec prispevajo:

= moznost pridobivanja in uporabe znanja pri delu

* samostojno razporejanje delovnega Casa

* nizek neposredni nadzor vodij

= dobre fizi¢ne delovne razmere;

z zadovoljstvom z delom pa so znacilno povezani tudi:
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» sodelovanje pri odlocanju v organizaciji

* moznost odlo¢anja o tem, kaj in kako posameznik dela
= osebni dohodki in dodatki k placi

= telesni napor pri delu

= verjetnost poskodb in obolenj pri delu

= spori na delovnem mestu (Svetlik v MozZina in dr., 1998: 153, 154).

Ce $e naprej ostanemo pri Herzbergovi teoriji, je za zadovoljstvo zaposlenih, in s tem za
zelene rezultate, pomembno predvsem vnasanje motivatorjev v delovno okolje. Dobre
medsebojne odnose ustvarja primerno oblikovanje delovnih skupin, zaznavanje sprememb in
problemov med sodelavci in reSevanje le-teh, takSno delovno okolje pa so sposobni ustvariti
le vodje, ki so vsakodnevno usmerjeni k ljudem.

Na tej tocki ustvarjanja zadovoljstva zaposlenih lahko vidimo prepletanje vseh dejavnikov, ki
so pomembni na poti do kon¢nega cilja — nadpovprecnih rezultatov. Dobri medsebojni odnosi
so stvar kulture organizacije, ki jo ustvari sposobno vodstvo, ki lahko ponudi tak$no delovno
okolje, v katerem se zaposleni dobro pocutijo. Tudi moznost uporabe ter pridobivanja znanja
in sposobnosti je nadaljnja sti¢na to¢ka. Ta moznost je prav tako odvisna od vodij, ali bodo
zaposlenim ponudili takSne naloge, ki jim bodo izziv, ki bodo zahtevale njihov dodatni razvoj,
vecje napore, jih bodo podpirali pri njihovih idejah, bodo sodelovali z njimi pri iskanju
skupnih resitev. Povecevanje avtonomije pri delu je prav tako odvisno od vodij, povezano pa
je tudi z uenjem. Z dodeljevanjem takSnih nalog, kjer delavci potrebujejo dodatna znanja in
se pri tem razvijajo njihove sposobnosti, se lahko postopoma povecuje tudi njihova
samostojnost in odgovornost.

Baron in Greenberg (1993, 1983: 168-170) delita dejavnike delovnega zadovoljstva na
organizacijske in osebne. Med organizacijske priStevata sistem nagrajevanja v organizaciji,
zaznano kvaliteto nadzora, decentralizacijo moci, kajti kjer je mo¢ decentralizirana, lahko vec
ljudi sprejema odlogitve in ljudje lahko prosto sodelujejo pri odloéanju. Cetrti dejavnik je
stopnja delovne in socialne stimulacije, peti so ugodni delovni pogoji. Med osebnimi
dejavniki delovnega zadovoljstva so razlicne osebne znacilnosti, povezane z delovnim
zadovoljstvom, med katerimi najdemo samosposStovanje, zmoznost premagovanja stresa in
prepricanje v zmoznost kontrole lastnih rezultatov. Delovno zadovoljstvo je povezano z

organizacijskim statusom in polozajem in tudi z zadovoljstvom v Zivljenju.
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4.3 VLOGA MANAGEMENTA PRI MOTIVIRANJU IN
USTVARJANJU ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

...gre predvsem za to, da nam kakovost v spremembe usmerjenega managementa siri obzorje
o lastnem ustvarjalnem potencialu posebej in organizacijski kulturi na splosno, o sodobnih
trendih organizacijske strukture, o osebnih in skupinskih aktivnostih, komuniciranju,
integriranju ter nenazadnje o "ucenju" o nas samih in o podjetju kot takem...

(Ursic, 1992: 9).

Ustrezno ravnanje s kadri vpliva na konkuren¢nost podjetja, na njegovo ucinkovitost in
uspesnost na ve¢ nacinov. V prvi vrsti je za podjetje zelo pomembno, da zaposli ¢im vec
inovativnih, kreativnih ljudi, ki uspe$no opravljajo svoje delo. Kot drugo je zelo pomembno
seznanjanje in razvoj zaposlenih v zvezi z novimi informacijskimi in proizvodnimi
tehnologijami. Management kadrov mora med drugim vkljucevati tudi ocenjevanje nalog in
rezultatov zaposlenih ter njihovo nagrajevanje, ker le tako lahko podjetje doseze ustrezno
raven motiviranosti za izvedbo nalog ter prispeva k prizadevanju zaposlenih, da so uspesni pri
svojem delu.

Obcutek dolznosti in prostovoljno podrejanje direktivam, kot tradicionalni vrednoti, se
umikata vrednotam lastnega razvoja, zlasti zelji po samostojnosti, samoiniciativnosti in
moznosti njihovega uveljavljanja v podjetju. »Ce hoéejo podjetja ustvariti takim sodelavcem
dolgoro¢no stimulativno okolje, morajo vedno bolj upostevati te spremenjene vrednote in
motivacijske strukture tudi s spreminjanjem oblik vodstvenega vedenja in organiziranosti
vodenja« (Hahn v Belak, 1993: 307).

TakSen spremenjen nain vrednotenja dela pa zahteva tudi zmanjSevanje moznosti
centraliziranega vodenja podjetja. DoloCena stopnja avtonomije na delovhem mestu
pripomore k vecji motiviranosti zaposlenih, ki posredno izboljSuje tudi uc¢inkovitost podjetja,
kar lahko podjetje doseze z oblikovanjem manj$ih, v veliki meri samostojnih enot, ki hkrati
dajejo dovolj prostosti za lastni razvoj. Pri tem gre za visoko stopnjo vkljucevanja in
sodelovanja zaposlenih pri doseganju ciljev podjetja, visoko stopnjo samostojnosti in
odgovornosti zaposlenih, kar hkrati spodbuja njihovo kreativnost.

Praksa razvitih podjetij v tujini je Ze pokazala, da klasi¢no - ekonomska in organizacijska
merila vrednotenja ucinkovitosti in uspes$nosti lahko pojasnijo le 50% vplivov na rezultate

poslovanja, ostalo je v domeni ali drugih meril ali pa interdisciplinarne soodvisnosti razli¢nih
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vidikov obravnavanja le-teh, vsekakor pa tudi bistveno v domeni sodobnega in v spremembe
usmerjenega managementa in z njim povezane prakse (UrSi¢, 1992: 9).

V tak$nih podjetjih je delo, ki motivira zaposlene k nadpovprecnim rezultatom, zanimivo in
raznoliko. Trevnova (1997: 87) je mnenja, da se zaposleni lahko samoupravljajo in s svojimi
odlocitvami vplivajo na delo, ki ga opravljajo, od njih se pricakuje veliko dobrih idej in
predlogov, ki so pomembni za ucinkovitost celotnega podjetja, za svoje delo so ustrezno
nagrajeni s pla¢o in z drugimi posebnimi nagradami, ki so odraz pozornosti do osebnih
uspehov posameznika.

Taksno, izzivajoce delo pa lahko podjetje ponudi ljudem, ki so usmerjeni k ciljem oziroma
dosezkom. To so ljudje McClellandovega tipa,'' ki si Zelijo povratnih informacij o svojem
delu in dosezkih, svoj dosezek vrednotijo glede na placilo, ki ga zanj prejmejo, Zelijo osebno
odgovornost, so inovativni in kreativni, kar Zelijo tudi uporabiti pri svojem delu. Postavljajo si
realne cilje, da lahko obcutijo zadovoljstvo ob reSenem problemu. V nasprotju je drugi tip
ljudi v organizaciji usmerjen k opravljanju nalog in jih je zato teze motivirati z izzivajocim
delom, ker niso nagnjeni k dosezkom in tudi ne Zelijo povratnih informacij o njih, placilo je
zanje glavna spodbuda za opravljeno delo, ne Zelijo niti osebne odgovornosti, raje imajo
rutinsko delo in tudi cilje si postavljajo prenizko ali previsoko. Najve¢ zadovoljstva obcutijo
ob resevanju problema, ne ob njegovi resitvi.

Management mora z na¢inom vodenja spodbujati posameznika pri ustvarjalnosti, zavzetosti in
moznostih za doseganje kakovosti. Organizacija, ki zeli ustvariti bogatejSe delovno okolje,
mora najprej razumeti razliko med tistim, kar zelijo posamezniki in tistim, kar prejemajo. Pri
tem je pomembna usmerjenost k zaupanju v ljudi, ki ga omogocata avtonomija in kultura
organizacije. Posamezniku je potrebno nuditi tak§no organizacijsko okolje, ki bo zadovoljilo
njegove potrebe po ucinku, pripadnosti, priznanju, samospostovanju in samouresnicevanju,
kar mu omogocajo nove vloge, odgovornost in pristojnosti. S tak$nim ravnanjem podjetje
spodbuja kakovostno delovanje zaposlenih in visoko stopnjo njihove pripadnosti ter njihovo
identifikacijo z delom, izdelkom, rezultatom. Prav tako management soustvarja kulturo s
pristnim ravnanjem in zgledom. Taks$no ravnanje ne ponuja le ve¢je motivacije, temvec

spodbudi zaposlene, da ponotranjijo za organizacijo pomembne oblike vedenja.

! Glej McClellandovo teorijo motivacije dosezkov.
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4.3.1 VODENJE

Za napredek k ucinkovitemu, kakovostnemu in fleksibilnemu podjetju so najbolj odgovorni
vodilni in vodstveni delavci. Dosegli ga bodo toliko vec in toliko hitreje, kolikor bolj bodo
znali in hoteli — s pooblascanjem — aktivirati svoje podrejene delavce in napraviti iz njih

ustvarjalne sodelavce (Mulej, Rebernik, 1994: 5).

Centralizem je narekoval sistem vodenja, ki je slonel na funkcijah, inputih in na delu na
delovnih mestih, ki jih je povezovalo vodenje. Managerji so bili (in so S$e...) orientirani na
vhodne elemente, pogledi pa usmerjeni navzgor v vodjo organizacijske enote. V strmih
piramidah je odgovornost za povezovanje kljucnih procesov predale¢ od dogajanj, ljudje pa
dajejo prednost sektorskim interesom pred cilji klju¢nih procesov podjetja (Mlakar, 1998: 40,
41).

Za drugacno razumevanje vodenja ljudi je potrebno preurediti organiziranost  vodenja,
procese in vlogo clovekovega dela, potrebni so kakovost ciljev in kakovost izvedbe,
izboljSanje ucinkov in discipline ter timsko delo. Na podro¢ju preurejanja organiziranosti je
upravljanje z ukazi in nadzorom potrebno nadomestiti s pooblas¢anjem in samonadzorom. Pri
tem je zelo pomembno, da se miSljenje zacne spreminjati najprej pri vodstvu podjetja.

Danes je vodenje dinamiCen proces, ki ustvarja prostor za uresni¢evanje individualnih ciljev.
Motiviranje in navduSevanje sodelavcev, sporoCanje interesov kupcev sodelavcem,
sodelovanje z vsemi mesti in podrocji v podjetju pri razvijanju vizij in dolgoroc¢nih ciljev so
prave naloge in pomembni izzivi vodenja (Hoehler v Belak in dr., 1993: 343).

Ishikawin (1989: 102) osnovni princip uspesnega vodenja je dovoliti podrejenim, da
popolnoma izkoristijo svoje sposobnosti, kar omogoca razcvet neskonCnega miselnega
potenciala ljudi. Pri njem pojem humanost vsebuje tudi avtonomnost in upoStevanje volje
drugih. To je sistem vodenja, v katerem sodelujejo vsi zaposleni, od vrha navzdol in od spodaj
navzgor.

Vodje, in njihov na¢in vodenja, imajo velik vpliv tudi na podro¢ju motivacije zaposlenih. Od
vodje je odvisno, ali bo znal delavcu ponuditi zanimivo delo, mu dodeliti del samostojnosti in
odgovornosti. Delavcei vedno rastejo s pri¢akovanji vodje. Po Avsicevi (1999: 15) to podjetje
tako reko¢ ni¢ ne stane, zahteva pa od vodje doloCeno znanje in precej ve¢ ukvarjanja z

zaposlenimi. Trojnar (2001: 42) pri tem nasteva podro¢ja sodobnega motiviranja, ki so
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potrebna za kvalitetno vodenje in motiviranje: razvoj voditeljstva, pozitivno razmisljanje,

custvena inteligenca in timsko delo.

4.3.1.1 TEORIJE VODSTVENE UCINKOVITOSTI (Baron, Greenberg, 1983, 1993: 478):

Fiedlerjeva kontingen¢na teorija: ujemanje vodij in nalog

Ta teorija navaja, da so za vodstveno ucinkovitost pomembne tako voditeljeve znacilnosti kot
tudi situacijski faktorji. Vodje, ki so bolj usmerjeni k nalogam, so bolj u€inkoviti kot vodje,
usmerjeni k ljudem, ne glede ali ima vodja visok ali nizek nadzor nad skupino. V nasprotju s

tem so vodje, usmerjeni k ljudem, bolj u€inkoviti v pogojih, kjer ima vodja manjsi nadzor.

Normativna teorija: sprejemanje odlocCitev in vodstvena ucinkovitost

Vroomova in Yettonova normativna teorija poudarja sprejemanje odlocitev kot kljuéni
dejavnik vodstvene ucinkovitosti. Po tej teoriji razlicne situacije zahtevajo razlicne nacine
sprejemanja odlocCitev vodij (avtokratsko, svetovalno, participativno ). Zadnji izsledki

predlagajo, da so pri izbiri nacina odlo¢anja pomembne tudi osebne znacilnosti vodij.

Teorija potek-cilj: vodje kot vodniki do Zelenih ciljev
Ta teorija predlaga, da bodo podrejeni sprejeli vedenje vodij in jih bo le-to motiviralo le do te
mere, dokler jim bo to pomagalo napredovati k Zelenim ciljem in ponujalo usmeritve ali

pojasnila, ki jih potrebujejo za svoje delo.

Teorija vertikalno diadne povezave (Vertical Dyad Linkage)
Ta teorija poudarja, da imajo vodje pogosto razlicne odnose z razlicnimi podrejenimi. Ti
odnosi lahko moc¢no vplivajo na zadovoljstvo podrejenih, njihovo izvajanje dela in

sprejemanje vodje.

Situacijska teorija vodenja

Podrejeni, ki postanejo bolj izkuseni zahtevajo drugacne stile vodenja. NeizkusSeni delavci
lahko zahtevajo visoko stopnjo strukturiranja pri vodjih. Nekdo, ki je delno izkuSen, lahko
zahteva visoko stopnjo socialne in emocionalne podpore. Tisti, ki so zelo izkuSeni pa lahko od

svojih vodij zahtevajo nizje stopnje obeh vrst veden;.
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4.3.1.2 OSNOVNI STILI VODENJA:

Direktivni stil pomeni enosmerno komunikacijo, kjer vodja daje navodila in nadzoruje
izpeljavo naloge, problem resi sam in sam sprejema odlocitve. Pri tem vodja pove, kakSen je
cilj in kaksna je dobra izpeljava nacrta, ki ga sam zastavi, torej podrejeni le realizirajo njegove
ideje. TakSno vodenje je primerno takrat, ko se je potrebno hitro odlo€iti in je tveganje veliko.
Primeren pa je tudi pri ravnanju z neizkuSenimi ljudmi, ki pa imajo dolo¢ene moznosti, da
postopoma postanejo samostojni, torej jim ne primanjkuje zavzetosti in navdusenja. Prav tako
je primerno za ljudi, ki podjetja ali dolocenega podrocja v podjetju Se ne poznajo, imajo pa za

to potrebne spretnosti.

A
Zelo bodrilno Zelo direktivno
in in
&= nizko direktivno zelo bodrilno
Z vodenje vodenje
=
8 BODRILNI STIL INSTRUKTIVNI STIL
>
@)
Z
= Nizko bodrilno Zelo direktivno
E in in
a
(@) nizko direktivno nizko bodrilno
o vodenje vodenje
DELEGIRANJE DIREKTIVNI STIL
>
DIREKTIVNO VODENJE

Slika 4.3.1.2. 1: Osnovni stili vodenja (Blanchard, Zigarmi, 1985: 52)

InStruktivni stil uporabi vodja, ki poleg direktivnega pristopa razlaga tudi odlocitve, prisluhne
predlogom in spodbuja napredovanje. Ta pristop je primeren, ko posameznik po zafetnem
navduSenju izgubi motivacijo. Primeren je za ljudi, ki imajo nekaj izkuSenj, primanjkuje pa

jim zavzetosti, zato je zanje potrebna pomoc, podpora in pohvala.
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visoke visoke nekaj nizke
sposobnosti sposobnosti sposobnosti sposobnosti
* % * *
visoka spremenljiva nizka visoka
zavzetost zavzetost zavzetost zavzetost
Delegiranje Bodrilni stil InStruktivni stil Direktivni stil

Slika 4.3.1.2. 2: Stili vodenja glede na sposobnosti in stopnjo zavzetosti zaposlenih
(Blanchard, Zigarmi, 1985: 56)

Za bodrilni stil je znaCilna pohvala, poslusanje in pomo¢ vodje. Vodja in podrejeni
sprejemata za delo pomembne odlocitve skupaj. Primeren je za ljudi z izku$njami, ki pa jim
primanjkuje motivacije, zato je potrebna podpora, ki jim dvigne samozavest in motivacijo.

Z delegiranjem pa vodja prenese odgovornost na svoje podrejene, ki sami sprejemajo
odlocitve in reSujejo tezave. TakSen nacin vodenja je primeren za takSne delavce, ki so
sposobni in zavzeti, zato tudi ne potrebujejo natanénega usmerjanja in so sposobni
samopodpore.

Seveda pa ne obstaja dober vodja, ki bi uporabljal samo enega izmed navedenih stilov
vodenja. Pomembno je, da se zna vodja prilagoditi situaciji in posamezniku in da zna
uporabiti razlicne stile vodenja pri razli¢nih ljudeh, celo ve¢, razli¢ne pristope lahko uporabi
samo pri enem posamezniku, ki se v razlinih situacijah razlicno znajde. Za tak$no fleksibilno
uporabo vodstvenih stilov pa je za vodjo potrebno uspesno prepoznavanje potreb njegovih
podrejenih in poznavanje ciljev. Pri ljudeh so namre¢ mozne razlicne kombinacije
sposobnosti in zavzetosti in glede na to potrebujejo tudi razlicen vodstveni pristop.

Ce vodja uporabi instruktivni ali direktivni stil vodenja, ne pomeni, da slabo vodi ali da je
podrejeni slab delavec, nasprotno. Ljudje so pri razli¢nih nalogah na svojem delovnem mestu
razli¢no sposobni in/ali zavzeti. Od posamezne naloge ali cilja je odvisno, ali bo posameznik
potreboval nadzor ali bo delo opravljal samostojno.

Na pomen nacina vodenja in pozitivho normativno delovanje k zaposlenim usmerjenega
vodenja in participativnega vodenja so pokazale raziskave Michiganske Sole (v Bahtijarevi¢ —
Siber, 1986: 91). Stil vodenja je po teh raziskavah vzrok in ne posledica produktivnosti in
ucinkovitosti organizacijskih enot. NajboljSe pokazatelje v vseh dimenzijah, vklju¢no z
motivacijo zaposlenih, je potrdil participativni nafin vodenja s pomembno orientacijo na

zaposlene, skupnim postavljanjem delovnih nalog, avtonomijo... Prav tako je empiri¢no
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dokazana pomembnost moznosti samoaktualizacije in razvoja, avtonomije in odgovornosti pri

delu, posebno pri visje izobrazenih skupinah zaposlenih.

4.3.1.3 VODENJE ZA KAKOVOST IN KAKOVOST VODENJA

Vsestransko razumevanje kakovosti, ki prezema kulturo podjetja, zahteva vodenje, ki je
sposobno sporazumno usmerjati sodelavce v vizijo podjetja, ki jo zaposleni sprejmejo v celoti
in tako s skupnim delovanjem in zavzetostjo preko lastnih interesov delujejo v dobro skupine.
»Kakovost vodenja je pomembna predpostavka za uspesno kulturo kakovosti v podjetju«
(Belak in dr., 1993: 346), kajti »spoStovan, usposobljen, motiviran in ustvarjalen sodelavec, v
varnem in Cistem delovnem okolju, v sodelovanju z drugimi, predstavlja temelj popolnega
obvladovanja kakovosti« (Kralj, 1994: 91).

Glasser (1994: 88) meni, da kdor zeli uspesno voditi podjetje, mora nujno prepricati svoje
zaposlene, da vnesejo njegova pricakovanja v svoj svet kakovosti. Za to pa je skoraj pogoj, da
morajo najprej zaposleni sprejeti vodjo v svoje svetove kakovosti. Vodji uspe vstopiti v
njihov svet kakovosti, ¢e zna prisluhniti njihovim potrebam. Hkrati pa morajo tudi vodje
vnesti zaposlene v svoj svet kakovosti.

Za doseganje ustrezne ravni kakovosti v podjetju mora biti delovno okolje prijazno in
opogumljajoce. Med zaposlenimi in njihovim vodjem mora obstajati zaupanje, ki se razvija z
mentorskim odnosom. Zaposleni morajo biti prepricani, da je njihova zaposlitev varna, da
podjetje dovolj skrbi zanje, da z njimi lepo ravna in jim je pripravljeno dati ne le posteno
placo, ampak tudi posten delez vsakega dobicka, h kateremu je prispevalo tudi njihovo
kakovostno delo. Nemogoce je doseci kakovost, kjer vladata prisila ali pa nasprotovanje med
zaposlenimi in vodji ali med samimi zaposlenimi. Zaposlenim bi morali zmeraj dajati samo
smiselne zaposlitve in jih opogumljati, da prispevajo h koristnosti svojega dela. Ob takSnem
ravnanju se zaposleni ob kakovostno opravljenem delu vedno dobro pocuti in Sele takrat, ko
so izpolnjeni vsi ti pogoji, lahko vodja od zaposlenih pricakuje, da dajo od sebe najboljse.
Pomembna vloga vodij je, da sprozajo sodelovanje zaposlenih pri odlocanju in tudi, da
sprejete odlocitve udejanjijo. Obvladovanje sprememb je klju¢na vloga vodij, zato je program
izboljSevanja kakovosti poslovanja najbolj odvisen prav od njih. Vkljucevanje vecjega Stevila
zaposlenih v kreiranje ciljev jim daje obcutek pomembnosti in potrebnosti, ki jo izrazajo z
uspesnim izpolnjevanjem in kreativnim iskanjem napredka ter razvojem miselnih in delovnih
potencialov posameznika. S tem se vzpostavi tudi medsebojno zaupanje. Z aktivno

odgovornostjo posameznika za kakovost njegovega dela, dobi le-ta tudi obcutek spostovanja,
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kar pomeni, da z vzornim vedenjem in ustvarjalnim pristopom naredi vse, da preda sodelavcu
kakovosten izdelek ali storitev. Pri tem je naloga vodje, da mu pomaga in ga spodbuja pri
uveljavljanju njegovih idej in premagovanju problemov. Kajti kjer ni sodelovanja in zaupanja
med vodjem in zaposlenimi, zaposleni delajo le toliko, kolikor je nujno potrebno, da niso
kaznovani, takSen nacin dela pa tudi zanemarja kakovost. Ko zaposleni dajejo predloge, kako
bi neko stvar najbolje izpeljali in jih vodja uposSteva, vecina zaposlenih ugotovi, da sta s tem
zagotovljeni njihovi potrebi po pripadnosti in veljavi. Tako zaposleni dobijo obcutek kontrole
nad svojim delom. S tem ko vodja omogoci zaposlenim relativno svobodo pri njihovem delu,
jim ponudi priloznost zadovoljitve psihi¢nih potreb, zaradi katere bodo dobro delali. Kajti
Glasser (1994: 67) meni, da vodje lahko zaposlenim le ponudijo tisto, kar se jim zdi
priloznost, stvar zaposlenega pa je, da se odloci, ali je to zares zadovoljujoc€a priloznost in ali
jo bo izkoristil. Torej, ¢e ima zaposleni nadzor nad svojim delom, pomeni, da ima nadzor nad
svojim zivljenjem, kadar zmore zadovoljevati svoje potrebe. S tem ko vodja prepusti del
odgovornosti podrejenim, sam ne izgubi svoje moci, kajti le-ti bodo zelo cenili ta korak in
spostovali ¢loveka, ki jim je prepustil nekaj nadzora.

Le redkokateri posameznik dela samo zato, ker ga delo zadovoljuje samo po sebi, ne glede na
to, kako z njim ravna predpostavljeni. Do tega prihaja, ker je delovni proces vse bolj
razdrobljen in vse manj zaposlenih ugleda koncni izdelek, »zato je bolj vodenje zaposlenega
in manj delo samo tisto, ki doloca, ali bo zaposleni opravljal kakovostno delo, potrebno za
konkurenc¢nost podjetja« (Glasser, 1994: 88).

Za kakovostno delo mora med vodjo in zaposlenimi potekati tudi stalna komunikacija o
kakovosti dela. S tem vodja opogumlja svoje podrejene, poslusa njihove predloge in le-ti
dobijo oblutek, da so tudi sami prispevali k izboljsanju kakovosti. Ceprav si dober vodja
prizadeva dati zaposlenim obcutek, da obvladajo svoje delo, jim tudi nazorno pokaze potek
dela.

Vloga vodij je torej raznolika in mnogostranska, postati morajo voditelji z mnogimi
lastnostmi:

* usmerjanje sodelavcev v vizijo podjetja ter povezovanje dela skupine s cilji podjetja

= poskusati ustvariti zanimivo delo za vsakogar in skrbeti za sistematic¢en nacin dela

= voditi kot trener in svetovalec

= ustvarjati zaupanje, poslusati in se uciti

* dobro poznavanje podrocja kakovosti in prenasanje tega znanja na podrejene

» gsprozanje sodelovanja zaposlenih pri odlo¢anju in skrb, da se sprejete odlocitve udejanjijo

= skrb za stalno komunikacijo o kakovosti dela.
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Sicer pa je podoba idealnega vodje pod moc¢nim vplivom kulturnega okolja, to je nacina
vodenja, ki je v tem kulturnem okolju uspe$no. Idealnega vodjo doloca zbir lastnosti, o
katerih se vedina ljudi v dolo¢enem kulturnem okolju strinja, da so zanj znagilne. Stevilne
raziskave kazejo, da vodstvo organizacije mocno vpliva na oblikovanje njegove
organizacijske kulture, tako kot kulturno okolje vpliva na vzgojo posameznika (Ambroz,

Mihalig, 1998: 135).

4.4 KAKOVOST IN KONKURENCNA PREDNOST

Od Aristotela dalje pomeni kakovost — latinsko qualitas — bistveno lastnost predmetov in
pojavov, latnost, ki oznacuje, kar predmeti in pojavi v resnici so. Odlicnost bi torej pomenila

stopnjevanje kakovosti ali visoko kakovost, morda celo najvisjo stopnjo kakovosti

(Gabrijelcic, 1995).

Podjetja se za pristope k obvladovanju kakovosti, poleg pridobitve vecjega dobicka, zaradi
zadovoljstva kupcev, stalne rasti in konkurencne sposobnosti, odlo¢ajo tudi zato, da bi lahko
nudila zaposlenim prijazno delovno mesto in vkljucila vse zaposlene k doseganju uspesnosti
podjetja.

Ishikawa (1989) je strnil te namene v nekaj tock:

1. Povezovanje naporov vseh zaposlenih, doseci sodelovanje vseh.

Izboljsati stanje organizacije in njene lastnosti.

Postavljanje sistema za zagotavljanje kakovosti in pridobivanje zaupanja kupcev.

Razvoj kreativnosti in tehnologije.

A

Postavljanje sistema vodenja, ki lahko zagotovi dobicek v Casih pocasnejse rasti in lahko

odgovori na razli¢ne izzive.

6. Demonstriranje spoStovanja do cloveka, vzgajanje Cloveskih sposobnosti, upoStevanje
zadovoljstva zaposlenih, pripravljanje delovnih mest ter ustvarjanje pogojev za naslednje
generacije.

Podjetje, ki zeli doseci dinami¢no kulturo kakovosti, ki bo podjetju in zaposlenim omogocila

integracijo s trznim okoljem, mora narediti premik v miSljenju vseh zaposlenih. Za

spremembo organizacijske kulture pa je pomembno stalno izobrazevanje, ki zajema vse

segmente zaposlenih, sprememba organizacijske filozofije in vodstvenih pristopov, vklju¢no s

komunikacijo.
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Da bi spremenili kulturo organizacije, je potrebno spremeniti dolo¢eno koli¢ino skupnih
prepricanj, staliS¢, vrednot in najrazlicnejSih kolektivnih praks... Med najpogostejSe nacine
spreminjanja kulture lahko priStevamo kadrovske spremembe, prerazporeditve, poskuse
neposrednega vplivanja na stali§¢a zaposlenih, spreminjanje obnaSanja, spremembe sistemov,
struktur in tehnologij ter spreminjanje zunanje podobe organizacije (Mesner — Andolsek,

1995: 139).

4.4.1 CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI (TOTAL QUALITY
MANAGEMENT - TOM)

S TOM poskusamo doseci predvsem kulturno spremembo. Najprej moramo spremeniti
obnasanje managerjev, ¢e nameravamo spremeniti odnos zaposlenih. Ustvariti hocemo nov
nacin skupinskega dela... Predvsem mora podjetje prenehati meriti ljudi in zaceti meriti
procese. Merjenje ucinkovitosti posameznikov je namre¢ ena vecjih napak. Zaposlenim
moramo dati moznost merjenja procesa, ki ga opravljajo, in moznost, da svoje delo oprejo na
konkretna dejstva. To jih bo dodatno motiviralo, obenem pa okrepilo komunikacijski kanal z

vodstvom (MacDonald, v Repansek, 1998: 65, 66).

Osnovna nacela celovite kakovosti poslovanja (TQM) zajemajo usmeritev na potrebe strank,
aktivno vlogo vodstva, stalno izboljSevanje — naredi prave stvari pravilno prvi¢, ki od
zaposlenih pricakuje zanesljivost pri izvajanju dela v skladu s tem pravilom, skupinski pristop
k reSevanju problemov ter motiviranje in nagrajevanje, pri ¢emer je vsak zaposleni svoj vodja
za kakovost, ki se zaveda, da se kakovost zaCenja pri njem, TQM pa sprejema kot nacin
zivljenja. Temeljno nacelo TQM filozofije pa se skriva v istoCasnem upoStevanju ljudi,
procesov in rezultatov. K realizaciji ciljev podjetja lahko prispevajo le zaposleni s svojim
znanjem in sposobnostmi, zato mora management spodbujati svoje zaposlene k ucinkoviti
realizaciji znanja in hkrati verjeti v to, kar poc¢ne, biti predan delu in pripravljen s svojim
zgledom potegniti druge za seboj v prizadevanju za odlicnost. Temeljna naloga managementa
je, da vsem zaposlenim vcepi prizadevanje za vsestransko kakovost. S timsko zasnovano
organiziranostjo zaposlenih podjetje doseze hitrejSe izboljSevanje procesov, boljso kakovost
in boljsSe poslovne rezultate.

Kot lahko vidimo, se v tem pristopu zdruzijo vsi trije dejavniki, potrebni za konkurencno

prednost podjetja — motivacija, zaposleni in management. Zato se uvajanje te filozofije v
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organizacijo pri¢ne z redefinicijo vloge managementa, njthovega misljenja in prakse kot tudi s
spremembo miselnosti in vrednot vseh zaposlenih s pomoc¢jo izobrazevanja, redefiniranjem
ciljev in u¢inkovito komunikacijo na vseh ravneh in v vseh smereh.

najprej definira in oblikuje vizijo kakovosti, ki se nato prenese na nizje nivoje v nacrtne
aktivnosti. Vzporedno s tem pa mora znotraj podjetja brezhibno delovati informacijski sistem,
ki s povratnimi informacijami vpliva na korekturo sistema (Zlogar, 1994: 24).

Kakovost pri tem ne ostaja zgolj lastnost proizvoda (kakovost proizvoda), temvec¢ velja tudi
za osebno delo (kakovost dela), procese (kakovost procesa) in celotno podjetje (kakovost
podjetja). Neprestane izboljSave na vseh podrocjih, ki so rezultat in izraz TQM, povzrocijo,
da so proizvodi visoke vrednosti samoumeven rezultat zavesti o kakovosti v vsem podjetju
(Belak in dr., 1993: 342).

Kajti to, kot pravi Mikeln (1996: 128), »ni nekakSna tehnika, Se manj recept za doseganje
odlicnosti. To je miselna usmeritev, sestavni del organizacijske kulture in s tem trajna
vrednota o poslovnem Zivljenju«. Po mnenju Gregori¢a in Korena (1996: 99) je potrebno
ustvariti takSno vzdu§je, kjer bo ideja o izboljSanju kakovosti postala temeljna, globoko
ukoreninjena vrednota vsakega posameznika.

Po Maroltu in Leskovarju (v Kova¢ in dr.,, 1999: 89) TQM =zagovarja mnogo vecjo
vklju€enost posameznika v odlocanje, inovativnost in izboljSevanje njegovega dela in tudi
prevzem vecje odgovornosti. Zaposleni lahko opravlja nove naloge le, ¢e podjetje skrbi za
njegovo stalno izobrazevanje in usposabljanje. Zato je vpeljava TQM odvisna od ljudi, saj
zahteva spremembe posameznikovega in skupinskega vedenja.

Glavni dejavnik motivacije pri tem pristopu je torej priloznost, da vsak napreduje, se osebno
razvije in poskusi v razli¢nih vlogah v sodelovanju pri skupinskih projektih. Pri tak$ni obliki
dela ima vsak posameznik moznost, da tudi sam prispeva k zasnovi in vsebini dela ter
sodeluje pri oblikovanju ciljev. Nadaljuje se s priznanjem njegovega prispevka in z osebnim
razvojem, ki se dolgorocno pozna pri njegovi kvalifikaciji, poklicni karieri, udelezbi pri

rezultatih, priznanjih itd.
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4.4.2 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN OKOLJE

Kultura podjetja, vrednote, na katerih temelji in ki jih goji, ravnanje, h kateremu navaja,
managerji, ki jih vzgaja, stopnja privrzenosti, ki jo prinasa, zaupanje, ki ga navdihuje, ponos
nad pripadnostjo, ki ga lahko vzbudi, cut za skupen napor in sodelovanje, ki se rojeva z njo —
to so nekatere pojavne oblike zavesti pripadnosti podjetju, brez katere bi bila vsa znanost in
tehnika brez koristi, saj ju ne bi znali koristno in ucinkovito uporabiti (Jocou, Lucas, 1995:

121).

Antropoloska definicija kulture pravi, da se kultura eksplicitno pokaze v »civilizaciji«, torej v

konkretnem delovanju, izdelkih in jeziku, ki ga uporabljamo in ki hkrati pomeni, da ti trije

dejavniki oblikujejo kulturo in tako je soodvisnost kulture in civilizacije obojesmerna

(Lipicnik, 1998: 81).

Kulturo organizacije lahko opredelimo kot znacilnost zaposlenih v organizaciji; kot dolocen

kompleks organizacijskih sposobnosti ali nesposobnosti, ki so rezultat razvoja. Opazujemo jo

lahko kot dolo¢en nacin dela, ki je navzo¢ v organizaciji in ki je vgrajen v prepricanja, staliS¢a

in ravnanja zaposlenih (Mesner — AndolSek, 1995: §9).

Ta kultura se izraza v odnosih med sodelavci in v odnosih do nadrejenih in ¢e podjetje zeli

doseci izboljsanje kakovosti, mora poseci tudi v te odnose, ki zahtevajo »vedenje, temeljece

na razumevanju in upoStevanju drugih, na komunikaciji in sodelovanju.« (Forster v Belak,

1993: 345). H kulturi poleg znanja in razmerij med sodelavci prisStevamo tudi odnos ¢loveka

do narave.

Vedenjski sistem zaposlenih je tesno povezan s spodbujanjem, lastnim interesom za osebni

razvoj, izobrazevanjem, delovno kariero ter nagrajevanjem in napredovanjem. Zato se poleg

stopnje motiviranosti zaposlenih in kakovosti njihovega dela pomembna osnova za

spodbujanje ali zaviranje doseganja odli¢nosti kaze tudi v njihovi pripadnosti, sozitju z

organizacijo in njihovo pripravljenostjo za spremembe v odnosu do kulture.

Zdrave kulture temeljijo na treh dejavnikih (Pegg, 1996: 66):

1. spodbujanje (skrb za svoje zaposlene, izobrazevanje managerjev, da so dobri
spodbujevalci ljudi in jim dajejo obcutek, da so pomembni)

2. podjetnost (ob taki kulturi se bodo zaposleni veselili nagrad in se kar se da potrudili za
odli¢nost)

3. odli¢nost.
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Podjetja, ki jih lahko oznacimo kot odli¢na, ustvarjajo spodbujajoco kulturo, v kateri lahko
sodelavci delajo samostojno in odgovorno, so pripravljeni na neprestano ucenje in
izmenjavanje informacij. V takSnem podjetju zaposleni verjamejo, da imajo mo¢ vpliva na
dogajanja in s tem Cutijo pripadnost ter delajo v okolju, ki je naklonjeno novim idejam in
ucenju ter nenazadnje tudi konflikte in razkrite napake izkoristijo kot pogon napredka.

Za Uhana (1999: 6) bi bil cilj taksna delovna situacija, v kateri posveti ¢lovek svoje Zivljenje
in energijo neCemu, kar ima zanj smisel, ko ve, kaj dela, ko ima vpliv na to, kar se dela in ko
se ¢uti zdruzenega in ne locenega od svojih soljudi.

S tem ko zaposleni dobijo obcutek, da jim vodja zaupa in da imajo vpliv na svoje delo, bodo
postopoma ponotranjili pojem nenehnega izpopolnjevanja. S pojavom zaupanja pa se v
podjetju pojavi tudi kakovost. Zaposleni si Zelijo novih znanj, pripravljeni so spreminjati
lastne in utecene nacine misljenja ter skladno s tem razvijati nove vrednote pod pogojem, da
poznajo zastavljene cilje in verjamejo v uspeh. S takSnimi spremembami obnasanja pri delu
prihaja do spreminjanja kulture.

Pri nas se poleg prilagajanja spremembam trga odvija tudi proces tranzicije, zato so po
mnenju Knez — Riedlove in Godine (1995: 488) prejSnje moralne vrednote izgubile na veljavi
vzporedno z zlomom prejSnjega ekonomskega in politicnega sistema. Hkrati pa naj jih nove
vrednote, znacilne za zrele demokrati¢ne dezele, Se ne bi nadomestile, kar lahko razumemo
kot oviro pri razvijanju odli¢nosti v slovenskih podjetjih. Pri prehodu s sistema planske
ekonomije v trzno gospodarstvo je potrebno spremeniti koncept, vrednote in strategijo ter
tehnike tako v organizacijskem, komunikacijskem in managerskem smislu. Kajti pri tem
prehodu se pojavljajo drugacni odnosi, kot so bili vzpostavljeni v strogo doloCenem
hierarhicnem sistemu, znacilnem za tradicionalno organizacijsko kulturo. Po Kraljevem
(1994: 92) mnenju je osnovna slabost klasi¢ne organizacijske kulture prav v neupostevanju
posameznika, njegovega ustvarjalnega in inovacijskega potenciala, medtem ko sta ploska
organiziranost in sposobnost hitrega odlocanja, ob jasno postavljenih ciljih, tisti komponenti,
ki omogocata fleksibilnost in zmoznost hitrega odzivanja na spremembe.

Za sodobno organizirana podjetja so torej znalilne sploS€ene piramide, srednje ravni
managementa izginjajo, uveljavlja se timsko delo, komuniciranje prehaja iz navpi¢nega v
vodoravno, uveljavlja se procesna organizacija ipd. TakSen nacin dela v ospredje postavlja
ljudi, ki postajajo glavni nosilci znanja (namesto tehnologije, ki je bila nosilec znanja v
tradicionalnem podjetju) (Zupan, 2001: 33).

Po mnenju Halla in Richterja (v Treven, 1997: 395) se bo v prihodnosti pojavljalo veliko

vrednot, ki bodo skupne vsem zaposlenim. Med te naj bi sodile videnje dela kot sredstva za
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boljSo uporabo lastnih veS¢in in sposobnosti, za samoizpopolnjevanje, za dosego svojih
interesov ter za uresniCevanje zelenega stila Zivljenja. Nove delovne vrednote bodo v
podjetjih sprozile zahtevo po razvoju managementa kadrov v smeri, ki bo zagotovil vec
priloznosti za njihov individualni prispevek in sodelovanje pri doseganju ciljev podjetja.
Kultura podjetja odseva in povezuje tako kakovost ljudi, poslovno moralo, sposobnost
trajnostnega razvoja kot tudi inovacijsko sposobnost podjetja. Zato je po Gabrijel¢icevem
(1997: 436) mnenju tudi odlicnost odraz pozitivne organizacijske kulture, ki tezi k
zadovoljevanju osebnih, skupinskih, organizacijskih in §irSih druZbenih potreb.

Lipi¢nik (1998) meni, da se vrhunska podjetja prihodnosti ne bodo bojevala proti kaoti¢nemu
okolju, temve¢ se bodo z njim sprijaznila in ga izkoristila. Zato se v zadnjih letih kot
pomemben dejavnik pri doseganju konkuren¢ne prednosti pojavlja prav kultura podjetja in
sicer je prednost podjetja v drugacni kulturi od drugih, ki je lahko npr. zmoznost hitrega

reagiranja vodstva podjetja.

4.4.2.1 KOLEKTIVNA ZAVEST IN PODZAVEST KOT GRADITELJICI
ODLICNOSTI

Na podro¢ju odli¢nosti se sreCujemo tudi z dogajanji v ¢lovekovi duSevnosti, ki je vir
motivacije in stimulacije za delo. Zato je za organizacijo pomembno, da »kolektivna zavest in
kolektivna podzavest delujeta koherentno v celotnem podjetju« (Gabrijel¢i¢, 1995: 39). To pa
pomeni, da je za sprejetje doloCene vizije pomembno, da se njeni elementi poleg kolektivne
zavesti vgradijo tudi v kolektivno podzavest, ki delujejo kot notranji narek.

Ko se klju¢ni dolgoro¢ni cilji podjetja zasidrajo v podzavest sodelavcev, se lahko izredno
zmanjSa Cas reagiranja podjetja na mozne probleme. Le-te lahko sodelavci reSujejo hitro, saj
poznajo smer in smotre svojega delovanja. Ni jim treba torej Cakati na navodila svojih
nadrejenih, temvec¢ sami ukrepajo in se prilagajajo spremembam (Gabrijelcic, 1995: 40).
Taks$no poznavanje vizije podjetja in njenih ciljev torej omogoca zaposlenim samostojno
ukrepanje, to pa, kot je bilo Ze veckrat omenjeno, dviguje njihovo poistovetenje z delom in
posledi¢no s podjetjem, hkrati pa povecuje tudi njihovo pripadnost, kar posledi¢no pozitivno
vpliva na celotno poslovanje podjetja. Poleg tega se zaposleni s tem zavedajo tudi
dolgoro¢ne smiselnosti svojega dela in tudi dobijo obcutek, da je njihovo delo cenjeno, kajti s
poznavanjem ciljev lahko tudi sami ocenijo, v kolik$ni meri sami prispevajo k izpolnjevanju

teh ciljev, zato vanje verjamejo in se zanje zavzemajo.
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4.4.2.2 KOMUNIKACIJA

Prizadevanje za doseganje popolnosti se odseva tudi v dostopu do informacij, neposredni
komunikaciji in ustvarjalnem sodelovanju. Vendar pa je po Varianu (v Bunc, Kafol, 1994: 27)
komunikacijska strategija ena od najmanj razumljenih in najSibkejSih strategij v vseh
konceptih in pristopih za doseganje odlicne kakovosti.

Podjetje si mora vzpostaviti informacijske kanale, ki mu omogocajo hitre odzive na trg. Pri
tem je poleg zunanje komunikacije prav tako pomembna tudi notranja komunikacija v
podjetju, ki »med nivoji vodenja omogoca razvoj politike kakovosti (quality policy
deployment) in med funkcijami omogoca razvoj funkcij kakovosti (quality function
deployment)« (Trebar, 1992: 8). Notranja komunikacija v podjetjih je namenjena motivaciji,
obvescanju sodelavcev ter zagotavljanju, da vsakdo pravilno razume njihove cilje in naloge.
Komuniciranje igra $e posebej pomembno vlogo, kadar je podjetje sredi sprememb — npr.
med uvajanjem programa kakovosti ali nove strategije.

Odnos med potrebami, spodbudami in zaznavami v procesu motivacije posameznika je v
veliki meri odvisen tudi od komunikacije med posameznikom in organizacijo. Drugo obliko
komunikacije predstavljajo odnosi med sodelavci na enakem nivoju, ki prav tako dopolnjujejo
motivacijo vsakega posameznika in lahko prispevajo k boljsim rezultatom.

Komunikacija prispeva tudi k spreminjanju vodenja in njegovemu organiziranju.
Komunikacija se opira na prvine, ki so v izvajanju celovitega obvladovanja kakovosti
bistvene: na dialog in zaupanje, verodostojnost, poslusanje in informacijo ter predvidevanje.
Vodja pri tem igra glavno vlogo, zato mora biti s svojimi pobudami in aktivno osebnostjo
zgled. Komunikacija je najprej stvar izbire in hotenja vodstva. Izkusnje kazejo, da se ne more
razviti sama od sebe. Komuniciranje mora biti del politike podjetja (Jocou, Lucas, 1995: 129).
Vodja kot vezni ¢len med delavci in vi§jim vodstvom, in hkrati tudi kot klju¢ni posrednik
sistemati¢nih sprememb v doseganju odlicne kakovosti delavcem, mora za uspesno vodenje
procesa spreminjanja hkrati obvladati tako vlogo poslusalca kot tudi vlogo govornika.'
Ucinkovita komunikacija se razsirja preko organizacije dela, uvajanja motivacijskih sistemov,
povezovanja in mobilnosti ljudi ter izobraZevanja in usposabljanja. Le informirani ljudje so
sposobni jasno in konstruktivno razmisljati, dajati koristne nasvete in spoznavati vpraSanja v

vsej Sirini.

12 Raziskave (v Bunc, Kafol, 1994) o uspesnih vodjih so pokazale, da uspesen vodja priblizno 70% svojega ¢asa
porabi za komuniciranje s sodelavci, pri cemer 45% tega Casa nameni poslusanju.
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Slika 4.4.2.2. 1: Mesto komunikacije v motivaciji (Bajuk, 1994: 67)

4.4.3 IZOBRAZEVANJE ZA KAKOVOST

evee

izobrazevanja (Andrejcic, 1994: 61).

Podjetja se na svoji poti v kakovost lahko zacnejo vrteti v zaCaranem krogu zaradi
neprimernega managementa, ki iS¢e hitre rezultate, nerazumevanja temeljnih konceptov
TQM, napacnega izbora projektov na tem podrocju, neprilagojene organizacijske strukture,
nezadostnega poznavanja kupcev in drugih odjemalcev. Velik problem pri tem predstavlja
tudi premajhen poudarek na izobrazevanju, kjer lahko gre za premajhen obseg in prehitro
izobrazevanje ali neustrezno izobrazevanje.

Goriskova (2000: 6) meni, da prihodnost pripada inteligentnim organizacijam, ki bodo znale

ravnati s svojim znanjem, ga dvigovati, Siriti in pretvarjati v inovativne procese. Po njenem
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odlicna podjetja dajejo veliko tezo intelektualnemu kapitalu, ki pomembno dolo¢a njihovo
trzno vrednost, v svoji strategiji si zastavljajo transformacijo Cloveskega kapitala (skrito
znanje posameznika, ki je njegova last) v strukturni kapital (odkrito znanje, ki je last
podjetja), s katerim nastopajo na trgu.

V organizaciji poteka ucenje na dva razlitna nacina. Prvi se nanaSa na podporo ali
pospesSevanje ucenja pri posameznih ¢lanih, medtem ko je drugi povezan z oblikovanjem
sistemov in povezav, s katerimi podjetje vpliva na individualno ucenje v smeri doseganja
SirSih ciljev organizacije (Treven, 1997: 356). Hkrati pa je po njenem mnenju potrebno ucenje
na ravni posameznikov - zaposlenih, prenesti na njihovo sposobnost za inoviranje stvari ali
izvajanje pomembnih akcij za organizacijo in s tem bi lahko poslovna organizacija na podlagi
ucenja povecala prednosti.

IzobraZevanje s svojim procesom omogoca razumeti zaposlenim pomen postavljanja in
izpolnjevanja ciljev. Izobrazeni in usposobljeni sodelavci se tudi laze vkljucujejo v procese in
is¢ejo izboljsave ter napredek ( Znidarsi¢, 1998: 16).

Na podlagi znanja se pri zaposlenih pojavi lastna aktivnost, ki je prvi pogoj za uspeh in
pomeni klju¢no vrednoto uspesnega poslovanja v organizacijskem razvoju. Za povezavo med
osebnim in skupinskim razvojem sta v prvi vrsti potrebna medsebojna komunikacija ter
sprejemanje idej drugih. Odnosi razvoja v skupini morajo izhajati iz osnovnega spoznanja, da
je mozno boljSe rezultate dosegati samo s skupinskim delom, ki pa ima izvor v ustvarjalnih
osebnostih. Medsebojne vezi so take, da ne omejujejo posameznika, temve¢ ga razvijajo in
bogatijo z dodatnimi znanji, spoznanji in vedenjem. To pomeni, da je skupinski razvoj
obogatitev posamicnega osebnega razvoja, lahko tudi recemo, da je skupinski razvoj
nadaljevanje osebnega. Stopnjevanje skupinskega in osebnega razvoja pa je organizacijski
razvoj.

»Po doloenem casu pridobivanja skupnega izkustva se namre¢ spoznanje iz ravni
individualno ideosinkraticnega misljenja razvije v neke oblike skupnega misljenja (skupne
spoznavne zemljevide ali tipizacije), kar ima pozitivne ucinke za smotrno usklajevanje
delovanja... Prav skupno miSljenje pa predstavlja organizacijsko kulturo« (Mesner —
Andolsek, 1995: 58).

Ari de Geus (v Zupan, 2001: 38) poudarja, da je prav prenos znanja v organizacijah klju¢nega
pomena, saj tako nastaja nova kakovost, ker se znanje oplemeniti z izkuSnjami in ga zaposleni
lahko ponotranjijo.

Pri izobrazevanju za kakovost ne gre v tolikSni meri za mnozi¢no izobrazevanje, temvec za

neposredni odnos podrejeni — vodja, ki poteka na delovnem mestu pri dejanskem delu, zato je
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za izobrazevanje svojih podrejenih v veliki meri odgovoren vodja. Vodja posreduje svoje
znanje in izkuSnje, najbolj pomembno pri tem pa je, da podrejeni postanejo zadovoljni s
svojim delom in da prihaja do izmenjave znanj tudi med njimi. To je najlaze doseci s tem, da
jim vodja prepusti samostojnost pri delu in ucenju, seveda pod pogojem, da je podrejeni do
neke mere ze izobrazen in dovolj izkuSen. Z izobraZevanjem vodstvo ustvari okolje, v
katerem je vsakdo dobro usposobljen, mu lahko zaupa in stalen nadzor ni potreben. Tudi
vodje, ¢e zelijo prepricati druge, da jim sledijo, se morajo izobrazevati in osebnostno rasti.
Ucenje v organizacijah spodbujamo, ¢e ustvarimo primerno okolje. Pomembno je spodbujanje
svobodnega razmi$ljanja in strpnost do napak, ki so sestavni del procesa ucenja ter
omogocanje prostega pretoka znanja v organizacijah, ko se zaposleni ucijo od drugih in s tem
povecujejo organizacijsko znanje (Zupan, 2001: 38).

Na podro¢ju izobrazevanja za kakovost je potrebno priceti s sistematicnim pristopom k
intenzivnemu izobrazevanju, ki se mora priceti pri najvisjem vodstvu do te mere, da le-ti
razumejo koncepte kakovosti, ki jih bodo v obliki vizije in ciljev posredovali podrejenim.

Da bi dosegli kakovost, morajo managerji najprej spoznati, kaj kakovost je, o njej pouciti vse
zaposlene v organizaciji in nato pazljivo prisluhniti vsakemu zaposlenemu, ki ima zamisel,
kako bi jo izboljsal. Vse zaposlene v organizaciji morajo voditi tako, da bodo razumeli, da je
v njihovo dobro, ¢e delajo kakovostno (Glasser, 1994:17).

Najvi§je vodstvo dograjuje lastno znanje s tujim, s psiholoSkega, organizacijskega,
proizvodnega in drugih vidikov, da bi prevzelo mentorsko vlogo z lastnim vzorom. Na tak
nacin bistveno vpliva na organizacijsko vzdu$je in oblikuje organizacijsko kulturo
kakovostnega delovanja kot temeljno vrednoto poslovanja (Kralj, 1994: 94).

Tej fazi izobrazevanja sledi izobrazevanje strokovnega osebja in oblikovanje sistema
kakovosti, masovno izobrazevanje v smislu izobrazevanja vseh zaposlenih pa je potrebno Sele
pred uvajanjem postopkov sistema kakovosti. Pri tem pa je potrebno zagotoviti tudi

preverjanje, permanentno vzdrzevanje in Se posebej dopolnjevanje znanja na vseh nivojih.
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5. EMPIRICNI DEL

5.1 OPISNA STATISTIKA

Anketa je bila izvedena v podjetjih kovinarsko predelovalne industrije. Na anketo je v
predvidenem Casu odgovorilo 121 anketiranih. Anketa razdeli anketirance v §tiri kategorije in

sicer glede na izobrazbo, znacilnost dela, delovno mesto in stil vodenja.

5.1.1 IZOBRAZBA

Na vprasanje o izobrazbi je odgovorilo vseh 121 anketiranih. Od tega 9.1% takih, ki imajo
kon¢ano osnovno $olo ali manj, 35.5% s poklicno $olo, 37.2% s srednjo Solo in 18.2% z vi§jo

Solo ali ve¢. Najvecji delez anketiranih ima poklicno ali srednjo Solo.

IZOBRAZBENA STRUKTURA ANKETIRANIH

37,2%

40,0% 35,5%

30,0% -
20,0% -
10,0% -
0,0% -

18,2%

9,1%

5.1.2 ZNACILNOST DELA

Na to vprasanje je odgovorilo vseh 121 anketiranih. Od tega jih je 30.6% oznacilo svoje delo
kot rutinsko, 47.1% kot razgibano in 22.3% kot zelo razgibano. Najvecji delez anketiranih
opravlja razgibano delo, Ceprav je delez zaposlenih, ki opravljajo rutinsko delo, tudi dokaj
velik, kar lahko povezemo s tem, da je velik delez anketirancev (45.5%) zaposlen v

proizvodnji.
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STRUKTURA ZNACILNOSTI DELA
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5.1.3 DELOVNO MESTO

Od 121 anketiranih je najve¢ zaposlenih (45.5%) proizvodnih delavcev, 6.6% je vodij v
proizvodnji, 11.6% delavcev v servisnih sluzbah, 24.8% strokovnih delavcev, 8.3%

administrativnih delavcev in 3.3 vi§jih vodilnih delavcev.

STRUKTURA DELOVNIH MEST

50,0% 45,5%

40,0% -
30,0% -
20,0% H
10,0% -

0,
]

24,8%

5.1.4 STIL VODENJA

Od 121 anketiranih jih 11 (9.1%) ni odgovorilo na to vpraSanje, tako da je veljavnih
odgovorov 110. Od tega ima 32.7% zaposlenih direktivni, 17.3% bodrilni, 16.4% inStruktivni

in 33.6% zaposlenih avtonomni stil vodenja. Najve¢ anketiranih je ocenilo, da ima njihov
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vodja enega izmed obeh skrajnih stilov vodenja — direktivni ali avtonomni. Ostala dva tipa

vodenja sta vmesna. Zato lahko recemo, da ima preostala tretjina anketiranih meSani stil

vodenja.
STRUKTURA STILOV VODENJA
40,0% 32.7% 33,6%
30,0% -
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5.1.5 VPRASANJA, MERJENA Z INTERVALNO LESTVICO

a Na vprasanje, »V koliksni meri vas neposredni vodja razvija jasne vrednote in
pricakovanja glede kakovosti in pri tem sluzi za zgled«, je odgovorilo 121 zaposlenih. Na
intervalni lestvici od 1 (zelo malo) do 5 (zelo veliko) 30.6% zaposlenih meni, da njihov
neposredni vodja malo razvija jasne vrednote glede kakovosti in pri tem sluzi za zgled,
27.3% zaposlenih meni, da te vrednote in pri¢akovanja razvija v srednji meri in 29.8% jih
meni, da njihov neposredni vodja v veliki meri razvija te vrednote in pri¢akovanja. 5%
zaposlenih meni, da njihov neposredni vodja zelo malo razvija vrednote in pricakovanja
glede kakovosti, medtem ko jih 7.4% meni, da se to dogaja v zelo veliki meri. V
povpre¢ju neposredni vodje zaposlenih srednje razvijajo vrednote in pricakovanja glede

kakovosti in pri tem sluzijo za zgled.

Std. Dev = 1,05
Mean =3
N=121,00

Frequency
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a Na vprasanje, »V koliksni meri vas neposredni vodja kaze in posreduje jasno razumevanje

a

celovitega upravljanja kakovosti«, je odgovorilo 115 zaposlenih. Najve¢ anketiranih meni,
da njihov vodja malo (24.3%), srednje (27%) v veliki meri (33.7%) kaze in posreduje
razumevanje celovitega upravljanja kakovosti. 4.3% jih meni, da zelo malo, 8.7% pa jih
meni, da v zelo veliki meri kaze in posreduje razumevanje celovitega upravljanja
kakovosti. V povpre¢ju neposredni vodje zaposlenih srednje kaZejo in posredujejo

razumevanje celovitega upravljanja kakovosti.

Na vpraSanje, »V koliksni meri ste vkljuceni v aktivnosti nenehnega izboljsevanja«, je
odgovorilo 121 zaposlenih. Najve¢ anketiranih je srednje (32.2%) in veliko (30.6%)
vkljucenih v te aktivnosti. 5% jih je vkljucenih zelo malo, 24% malo, in 8.3% v zelo veliki

meri. V povprecju so zaposleni srednje vkljuceni v aktivnosti nenehnega izboljsevanja.

lean =
N =121,00

Na vprasanje, »V koliksni meri ste seznanjeni s politiko kakovosti vasega podjetja«, je
odgovorilo 121 zaposlenih. Najve¢ anketiranih (36.4%) je srednje seznanjenih. 2.5%
zaposlenih je zelo malo seznanjenih, 22.3% malo, 26.4% veliko in 12.4% v zelo veliki

meri. V povprecju so zaposleni srednje seznanjeni s politiko kakovosti svojega podjetja.
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Std. Dev =1,02
Mean =3
N =121,00

Frequency

a Na vprasanje, »V koliksni meri sami izpolnjujete zahteve politike kakovosti na vasem
delovnem mestu«, je odgovorilo 121 zaposlenih. Najve¢ anketiranih (46.3%) v veliki meri
izpolnjuje zahteve kakovosti. 0.8% zelo malo izpolnjuje zahteve, 14.9% malo, 30.6%
srednje in 7.4% v zelo veliki meri. V povpre¢ju zaposleni srednje izpolnjujejo zahteve

politike kakovosti na svojem delovnem mestu.

Std. Dev= 97
Mean =3
N=121,00

Frequency

o Na vprasanje, »Kako bi ocenili vaso komunikacijo o kakovosti dela s sodelavci,
podrejenimi in nadrejenimi«, je odgovorilo 121 zaposlenih. Na intervalni lestvici od 1
(zelo neucinkovita) do 5 (zelo uéinkovita) je 1.7% zaposlenih ocenilo to komunikacijo kot
zelo neucinkovito, 26.4% kot neucinkovito, 17.4% kot niti u¢inkovito niti neu¢inkovito in
5.8% kot zelo ucinkovito. Najve¢ anketiranih (48.8%) ocenjuje komunikacijo kot
ucinkovito. V povprecju zaposleni ocenjujejo svojo komunikacijo o kakovosti dela s

sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi kot niti u¢inkovito niti neuc¢inkovito.

Std. Dev = 98
Mean=3
N=121,00

Frequency
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o Na vprasanje, »Kako vpliva uvajanje politike kakovosti na vase delovne pogoje«, je
odgovorilo 120 zaposlenih. Na intervalni lestvici od 1 (stanje se je bistveno poslabsalo) do
5 (stanje se je bistveno izboljsalo) je 25% zaposlenih mnenja, da se je stanje poslabsalo,
25.8% jih meni, da je stanje nespremenjeno in 4.2%, da se je stanje bistveno izboljsalo.
Najvec anketiranih (45%) meni, da se je stanje izboljSalo. V povprecju zaposleni menijo,
da je stanje zaradi uvajanja politike kakovosti glede njihovih delovnih pogojev

nespremenjeno.

5.1.6 MOTIVACIJSKI MEHANIZMI

Lestvica delovnih motivov je merjena z ordinalno lestvico, pri ¢emer so zaposleni razvrscali
15 razli¢nih znacilnosti dela in odnosov na delovnem mestu v dveh stolpcih. S prvim so
oznacili, kaj je najbolj (1) in kaj najmanj (15) znacilno za njihovo delo. V drugem stolpcu pa
so razvrScali iste znacilnosti glede na to, kaj bi pri svojem delu najbolj (1) in kaj najmanj
zeleli (15)." Ordinalna lestvica ne izraza absolutnih vrednosti, temve& pove, kaj je bolj in kaj
manj znacilno oz. zaZeleno. S tem ko posameznik prvi¢ oznaci, kaj sedaj karakterizira
njegovo delo in drugi¢, kaksno delo bi zelel, lahko Spearmanov koeficient izraza stopnjo
zadovoljstva z delovno situacijo. Pozitivna korelacija praviloma pomeni zadovoljstvo,
negativna pa nezadovoljstvo.

Naslednja tabela kaze, kaksen delez zaposlenih uvrsca dolocen motiv, na katero mesto. Na
prvih treh mestih so motivi, ki so za zaposlene najpomembnej$i, na zadnjih treh mestih pa so

najmanj pomembni motivi.
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Delez posameznih motivov na prvih in zadnjih mestih
Zanimivo delo e .
Dober vodja [T Y |
LT Sl e - a—
e — e ——
Ugled dela [T T
Svoboda pri delu T —— ]
Sl o e— @ 1-3 mesto
Stalnost zaposlite P —— | Ostala mesta
Soodloganje pri delu [ T 0 13-15 mesto
Dobri odnosi s sodelaci e —
Dobra plaga ]
Dobra obvesenost |7
Dobre moz. napredovan]a | |
Lahio clelo [T
Dobre del. razmere S
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Najve¢ zaposlenih (56.4%) na prva tri mesta uvrS¢a dobro placo in druge materialne
ugodnosti, dobre delovne razmere (34.2%) ter dobre odnose s sodelavci (30.8%), temu sledita
zanimivo delo in stalnost zaposlitve (29.1%) ter svoboda in samostojnost pri delu (27.4%),
najmanj zaposlenih pa na prva tri mesta uvr§¢a lahko delo (2.6%) in dobro obveScenost o
dogodkih v podjetju (2.6%) ter ugled dela (3.4%) in soodlo¢anje pri delu in poslovanju
(6.8%).

Na zadnjih treh mestih pomembnosti se najveckrat pojavijo soodlocanje pri delu in
poslovanju (53.9%), dobra obvescenost o dogodkih v podjetju (52.1%), ugled dela (49.6%) in
lahko delo (47.9%), najmanj zaposlenih pa na zadnja tri mesta uvrS¢a dobrega vodjo (1.7%),
zanimivo delo (2.6%), dobro placo (3.4%) in svobodo ter samostojnost pri delu (4.3%).

Glede na Maslowovo hierarhijo motivov lahko re¢emo, da se na prvih mestih najveckrat
pojavljajo motivi iz vseh skupin, eksistencialni motivi, motivi varnosti, druzbeno socialni
motivi in motivi samouresni¢evanja, nekoliko zapostavljeni so le statusni motivi, ki se

vec¢inoma pojavljajo na zadnjih mestih.

5.1.7 NE/ZADOVOLJSTVO NA DELOVNEM MESTU

Ce pogledamo razlike med stolpcem »Takino je moje delo« in »Taksno delo bi si Zelel«,

lahko ugotovimo stopnjo zadovoljstva (majhne razlike) oz. nezadovoljstva (velike razlike).

1 Lestvica delovnih motivov je iz knjige: Pogaénik, Vid (1997): »Lestvice delovne motivacije«.
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Kot najvecji dejavnik nezadovoljstva se pojavlja motiv placa in druge materialne ugodnosti,

kjer se pri 25.6% zaposlenih pojavlja velika razlika med dejanskim in Zelenim stanjem. Kot

dejavnik zadovoljstva se pojavlja majhna razlika pri vecini faktorjev, nekoliko manj pri placi.

Delez (ne)zadovoljstva s posameznim motivom

Zanimivo delo
Dober vodja

Varno delo

Ustvarjalno delo
Ugled dela

Swoboda pri delu

Strokowni razvoj

Stalnost zaposlitve

Soodlo¢anje pri delu

Dobri odnosi s sodelavci

O Zadovoljstvo
M Niti-niti
O Nezadovoljstvo

Dobra placa

Dobra obves¢enost

Dobre moz. napredovanja

Lahko delo

Dobre del. razmere

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

80% 90% 100%

V sploSnem je najvec zaposlenih (57.3%) srednje zadovoljnih na svojem delovnem mestu,

medtem ko jih je najmanj (2.6%) med tistimi, ki so zelo nezadovoljni. 24.8% zaposlenih je na

svojem delovnem mestu nezadovoljnih, 15.4% pa zelo zadovoljnih. Ob tem je potrebno

upostevati, da ne gre za posameznikovo subjektivno oceno zadovoljstva, temvec€ za izracun

Spearmanovega koeficienta na podlagi primerjave sedanjega in Zelenega stanja pri

razvrScanju motivov.

0,
60,0% 55,6%

STRUKTURA (NE)ZADOVOLJSTVA ANKETIRANIH

50,0% -
40,0% -
30,0% -
20,0%
10,0% - 1,7%
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STOPNJA NE/ZADOVOLJSTVA, IZRAZENA S SPEARMANOVIM KOEFICIENTOM

Standardni
N Minimum Maksimum Povprecje odklon
TOPNJA
(SNIS)ZAI;OVOLJSTVA 117 - 75 ,90 ,2845 ,33407
VELJAVNIH 117

V povprecju so vsi zaposleni srednje zadovoljni (0.28 na intervalu od —1 do 1), kar se
odklanja za 0.33, kar pomeni, da je stopnja njihovega zadovoljstva na delovhem mestu dokaj
izenacena.

Splosno stopnjo zadovoljstva lahko interpretiramo tudi v luci dvofaktorske teorije motivacije,
kjer motivatorji vodijo k zadovoljstvu pri delu in so zato spodbuda za boljse delo, higieniki pa
samo vzdrzujejo trenutno stanje, torej preprecujejo nezadovoljstvo. Zato lahko sklepamo, da
kljub najvecji motivacijski napetosti, ki se pojavlja ravno pri placi, ki spada med higienike, je
njena raven Se vedno dovolj visoka, da vzdrzuje zadovoljstvo oz. preprecuje nezadovoljstvo.

Motivatorji pa so prisotni in so spodbuda za boljSe delo.

5.2 PREVERJANJE HIPOTEZ

HIPOTEZA 1: MOTIVACIJSKI MEHANIZMI NISO UNIVERZALNI.

1.a Motivacijski mehanizmi se razlikujejo glede na izobrazbo zaposlenih.
Hy: Motivacijski mehanizmi se ne razlikujejo glede na izobrazbo zaposlenih.

H;: Motivacijski mehanizmi se razlikujejo glede na izobrazbo zaposlenih.

IZOBRAZBA
POKLICNA VISJAVALI

ALI MANJ SREDNJA VEC SKUPAJ
INTRINZICNI  Zelo pomembni 12 28 16 56
MOTIVI 21,4% 50,0% 28,6% 100,0%
Malo pomembni 42 14 5 61
68,9% 23,0% 8,2% 100,0%
SKUPAJ 54 42 21 117
46,2% 35,9% 17,9% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 26,931, ob signifikanci 0 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.’

' Test hi-kvadrat lahko uporabimo ob predpostavki, da ima manj kot 20% celic manj$o pri¢akovano vrednost od
5, hkrati pa mora biti pricakovana frekvenca vecja ali enaka 1. Signifikanca mora biti pri tem manjsa od 0,05.
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Pri preverjanju povezanosti stopnje izobrazbe in razvr§¢anja motivov glede na ekstrinzi¢ne
(dobre delovne razmere, lahko delo, dobre moznosti napredovanja, dobra placa, dobri odnosi
s sodelavci, stalnost zaposlitve, ugled dela, varno delo in dober vodja) in intrinzi¢ne motive
(dobra obvescenost o dogodkih v podjetju, soodloCanje, strokovni razvoj, svoboda in
samostojnost ter ustvarjalno in zanimivo delo) ni¢elno domnevo zavrnemo in lahko trdimo, da
zaposleni z razli¢no stopnjo izobrazbe razlicno vrednotijo ekstrinzi¢ne in intrinzi¢ne motive.
1.b Motivacijski mehanizmi se razlikujejo glede na vrsto dela, ki ga posameznik opravija.
Hy: Motivacijski mehanizmi se ne razlikujejo glede na vrsto dela, ki ga posameznik
opravlja.
H;: Motivacijski mehanizmi se razlikujejo glede na vrsto dela, ki ga posameznik
opravlja.
Pri preverjanju te hipoteze sem zdruzila zaposlene v servisnih sluzbah in proizvodne delavce
v skupino s pretezno fizinim delom ter strokovne, vodilne in administrativne delavce v

skupino s pretezno umskim delom. Motivi so zdruzeni v skupino intrinzi¢nih in ekstrinzi¢nih

motivov.

INTRINZICNI MOTIVI

Zelo Malo
pomembni pomembni SKUPAJ
SKUPINE Proizvodni in delavci 28 48 76
ZAPOSLENIH v servisnih sluzbah 36,8% 63,2% 100,0%
Strokovni, administr. 28 13 41

in vodilni delavci

68,3% 31,7% 100,0%
SKUPAJ 56 61 117
47 ,9% 52,1% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 10,557, ob signifikanci 0 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.

Glede na velikost signifikance ni¢elno domnevo zavrnemo in lahko trdimo, da se motivacijski

mehanizmi razlikujejo glede na vrsto dela, ki ga posameznik opravlja.

1.c Razvrstitev motivacijskih mehanizmov se razlikuje glede na izobrazbo in vrsto dela
posameznika, vendar pri zaposlenih ni razlik glede dejavnikov najvedjega nezadovoljstva oz.
motivacijske napetosti.

Hy: Pri zaposlenih ni razlik glede zadovoljstva na delovnem mestu.

H;: Pri zaposlenih so razlike glede zadovoljstva na delovnem mestu.
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ZADOVOLJSTVO
NEZADOVOLJNI ZADOVOLJNI SKUPAJ
SKUPINE Delavci v proizvodniji in 9 59 68
ZAPOSLENIH servisnih sluzbah 13,2% 86,8% 100,0%
Strokovni in vi§ji vodilni 9 22 31
delavci
29,0% 71,0% 100,0%
SKUPAJ 18 81 99
18,2% 81,8% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 3,57 ob signifikanci 0,59 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.

Glede na velikost signifikance, ki je vecja od 0.05, ni¢elne domneve ne zavrnemo. S to
statistiko lahko potrdimo, da pri zaposlenih ni razlik glede zadovoljstva na delovnem mestu.
Da pri zaposlenih tudi ni razlik glede dejavnikov najvecjega nezadovoljstva pa bom poskusala

pojasniti s pomocjo grafi¢nega profila razvrS§canja motivov.

Ce pogledamo grafiéni profil vseh izobrazbenih skupin, hitro ugotovimo, da se pojavljajo
podobnosti med razvr$€anjem motivov na najpomembnejSa in najmanj pomembna mesta.
Razlike se pojavljajo pri razvr§€anju na ostala mesta. Pri motivu zanimivo delo se pojavlja
visoka zazelenost tega motiva pri zaposlenih s poklicno izobrazbo. V povprecju ga celo
ocenjujejo kot bolj pomembnega kot ostale izobrazbene skupine. Tudi zaposleni s srednjo
Solo postavljajo ta motiv visje na lestvici kot visoko izobrazeni, ki so precej izenaceni s tistimi

z najnizjo izobrazbo. V tem primeru bi bilo zanimivo raziskati, zakaj takSen pojav.

Taksno delo bisizelel(a) -IZOBRAZBA

‘
A2 & & O @ @
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——Osnovna ali manj
Poklicna
Srednja

Visja ali ve¢

Slika 5.2 1: Diagram razvrscanja delovnih motivov po izobrazbenih skupinah
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Po zbranih podatkih ve¢ kot polovica (55.8%) zaposlenih s poklicno izobrazbo oznacuje svoje
delo kot rutinsko,' zaradi Gesar se morda pojavlja ta tendenca po zanimivejem delu. Po
zbranih podatkih tudi ugotavljam, da ve¢ kot dve tretjini (78.4%) zaposlenih z rutinskim
delom postavlja ta motiv na prvih sedem mest. Vendar pa je ta povezanost, preverjena s hi-
kvadrat statistiko, glede na velikost signifikance, zavrnjena.'

Vzrok, zakaj ne moremo neposredno povezati rutinskega dela in visoke pomembnosti motiva
zanimivo delo, je lahko v tem, da veliko ljudi tezi k rutinskemu delu, kar po podatkih MozZine
(1999) v precejsnji meri spodbujajo tudi organizacije, ki nudijo le delu zaposlenih zanimivo,
dinamicno delo.

Na tem mestu lahko samo sklepamo o razli¢nih drugih vzrokih. Za primerjavo vzemimo
Harpazovo (v Baron in Greenberg, 1993: 116, 117) mednarodno raziskavo,'® kjer se na prvem
mestu najveckrat pojavi prav zanimivo delo in sicer ga v Stirih drzavah ocenjujejo kot
najpomembnejsi delovni motiv, medtem ko se pri ostalih treh drzavah pojavlja na drugem ali
tretjem mestu.

Hkrati se pri zaposlenih s poklicno izobrazbo na visjih mestih zaZelenosti pojavlja motiv
svoboda in samostojnost pri delu, ki je na lestvici izenaden z vrednotenjem visoko
izobrazenih. Visoko vrednotenje tega motiva pri poklicno izobrazenih lahko hipoteticno
pojasnimo s tem, da ima skoraj polovica (42.5%) zaposlenih s poklicno izobrazbo direktivni
stil vodenja.'” Iz podatkov je tudi razvidno, da ve¢ kot dve tretjini (77.1%) zaposlenih z
direktivnim stilom vodenja uvri¢a ta motiv na prvih sedem mest.'® Ce preverimo povezanost
stila vodenja z razvr§€anjem motiva svoboda in samostojnost pri delu, lahko s hi-kvadrat
statistiko sprejmemo hipotezo, da med njima obstaja povezanost. Zato lahko trdimo, da je
tistim zaposlenim, ki so podrejeni direktivnemu vodenju, motiv svoboda in samostojnost
visoko pomemben.

Kot mozen nacin razlage lahko posezemo tudi po Maslowu, ki pravi, da gre pri visjih
potrebah predvsem za to, da se pojavijo po dolgi deprivaciji in ne po zadovoljitvi ali pa zaradi

potiskanja nizjih potreb.

' Tabela v prilogi D.
' Tabele v prilogi E.
'® Raziskava iz letal990, ki je zajela Gez 8000 zaposlenih v sedmih drzavah (ZDA, Velika Britanija, Belgija,
takratna Zahodna Nemcija, Nizozemska, Izrael in Japonska), kjer so zaposleni rangirali podobne delovne motive.
' Tabela v prilogi F.
'8 Tabele v prilogi G.
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Vendar pa istoCasno, ko zaposleni s poklicno izobrazbo visoko vrednotijo zanimivo delo ter
svobodo in samostojnost, ostalih motivov, ki po Maslowovu sodijo v vrh hierarhije,” ne
uvrscajo tako visoko. Vse namre¢ uvrscajo Sele nad 9. mesto.

Ce pogledamo povpreéne razvrstitve motivov, ugotovimo, da zaposleni z osnovnosolsko
izobrazbo postavljajo na prva mesta dobro placo in druge materialne ugodnosti, dobre
delovne razmere ter stalnost zaposlitve. Tem motivom sledijo dobri odnosi s sodelavci, varno
delo in dober vodja. Na zadnja mesta pa postavljajo soodloc¢anje pri delu in poslovanju, ugled
dela in obvescenost o dogodkih v podjetju.

Zaposleni s poklicno izobrazbo prav tako na prvo mesto postavljajo dobro placo, sledijo ji
dobri odnosi s sodelavci in zanimivo delo, stalnost zaposlitve in dobre delovne razmere. Na
zadnjih mestih se pojavljajo ugled dela, obves¢enost in moznosti napredovanja.

Zaposleni s srednjesolsko izobrazbo postavljajo na prva tri mesta dobro placo, svobodo in
samostojnost pri delu ter zanimivo delo. Tem sledijo Se dobre delovne razmere in dobre
moznosti napredovanja. Na zadnja mesta postavljajo predvsem lahko delo, obveSCenost o
dogodkih v podjetju in ugled dela.

Tisti z vi§jo izobrazbo pa na prva tri mesta postavljajo dobro placo, dobre moznosti
napredovanja, ustvarjalno delo in dobre odnose s sodelavci. Tem sledijo Se dobre moznosti
strokovnega razvoja in svoboda in samostojnost pri delu. Zanimivo delo se pojavlja na 7.
mestu. Na zadnjih mestih se pojavljajo lahko delo, ugled dela in dobra obveS¢enost o
dogodkih v podjetju.

Ugotavljam, da se pri vseh izobrazbenih skupinah na prvem mestu pojavlja dobra placa. To
lahko najprej pojasnim s tem, da se pri vseh poklicnih skupinah (glej slike 5.2.3-7) pojavlja
najve¢ja motivacijska napetost — torej razlika med sedanjo in Zeleno naravo dela — prav pri
motivu placa. Zato je razumljivo, da vsi zaposleni ta obcuten primanjkljaj izrazijo kot visoko
zazelen cilj oz. motiv. Ce se $e malo vrnemo k Harpazovi raziskavi (v Baron in Greenberg),
vidimo, da se tudi v tej raziskavi v vseh drzavah, poleg zanimivega dela in dobrih
medsebojnih odnosov, na prvih treh mestih pojavlja dobra placa. Na tem mestu pa bi lahko
pomemben v primerjavi z drugimi motivacijami in obratno.

Pojavlja se ve¢ vzrokov, zakaj se na prvem mestu pojavlja placa. V prvi vrsti ne gre govoriti o
sami visini pla¢, temvec¢ o razlikah v placah, »ki pri ljudeh zbujajo obcutek, da so premalo

placani«, kot ugotavlja Zupanova (v Avsic, 1999: 16). Zaposleni iz svojih pla¢ ne morejo

' Moznosti napredovanja, obveséenost o dogodkih v podjetju, soodloanje pri delu in poslovanju, strokovni
razvoj, ugled dela, ustvarjalno delo.
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sklepati o uspesnosti podjetja. Ne morejo vedeti, kolikSen del place je osnova in kolikSen del
place je vi§ji zaradi uspesSnosti podjetja. Tudi Zupanova (v AvSi¢, 1999: 16) ugotavlja, da
povezava plac¢ z uspesnostjo podjetja zaposlenim ni jasna. TakSen sistem pa seveda ne deluje
niti malo motivacijsko. Trg dela pri nas ne deluje tako, da bi bila enaka dela priblizno enako
placana. Place so odvisne od podjetij oz. od njihove uspesnosti. To velja za vse plage.*’

Na tem mestu ni bistveno, kako visoke so place anketiranih. Kajti vi§ina place ne vpliva na
osebno vrednotenje pla¢ zaposlenih, vsaj ne v tak§ni meri. Pomembno bi bilo, da bi se delavci
zavedali, da so vi§je place rezultat uspesnega podjetja, seveda v primerjavi z drugimi podjetji.
Vendar se zaposleni povegini primerjajo znotraj podjetja, npr. z direktorjem.?'

Drugic, ¢e se ozremo po slovenskih podjetjih in pogledamo nacine nagrajevanja in delovanja
kadrovskih sluzb, lahko opazimo, da »slovenska podjetja pri uporabi (nematerialnih
motivacijskih mehanizmov) niso prevec iznajdljiva ali pa njihovi managerji Se ne verjamejo
prav v to, da bi lahko prav s spodbujanjem zaposlenih, da bi vse svoje moznosti uporabili na
delovnem mestu, dosegli vedji uspeh podjetja. Raziskava Zupanove™ kaze, da so predvsem
place tiste, s katerimi nagrajujejo zaposlene, vsi drugi nacini pa so precej bolj zapostavljeni«
(AvSic, 1999: 15).

Zato lahko velik pomen place pri zaposlenih pojasnimo tudi z Maslowovo teorijo, kjer se v
nekem okolju razvijajo takSne potrebe, ki jih objektivna situacija spodbuja. Torej ¢e podjetja
Se vedno uporabljajo pretezno materialne spodbude, se razvija tudi vedno vecja potreba po
dobri placi, ki pa je v redkih primerih tako visoka, da bi bilo njeno povisanje Ze zanemarljivo.
Tretji problem, ki se pojavlja ob osebnem vrednotenju lastne place je ta, da zaposleni niso
seznanjeni s tem, kaj je za doloCeno delo najmanj in kaj najve¢ mogoce doseci, zato tudi ne
morejo sami preverjati svoje uspesnosti.

Cetrti¢, obstaja splo§no prepri¢anje, da je z intrinziéno motivacijo mo& motivirati le
strokovnjake in visoko izobraZene, zato preostali ne dobijo niti priloznosti, da bi si lahko
zeleli Se kaj drugega kot le solidno placo in nekaj drugih materialnih ugodnosti. Na to kazejo
fiksne plac¢e managerjev in najvecji varibalni delez plac pri proizvodnih delavcih, odvisen od

izpolnjene norme oz. od rezultatov in uspeSnosti. Tak sistem pla¢ je deloma posledica

20 Raziskava Zupanove (v Avsic, 1999) je pokazala, da so razlike v placah med nasimi podjetji zelo velike. To je
po njenem mnenju predvsem posledica prejsnjih placilnih sistemov, kjer je delitev dohodka omogocala, da so v
podjetjih z boljsimi rezultati imeli tudi boljse place. Sistem kolektivnih pogodb je to stanje samo prenesel v nov
sistem. Tako podjetje, ki je uspesno, zdaj placuje vse kategorije zaposlenih bolje kot tisto, ki je manj uspesno.

I Avsiceva (1999) navaja, da delavci Leka, ki imajo precej vi§je place kot v drugih podjetjih, zaradi tega niso
prav ni¢ bolj zadovoljni kot tisti, ki so zaposleni v drugih, manj uspesnih podjetjih.

*? Raziskava je zajela 68 slovenskih podjetij, v katerih je zaposlenih 59.000 ljudi.
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nekdanjega sistema nagrajevanja po rezultatih dela, v katerem je bilo rezultat najlaze izmeriti
v proizvodnji, administracija in uprava pa so vec¢inoma imeli stalne place.

Pri pojasnjevanju pomembnosti place in pa tudi motiva svoboda in samostojnost pri delu
(delavci s poklicno izobrazbo) se lahko sklicujemo tudi na panevropsko mnenjsko raziskavo®
(v Gorisek, 2000), ki ugotavlja spremenjen vrednostni sistem mlade generacije, ki daje
ponovno visoko tezo druZini in zasebnemu zivljenju, ob istoCasnih zahtevah po visoki placi in
avtonomiji. V Porocilu o ¢lovekovem razvoju 2000-01 zasledimo, da imajo visje zahteve po
dobri placi mlajsi in levo politicno usmerjeni Slovenci.

Opazam pa tudi, da se pri vecini izobrazbenih skupin na zadnjih mestih pojavlja ugled dela,
obvescenost o dogodkih v podjetju in soodlocanje pri delu in poslovanju, vendar to ne
pomeni, da ti motivi niso pomembni za zaposlene, temvec¢ so le manj pomembni v primerjavi
z drugimi. To lahko pojasnimo s tem, da so zaradi ucinkovite komunikacije zaposleni dobro
obvesceni in menijo, da je njihov ugled dela dober, ker ga sami cenijo in so ponosni na to, kar
delajo. Ce pogledamo vse tri motive, se pri razvri¢anju »Takino je moje delo« v vegini
primerov pojavljajo niZe na rangirni lestvici kot v kategoriji zazelenih motivov, kar pomeni,
da so za njihovo delo v povprecju bolj znacilni, v primerjavi z nekaterimi drugimi motivi. To
lahko pojasnimo z Maslowovimi besedami, da sprememba v zadovoljitvi potrebe ene

kategorije povzroci, da mo¢ potrebe upade.

Taksno delo bi si zelel(a) - DELOVNO MESTO
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Slika 5.2 2: Diagram razvrscanja delovnih motivov glede na delovno mesto

» Panevropska mnenjska raziskava "Za masko" (MCE, 1998/99)
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Proizvodni delavci na prva mesta postavljajo dobre delovne razmere, placo in stalnost
zaposlitve, najmanj pomembni pa se jim zdijo soodloc¢anje pri delu in poslovanju, ugled dela
in moznosti strokovnega razvoja. Vodje v proizvodnji na prva mesta postavljajo dobro placo,
svobodo in samostojnost pri delu in stalnost zaposlitve, na zadnja mesta pa lahko delo, ugled
dela in moZnosti napredovanja. Zaposlenim v servisnih sluzbah se zdijo najpomembne;jsi
odnosi s sodelavci, svoboda in samostojnost pri delu in dobra plac¢a, na zadnjih mestih pa se
pojavljajo ugled dela, lahko delo in obveScenost o dogodkih v podjetju. Strokovni in vodilni
delavci postavljajo na prva mesta dobro placo, dobre moznosti napredovanja in svobodo in
samostojnost pri delu, na zadnjih mestih pa se pojavljajo obves¢enost o dogodkih v podjetju
in lahko delo. Administrativni delavci pa postavljajo na prva mesta dobro placo, zanimivo
delo ter svobodo in samostojnost pri delu. Na zadnjih mestih se pojavljajo obvescenost o
dogodkih v podjetju in lahko delo.

Pri razdelitvi po delovnih mestih opazimo nekoliko ve¢jo razpr$enost pomembnosti motivov
tudi na prvih mestih, kar je verjetno pogojeno z vec¢jim Stevilom skupin, pri razporeditvi
motivov na zadnja mesta pa najdemo zopet dokaj podobnosti. Pri nepri¢akovanih odstopanjih
se pojavljajo podobni pojavi kot pri izobrazbenih skupinah, zato lahko sklepamo tudi o istih
vzrokih.

Pri proizvodnih delavcih (slika 5.2.3) se najvecje razlike med sedanjo in Zeleno naravo dela
(motivacijske napetosti) pojavljajo pri motivih placa ter svoboda in samostojnost pri delu. Pri
vodjih v proizvodnji (slika 5.2.4) se najvecje motivacijske napetosti pojavljajo pri motivih
placa, lahko delo in dober vodja. Pri zaposlenih v servisnih sluzbah (slika 5.2.5) se najvecje
motivacijske napetosti pojavljajo pri motivih lahko delo, strokovni razvoj in ustvarjalno delo.
Ceprav je to skupina z najmanjsimi razlikami. Strokovni in vodilni delavci (slika 5.2.6)
obcutijo najve¢je razlike med sedanjo in zeleno naravo dela pri motivu placa. Pri
administrativnih delavcih (slika 5.2.7) pa se najvecje motivacijske napetosti pojavljajo pri
motivih obves¢enost, placa, strokovni razvoj, svoboda in samostojnost pri delu, ugled dela in

varno delo.
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Sedanja in zelena narava dela - proizvodni delavci
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Slika 5.2. 3: Diagram sedanje in Zelene narave dela pri proizvodnih delavcih
edanja in zelena narava dela - vodje v proizvodnji
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Slika 5.2. 4: Diagram sedanje in Zelene narave dela pri vodjih v proizvodnji
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Slka 5.2. 5: Diagram sedanje in Zelene narave dela pri delavcih v servisnih sluzbah
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Sedanja in zelena narava dela - strokovni in vodilni delavci
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Slika 5.2. 6: Diagram sedanje in Zelene narave dela pri strokovnih in vodilnih delavcih

Sedanja in Zzelena narava dela - administrativni delavci
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Slika 5.2. 7: Diagram sedanje in Zelene narave dela pri administrativnih delavcih

Pri preverjanju trditve, da motivacijski mehanizmi niso univerzalni, ugotavljam, da zaposleni
z nizjo izobrazbo vrednotijo ekstrinzi¢ne in intrinzicne motive drugace kot tisti z visjo
izobrazbo, da se motivacijski mehanizmi razlikujejo glede na vrsto dela, ki ga posameznik
opravlja in da kljub tem razlikam pri zaposlenih ni razlik glede dejavnikov najvecjega

nezadovoljstva oz. motivacijske napetosti, ki je pri ve€ini zaposlenih placa.
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HIPOTEZA 2: KAKOVOST VODENJA JE POMEMBNA PREDPOSTAVKA ZA
USPESNO KULTURO KAKOVOSTI V PODJETJU.

2.a Svoboda in samostojnost pri delu povecujeta posameznikovo mero izpolnjevanja zahtev
politike kakovosti.
Hy: Svoboda in samostojnost pri delu ne povecCujeta posameznikove mere
izpolnjevanja zahtev politike kakovosti.
H;: Svoboda in samostojnost pri delu povecujeta posameznikovo mero izpolnjevanja

zahtev politike kakovosti.

SVOBODA IN
SAMOSTOJNOST PRI DELU
Visoka Nizka
prisotnost prisotnost SKUPAJ
V KOLIKSNI MERI Malo 8 25 33
ZAHTEVE POLITIKEV Srednje 19 13 32
KAKOVOSTI NA VASEM

DELOVNEM MESTU 59,4% 40,6% 100,0%
Veliko 36 16 52
69,2% 30,8% 100,0%
SKUPAJ 63 54 117
53,8% 46,2% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 16,983, ob signifikanci 0 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.”

Glede na velikost signifikance lahko ni¢elno domnevo zavrnemo. Svoboda in samostojnost

pri delu povecujeta posameznikovo mero izpolnjevanja zahtev politike kakovosti.

2.b Stil vodenja pomembno vpliva na rang motivacijskih mehanizmov (ljudje s podobnim
stilom vodenja naj bi imeli podobno rangirane motivacijske mehanizme).
Hy: Stil vodenja ne vpliva na rang motivacijskih mehanizmov (ljudje s podobnim
stilom vodenja naj ne bi imeli podobno rangiranih motivacijskih mehanizmov).
H;: Stil vodenja pomembno vpliva na rang motivacijskih mehanizmov (ljudje s

podobnim stilom vodenja naj bi imeli podobno rangirane motivacijske mehanizme).

** Test hi-kvadrat lahko uporabimo ob predpostavki, da ima manj kot 20% celic manjso pri¢akovano vrednost od
5, hkrati pa mora biti pri¢akovana frekvenca vecja ali enaka 1. Signifikanca mora biti pri tem manjsa od 0,05.
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INTRINZICNI MOTIVI

Zelo Manj
pomembni pomembni SKUPAJ
STIL VODENJA DIREKTIVNI 6 29 35
17,1% 82,9% 100,0%
MESANI 18 18 36
50,0% 50,0% 100,0%
DELEGIRANJE 26 10 36
72,2% 27,8% 100,0%
SKUPAJ 50 57 107
46,7% 53,3% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 22,453, ob signifikanci 0 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.

Glede na velikost signifikance lahko ni¢elno domnevo zavrnemo. Stil vodenja pomembno

vpliva na rang motivacijskih mehanizmov. Ljudje s podobnim stilom vodenja podobno

razvrs$€ajo intrinzicne in ekstrinzicne motivacijske mehanizme po pomembnosti.

2.c Stil vodenja pomembno vpliva na posameznikovo obcutenje vpliva uvajanja politike

kakovosti na njegove delovne razmere.

Hy: Stil vodenja ne vpliva na posameznikovo obcutenje vpliva uvajanja politike

kakovosti na njegove delovne razmere.

H,: Stil vodenja pomembno vpliva na posameznikovo obcutenje vpliva uvajanja

politike kakovosti na njegove delovne razmere.

KAKO VPLIVA UVAJANJE POLITIKE KAKOVOSTI NA
VASE DELOVNE POGOJE
Stanje se je Stanje je Stanje se je

poslab$alo nespremenjeno izboljSalo SKUPAJ
STIL VODENJA DIREKTIVNI 21 9 6 36
58,3% 25,0% 16,7% 100,0%
MESANI 5 11 20 36
13,9% 30,6% 55,6% 100,0%
AVTONOMNI 3 9 25 37
8,1% 24,3% 67,6% 100,0%
SKUPAJ 29 29 51 109
26,6% 26,6% 46,8% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 31,873, ob signifikanci 0 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.

Glede na velikost signifikance ni¢elno domnevo zavrnemo. Stil vodenja pomembno vpliva na

posameznikovo obcutenje vpliva uvajanja politike kakovosti na njegove delovne razmere.
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S temi podhipotezami sem ugotovila, da svoboda in samostojnost pri delu povecujeta
posameznikovo mero izpolnjevanja zahtev politike kakovosti, da stil vodenja pomembno
vpliva na rang motivacijskih mehanizmov (ljudje s podobnim stilom vodenja naj bi imeli
podobno rangirane motivacijske mehanizme) in da stil vodenja prav tako pomembno vpliva
na posameznikovo obcutenje vpliva uvajanja politike kakovosti na njegove delovne razmere.
Zato lahko na tem mestu zaklju¢imo, da je kakovost vodenja pomembna predpostavka za

uspesno kulturo kakovosti v podjetju.

HIPOTEZA 3: ORGANIZACIJA S SPROSCANJEM SPOSOBNOSTI SVOJIH
ZAPOSLENIH (Z ZAGOTAVLJANJEM SODELOVANJA, DAJANJEM POOBLASTIL
IN UCINKOVITO KOMUNIKACIJO) DVIGUJE ZAVEDANJE ZAPOSLENIH O
KAKOVOSTI TER DVIGUJE POMEMBNOST TEH MOTIVACIJSKIH MEHANIZMOV
IN KAKOVOST DELA PRI ZAPOSLENIH.

3.a VkljuCevanje posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja dviguje pomembnost
ustvarjalnega dela za posameznika.
Hy: Vkljucevanje posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja ne vpliva na
pomembnost ustvarjalnega dela za posameznika.
H;: VkljuCevanje posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja dviguje

pomembnost ustvarjalnega dela za posameznika.

USTVARJALNO DELO

Zelo Malo
pomembno pomembno SKUPAJ
V KOLIKSNI MERI Malo 11 24 35
\S/TAEK\T/K/L'jggTEIN' 31,4% 68,6% 100,0%

Srednj

NENEHNEGA 18 21 16 37
Veliko 32 13 45
71,1% 28,9% 100,0%
SKUPAJ 64 53 117
54,7% 45,3% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 12,604, ob signifikanci 0,002 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.

Glede na velikost signifikance ni¢elno domnevo zavrnemo. Vkljuevanje posameznika v

aktivnosti nenehnega izboljSevanja dviguje pomembnost ustvarjalnega dela za posameznika.
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tudi v manjsi meri izpolnjujejo zahteve politike kakovosti.

3.b Posamezniki s preteZno rutiniranim delom imajo manjso Zeljo po strokovnem razvoju in

Hy: Posamezniki s pretezno rutiniranim delom nimajo manjSe Zelje po strokovnem

razvoju in tudi zahtev politike kakovosti ne izpolnjujejo v manjsi meri.

H;: Posamezniki s pretezno rutiniranim delom imajo manjSo Zeljo po strokovnem

razvoju in tudi v manj$i meri izpolnjujejo zahteve politike kakovosti.

STROKOVNI RAZVOJ

Zelo Malo
| pomemben pomemben SKUPAJ
ZNACILNOST RUTINSKO 6 31 37
DELA 16,2% 83,8% 100,0%
RAZGIBANO 35 20 55
63,6% 36,4% 100,0%
ZELO RAZGIBANO 19 6 25
76,0% 24,0% 100,0%
SKUPAJ 60 57 117
51,3% 48,7% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 27,684, ob signifikanci 0 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.

Glede na velikost signifikance nicelno domnevo zavrnemo. Posamezniki s pretezno

rutiniranim delom imajo manjso zeljo po strokovnem razvoju.

V KOLIKSNI MERI SAMI
IZPONJUJETE ZAHTEVE POLITIKE
KAKOVOSTI NA VASEM DELOVNEM
MESTU

MALO | SREDNJE | VELIKO | SKUPAJ
ZNACILNOST _ RUTINSKO 19 8 10 37
DELA 51,4% 21,6% 27,0% 100,0%
RAZGIBANO 11 16 30 57
19,3% 28,1% 52,6% 100,0%
ZELO RAZGIBANO 3 9 15 27
11,1% 33,3% 55,6% 100,0%
SKUPAJ 33 33 55 121
27,3% 27,3% 45,5% 100,0%

Pearsonov koeficient znasa 16,607, ob signifikanci 0,002 in izpolnjenih pogojih hi-kvadrat testa.

Glede na velikost signifikance nicelno domnevo zavrnemo. Posamezniki s pretezno

rutiniranim delom v manj$i meri izpolnjujejo zahteve politike kakovosti.
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3.c Uéinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno dviguje posameznikovo raven

izpolnjevanja zahtev politike kakovosti na njegovem delovnem mestu.

Hy: Ucinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno ne dviguje

posameznikove ravni izpolnjevanja zahtev politike kakovosti.

H;: Ucinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno dviguje posameznikovo

raven izpolnjevanja zahtev politike kakovosti.

3.d Z velanjem seznanjenosti s politiko kakovosti se povecuje posameznikova mera

izpolnjevanja zahtev politike kakovosti na njegovem delovnem mestu.

Hy: Z vecanjem informiranosti o politiki kakovosti se ne povecuje posameznikova

mera izpolnjevanja zahtev politike kakovosti na njegovem delovnem mestu.

H;: Z vecanjem informiranosti o politiki kakovosti se povecuje posameznikova mera

izpolnjevanja zahtev politike kakovosti na njegovem delovnem mestu.

Tabela korelacijskih koeﬁcientov:z ’

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7
V1 Pearson Correlation 1 ,646™ ,389* ,466™ ,543* ,496™ ,400™
Sig. (2-tailed) , ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 121 115 121 121 121 121 120
V2  Pearson Correlation ,646** 1 ,495*% ,583*4 421 ,574* ,520*
Sig. (2-tailed) ,000 , ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 115 115 115 115 115 115 114
V3  Pearson Correlation ,389*1 ,495*% 1 ,481*% ,301*% ,370% ,387*%
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 , ,000 ,001 ,000 ,000
N 121 115 121 121 121 121 120
V4  Pearson Correlation ,466*% ,583** ,481* 1 ,491** ,563*4 ,561*1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 , ,000 ,000 ,000
N 121 115 121 121 121 121 120
V5  Pearson Correlation ,543*% 421 ,301* 491 1 , 709 ,5651*1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 , ,000 ,000
N 121 115 121 121 121 121 120
V6 Pearson Correlation ,496*% 574 ,370* ,563** ,709** 1 6779
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 , ,000
N 121 115 121 121 121 121 120
V7  Pearson Correlation ,400*4 ,520*4 ,387*4 ,561*4 ,551* 877 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,
N 120 114 120 120 120 120 120

\%|
V2
V3
V4
V5
V6
\%

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Raven razvijanja jasnih vrednot in pricakovanj glede kakovosti in zgleda vodje
Raven posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti neposrednega vodje
Posameznikova raven vkljucenosti v aktivnosti nenehnega izboljSevanja
Posameznikova raven seznanjenosti s politiko kakovosti podjetja
Posameznikova raven izpolnjevanja zahteve politike kakovosti
Ucinkovitost komunikacije o kakovosti dela s sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi

Vpliv uvajanja politike kakovosti na posameznikove delovne pogoje

¥ Korelacijski koeficienti za vse nadaljnje hipoteze.
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Ti Pearsonovi koeficienti korelacije in njihove signifikance kaZzejo na dokaj mocne
povezanosti med posameznimi spremenljivkami. Stopnji razvijanja jasnih vrednot in
pricakovanj glede kakovosti in zgleda vodje ter njegovo posredovanje razumevanja COK sta
dokaj mocno povezani (vsi koeficienti se gibljejo med 0,40 in 0,58) s posameznikovo stopnjo
seznanjenosti in izpolnjevanja zahtev kakovosti, u¢inkovitostjo komunikacije o kakovosti
dela in vplivom uvajanja politike kakovosti na posameznikove delovne pogoje. Vklju€enost
posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja je povezana s posameznikovo
seznanjenostjo in izpolnjevanjem zahtev kakovosti, u¢inkovitostjo komunikacije in vplivom
uvajanja politike kakovosti na njegove delovne pogoje. Tu se gibljejo koeficienti od 0,30 do
0,48, kar je nekoliko manj moc¢no, vendar Se vedno nakazuje na Sibko do srednje mocno
pozitivno povezanost. Uc¢inkovitost komunikacije se dokaj mocno povezuje tudi z oceno
vpliva uvajanja politike kakovosti na posameznikove delovne pogoje.

Ce pogledamo, kateri dejavniki vse vplivajo na posameznikovo izpolnjevanje zahtev
kakovosti, ugotovimo pozitivno povezanost z vsemi spremenljivkami. Dale¢ najmocnejSa se
kazZe povezanost z u€inkovitostjo komunikacije o kakovosti dela (0,71), sledi ji Se povezanost
z ravnjo razvijanja jasnih vrednot in pricakovanj glede kakovosti in zgleda vodje (0,54) ter
povezanost z ravnjo seznanjenosti posameznika s politiko kakovosti (0,49). Kako na stopnjo
posameznikovega izpolnjevanja vplivajo ti trije dejavniki sem preverjala z regresijsko analizo
po metodi forward.’® V tem primeru sta kriteriju znagilnosti ustrezali spremenljivki
ucinkovitost komunikacije in raven razvijanja jasnih vrednot in pri¢akovanj glede kakovosti
in zgleda vodje. Spremenljivka seznanjenost s politiko kakovosti ni ustrezala pogojem, prav
tako ne ostale spremenljivke. Ce izlo¢imo vpliv uginkovitosti komunikacije in ravni razvijanja
jasnth vrednot in pricakovanj glede kakovosti in zgleda vodje, je odvisnost med
seznanjenostjo s politiko kakovosti in izpolnjevanjem zahtev kakovosti Sibka (0,084) in
pozitivna. Zato na tem mestu ne moremo sklepati o linearni povezanosti med seznanjenostjo s
politiko kakovosti in izpolnjevanjem zahtev kakovosti (hipoteza 3d). Prav tako so Sibke
parcialne korelacije z ostalimi spremenljivkami, ki niso bile upostevane v tem modelu.
Korelacijski koeficient vpliva ucinkovitosti komunikacije na posameznikovo izpolnjevanje
zahtev kakovosti (0,709) pomeni, da je povezanost med njima linearna, pozitivna in moc¢na.
Multipli  korelacijski koeficient pa znasa 0,742, kar pomeni, da je odvisnost med

izpolnjevanjem zahtev kakovosti, ucinkovitostjo komunikacije in ravnjo razvijanja jasnih

*% Ta metoda sprejema v model neodvisne spremenljivke, ki izpolnjujejo kriterije vkljuéitve, postopoma. Kriterij
vkljucitve je statisticna znacilnost parcialnega korelacijskega koeficienta neodvisne spremenljivke z odvisno
(dvostranska stopnja znacilnosti mora biti manjsa od 0,05, enostranska manjsa od 0,10)
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vrednot in pricakovanj glede kakovosti in zgleda vodje moc¢na in pozitivna. Determinacijski
koeficient (0,503) pomeni, da je 50% variance izpolnjevanja zahtev kakovosti pogojene z
linearnim vplivom ucinkovitosti komunikacije. Drugi determinacijski koeficient (0,551) pa
pomeni, da je 55% variance izpolnjevanja zahtev politike kakovosti pojasnjene z linearnim
vplivom ucinkovitosti komunikacije in stopnje razvijanja jasnih vrednot in pricakovanj glede
kakovosti in zgleda vodje.

S preizkusom domneve o regresijskem koeficientu lahko sprejmemo domnevo, da regresijski
koeficient za u€inkovitost komunikacije ni enak 0 in da regresijska koeficienta za uc¢inkovitost
komunikacije in raven razvijanja jasnih vrednot in pricakovanj glede kakovosti in zgleda
vodje nista enaka 0. Glede na vrednost t in njuni signifikanci, lahko trdimo, da posamezniki z
ucinkovitejSo komunikacijo in vi§jo ravnjo razvijanja jasnih vrednot in pricakovanj glede

kakovosti in zgleda vodje v vec¢ji meri izpolnjujejo zahteve kakovosti.

3.e Vkljucenost posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja dviguje njegovo raven
seznanjenosti z zahtevami politike kakovosti.
Hy: Vklju€enost posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja ne vpliva na dvig
njegove ravni seznanjenosti z zahtevami politike kakovosti.
H;: VkljuCenost posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja dviguje njegovo
raven seznanjenosti z zahtevami politike kakovosti.
3.f Ulinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno dviguje posameznikovo raven
seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.
Hy: Ucinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno ne dviguje
posameznikove ravni seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.
H;: Ucinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno dviguje posameznikovo

raven seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.

Posameznikova raven seznanjenosti s politiko kakovosti se najmoc¢neje povezuje z ravnjo
posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani neposrednega
vodje (0,58) in u¢inkovitostjo komunikacije (0,56), prav tako je srednje moc¢no povezana z
vplivom uvajanja politike kakovosti na posameznikove delovne pogoje (0,56), vkljuenostjo
posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja (0,48) in ravnjo razvijanja jasnih vrednot
in pri¢akovanj glede kakovosti in zgleda vodje.

Ce z regresijsko analizo preverimo vpliv najmoéneje povezanih spremenljivk na

posameznikovo seznanjenost s politiko kakovosti, lahko preverjamo vpliv stopnje
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posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani neposrednega
vodje, vpliv ucinkovitosti komunikacije in vpliv vkljuCenosti posameznika v aktivnosti
nenehnega izboljSevanja. Spremenljivka raven razvijanja jasnih vrednot in pri¢akovanj glede
kakovosti in zgleda vodje ne ustreza kriterijem metode »forward« in je njen vpliv ob izlo¢itvi
vpliva ostalih treh spremenljivk Sibek (0,087). Korelacijski koeficient vpliva stopnje
posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani neposrednega
vodje na posameznikovo seznanjenost s politiko kakovosti (0,583) pomeni, da je povezanost
med njima linearna, pozitivna in srednje moc¢na. Multipli korelacijski koeficient pa znasa
0,692, kar pomeni, da je odvisnost med seznanjenostjo s politiko kakovosti, u¢inkovitostjo
komunikacije, ravnjo posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s
strani neposrednega vodje in mero vklju€enosti v aktivnosti nenehnega izboljSevanja moc¢na
in pozitivna. Determinacijski koeficient (0,340) pomeni, da je 34% variance seznanjenosti s
politiko kakovosti pogojene z linearnim vplivom posredovanja jasnega razumevanja
celovitega upravljanja kakovosti s strani neposrednega vodje. Drugi determinacijski
koeficient (0,482) pa pomeni, da je 48% variance seznanjenosti s politiko kakovosti
pojasnjene z linearnim vplivom ucinkovitosti komunikacije in ravni posredovanja jasnega
razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani neposrednega vodje. Tretji
determinacijski koeficient (0,478) pa pomeni, da je 48% variance seznanjenosti s politiko
kakovosti pojasnjene z medsebojno povezanostjo ucinkovitosti komunikacije, ravni
posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani neposrednega
vodje in vkljucenosti posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja. S preizkusom
domneve o regresijskem koeficientu lahko sprejmemo domnevo, da regresijski koeficient za
raven posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani
neposrednega vodje ni enak 0 in da regresijski koeficienti za ucinkovitost komunikacije,
raven posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani
neposrednega vodje in vkljuenost v aktivnosti nenehnega izboljSevanja niso enaki 0. Glede
na vrednost t in njihove signifikance, lahko trdimo, da so posamezniki z ucinkovitejSo
komunikacijo, vi§jo ravnjo posredovanja jasnega razumevanja celovitega upravljanja
kakovosti s strani neposrednega vodje in vecjo vkljuenostjo v aktivnosti nenchnega

izboljSevanja v vecji meri seznanjeni z zahtevami politike kakovosti.

Vklju¢evanje posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja dviguje pomembnost
ustvarjalnega dela za posameznika, kar seveda v obratni smeri vpliva na to, da imajo

posamezniki s pretezno rutiniranim delom manjSo zeljo po strokovnem razvoju in tudi v
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manjsi meri izpolnjujejo zahteve politike kakovosti. Na posameznikovo raven izpolnjevanja
zahtev politike kakovosti v najve¢ji meri vpliva ucinkovita komunikacija na vseh ravneh.
Vkljucenost posameznika v aktivnosti nenehnega izboljSevanja dviguje njegovo raven
seznanjenosti z zahtevami politike kakovosti. Na raven seznanjenosti prav tako pozitivno
vpliva ucinkovito komuniciranje navzgor, navzdol in vodoravno in raven posredovanja
jasnega razumevanja celovitega upravljanja kakovosti s strani neposrednega vodje. Med
seznanjenostjo s politiko kakovosti in posameznikovo ravnjo izpolnjevanja zahtev politike
kakovosti na njegovem delovnem mestu je povezanost posredna. Zato lahko re¢emo, da
organizacija s sproS¢anjem sposobnosti svojih zaposlenih, torej z zagotavljanjem sodelovanja,
dajanjem pooblastil in u¢inkovito komunikacijo, dviguje zavedanje zaposlenih o kakovosti ter

dviguje pomembnost teh motivov in kakovost dela pri zaposlenih.

HIPOTEZA 4: VODJE S SVOJIM VEDENJEM IN DEJANJI SPODBUJAJO,
PODPIRAJO IN POSPESUJEJO KULTURO CELOVITEGA UPRAVLJANJA
KAKOVOSTL

4.a Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja glede kakovosti in pri tem sluZijo za
zgled, dvigujejo raven izpolnjevanja zahtev politike kakovosti pri posameznikih.
Hy: Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja za organizacijo in pri teh
vrednotah sluzijo za zgled ne vplivajo na dvig ravni izpolnjevanja zahtev politike
kakovosti pri posameznikih.
Hi: Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja za organizacijo in pri teh

vrednotah sluzijo za zgled dvigujejo raven izpolnjevanja zahtev politike kakovosti pri
posameznikih.

Pearsonov koeficient korelacije znaSa 0,54, kar kaze na srednje moc¢no pozitivno povezanost.
Nacin vpliva razvijanja jasnih vrednot in pricakovanj ter zgleda vodje na posameznikovo
izpolnjevanje zahtev kakovosti smo Ze ugotovili z regresijsko analizo, zato lahko na tem

mestu Se enkrat potrdimo nicelno hipotezo.
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4.b Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja glede kakovosti in pri tem sluZijo za
zgled, dvigujejo raven seznanjenosti s politiko kakovosti.
Hy: Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja glede kakovosti in pri tem
sluzijo za zgled, ne vplivajo na raven seznanjenosti s politiko kakovosti.
H;: Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in pricakovanja glede kakovosti in pri tem
sluzijo za zgled, dvigujejo raven seznanjenosti s politiko kakovosti.
Pearsonov koeficient za povezanost teh dveh spremenljivk znaSa 0,47, kar pomeni srednje
mocno pozitivno povezanost. Z regresijsko analizo smo ugotovili Sibek vpliv razvijanja jasnih
vrednot in zgleda vodje na posameznikovo seznanjenost s politiko kakovosti, pri ¢emer lahko

sklepamo, da na dokaj moc¢no povezanost med njima vplivajo drugi dejavniki.

4.c Vodje, ki kaZejo in posredujejo jasno razumevanje celovitega upravljanja kakovosti,
dvigujejo raven seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.
Hy: Vodje, ki kazejo in posredujejo jasno razumevanje celovitega upravljanja
kakovosti, ne vplivajo na dvig ravni seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.
H;: Vodje, ki kazejo in posredujejo jasno razumevanje celovitega upravljanja
kakovosti, dvigujejo raven seznanjenosti s politiko kakovosti v podjetju.
Pearsonov koeficient povezanosti teh dveh spremenljivk je 0,58, kar pomeni dokaj moc¢no

pozitivno linearno povezanost, kar smo ugotovili tudi z regresijsko analizo.

Tu lahko v celoti potrdimo dve podhipotezi. Vodje, ki razvijajo jasne vrednote in
pricakovanja glede kakovosti in pri tem sluzijo za zgled dvigujejo posameznikovo mero
izpolnjevanja zahtev kakovosti, kar posredno dviguje tudi njegovo mero seznanjenosti s
politiko kakovosti, na kar vplivajo tudi vodje, ki kazejo in posredujejo jasno razumevanje
celovitega upravljanja kakovosti. Tu se je Se pokazalo, da na posameznikovo izpolnjevanje
zahtev kakovosti najmocneje vplivata ucinkovita komunikacija in raven razvijanja jasnih
vrednot in pricakovanj glede kakovosti in zgleda vodje. 1z tega lahko sklepamo, da vodje s
svojim vedenjem in dejanji spodbujajo, podpirajo in pospesujejo kulturo celovitega

upravljanja kakovosti.
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6 SKLEPNA BESEDA

V dobi, ko so informacije in znanje klju¢ni vir in razvojni potencial organizacij, kreativnost in
ideje pa njihova nadgradnja, je pomembno, da podjetja prevzamejo vlogo demokrati¢nega in
humanega vodje. Razvijajo se nove fleksibilne in samoregulativne strukture, povecuje se
pomen timskega dela in sodelovanja, v ospredje stopa obojestranska komunikacija delavec —
vodja, kjer strogo nadzorovano obliko vodenja zamenja svetovanje in mentorstvo, delovna
mesta so medsebojno vse bolj prepletena in soodvisna. Na podro¢ju dela se torej odvijajo
veliki procesi spreminjanja iz tradicionalnih v nove, vecje prostore za samodokazovanje,
individualno in kreativno delo, avtonomijo in samonadzor. Neprestana tekma za konkuren¢no
prednost, za obstanek, zahteva stalno skrb za individualne interese in sposobnosti,
intelektualni kapital postaja glavna konkuren¢na prednost. Globalizacija in z njo povezan nov
odnos do dela in spremenjena vloga zaposlenih ponujajo sodobnim podjetjem nove izzive na
podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri. Podjetja, ki se pojavljajo v taks$nih turbulentnih
okoljih, morajo za svoj obstoj razviti mo¢no kulturo sodelovanja in medsebojnega zaupanja
med managementom in zaposlenimi. Kot prvi korak potrditve uspeSnosti podjetja pa se na
poti v svetovni vrh pojavlja tudi model poslovne odli¢nosti, ki se uvaja tudi v slovenska
podjetja.

V teorijah motivacije zasledimo razli¢ne pristope, ki so uporabni tudi v sodobnih strategijah
upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju. Tako v motivacijskih teorijah krepitve najdemo
povezovanje nagrajevanja z Zelenim vedenjem in z intenzivnostjo dosezkov. Vsebinske
teorije motivacije pojasnjujejo Clovekovo vedenje na podlagi potreb, vefinoma pa
zanemarjajo znacilnosti dela in delovno okolje kot dejavnike delovne motivacije (v smislu
vpliva na posameznikovo vedenje), poudarjajo pa znacilnosti posameznika in se usmerjajo na
analize pomena individualnih potreb za vedenje pri delu. Tako poudarjajo pomembnost
raznolikosti potreb in motivov pri razliénih posameznikih, izpostavijo pomen
samoaktualizacije (potrebo po znanju in izkus$njah) in ustvarjanja prostora za razvoj ter
iskanje vedno novih strategij motiviranja zaradi narascanja in Sirjenja potreb. Ugotavljajo, da
je potreba po dosezkih tesno povezana z naravo dela, pogoji dela in organizacijsko klimo.
Ugotavljajo tudi, da nekateri dejavniki spodbujajo aktivnosti zaposlenih, medtem ko drugi le
vzdrzujejo stanje zadovoljstva oz. preprecujejo nezadovoljstvo. Poudarek je tudi na specifi¢ni

strukturi motivov, ki zahtevajo tudi specifi¢ne strategije motiviranja.
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Te teorije so za managerje uporabne pri dolo¢anju motivacijskih mehanizmov za doseganje
zadovoljstva in ucinkovitosti zaposlenih ter za zadovoljevanje razli¢nih potreb. Poudarjajo
vlogo procesa razvoja kulture v organizaciji pri razvoju individualnih vrednot, preferenc in
stalis¢. Hkrati opozarjajo, da morajo organizacije dati vecji prostor kontinuiranemu razvoju
Cloveka in ne samo zadovoljitvi eksistencialnih potreb. Nezadovoljenost eksistencialnih
potreb je mogoce delno nadomestiti s spodbujanjem kreativnosti, moznostjo individualnega
razvoja, upostevanjem ljudi in njihovega dela, boljSimi socialnimi odnosi, timskim delom in
sodelovanjem. S tem tudi dosezemo, da se ljudje bolj posvetijo izpopolnjevanju in razvoju.
Opozarjajo tudi, da ljudi ne moremo vedno motivirati na isti nacin in da je potrebno vedno
znova iskati nove strategije motiviranja in spremljati potrebe in preference svojih zaposlenih,
prav tako pa relativizirajo pomen materialnih dejavnikov.

Procesne teorije motivacije v pojasnjevanje vedenja zaposlenih poleg potreb vkljucijo Se
percepcijo, pricakovanja, vrednote in interakcije. Izpostavijo osebno interpretacijo
posameznika, individualne razlike in potrebo po raziskovanju ciljev, preferenc in pri¢akovanj
zaposlenih za njthovo motiviranje. Pojavi se zahteva po jasni zvezi med uspesSnostjo
opravljenih nalog in nagradami.

Danes je pri prilagajanju poslovanja spremembam poslovnega okolja v prvi vrsti potrebna
sprememba vodstvene in organizacijske filozofije. Pri tem gre v najvecji meri prav za
spremenjen odnos do ljudi, ki se kaze v visokem vkljuevanju zaposlenih v doseganje ciljev
in odlocanje ter njihovi vec¢ji odgovornosti za konkuren¢no prednost podjetja. Pri tem pa gre
tudi za odgovornost vodstva, da ustvari tak$ne pogoje, ki omogocijo razvoj vseh teh moznosti.
Zato so najpomembnejSe lastnosti primernega vodenja tesno povezane z ostalimi sredstvi na
poti k odlicnosti — z zadovoljstvom zaposlenih, motivacijo, ustrezno komunikacijo,
kakovostjo.

Z vidika motivacije stopa v ospredje vse ve¢ji pomen nematerialnih dejavnikov motiviranja.
Ne glede na to pa so rezultati raziskave pokazali, da ve€ina zaposlenih na prvo mesto Se
vedno postavlja placo in druge materialne ugodnosti. Pri tem pa moramo poleg place
upostevati tudi ostale motive, ki se pojavljajo tik za njo, kot so zanimivo delo, svoboda in
samostojnost pri delu, medsebojni odnosi, kar pri¢a o prisotnosti zelo pomembnih motivov pri
vecini zaposlenih in o tem, da le-ti v teh podjetjih Se niso popolnoma izkoris¢eni, torej
zadovoljeni, in tako dopuscajo Se veliko moznosti razvoja vedno novih motivacijskih spodbud
na njihovi poti spros¢anja vseh moznih potencialov svojih zaposlenih. Vendar pa je vztrajanje

na materialnih faktorjih po Maslowu lahko rezultat frustracije in nezmoznosti zadovoljevanja
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potreb rasti in razvoja zaradi opravljanja rutinskih del, ki podcenjujejo posameznikove
sposobnosti.

Sicer gre pri tej raziskavi za ugotavljanje motivov v dolo¢enem trenutku, v dolo¢eni panogi,
na majhnem vzorcu, ki ga ne moremo posplosevati na vse panoge, kaj Sele ostala podjetja v
Sloveniji, ¢eprav lahko najdemo veliko podobnosti z drugimi raziskavami o motivaciji v
slovenskih podjetjih (npr. Zupan, 1999) ali mednarodnih raziskavah pred desetimi leti (Baron,
Greenberg, 1993).

Nacinov motiviranja, zaradi katerih bodo zaposleni pri delu uporabili vse svoje znanje in
sposobnosti ter razvijali svojo ustvarjalnost, je mnogo vec¢ kot le sama placa. Razli¢ne
spodbude pa so v marsi¢em odvisne od nac¢ina vodenja zaposlenih. Vendar so vodje pri nas po
mnenju Zupanove (v Avsi¢, 1999) preve¢ obremenjeni z operativnimi deli, kar je deloma
posledica slabe organiziranosti dela v podjetju nasploh, deloma pa pomanjkanja znanja s
podro¢ja vodenja.

Vsakemu zaposlenemu namre¢ lahko vodje z drugaénim nacinom vodenja ponudijo
zanimivejSe delo, svoj del samostojnosti in odgovornosti in posvetovanje z njimi. Tudi
pohvale in priznanja tako reko¢ ni¢ ne stanejo, lahko pa delujejo kot zelo ucinkovita
spodbuda.

Prav delitev na pasivne delavce in tiste, ki jim organizacija nudi zanimivo in dinamicno delo,
je verjetno najpomembnejse dejstvo, ki zavirajoce vpliva na razvoj motiviranosti zaposlenih.
To, da je zanimivo delo visoko vrednoteno pri vseh zaposlenih, ugotavljam tudi v svoji
raziskavi. Ceprav v odgovoru na vprasanje, koga motivirati — pasivne delavce ali ¢imbol;
izkoristiti visoko motivirane delavce, Mozina (1999) ugotavlja, da uspesne organizacije
posvecajo pozornost predvsem slednjim. Kajti pravilna usmerjenost in izkoriS¢enost visoke
motiviranosti vsekakor daje vedje rezultate, kot pa majhna motiviranost pasivnih delavcev. Ce
pa se prencha Se motivacija visoko motiviranih, se le-ti kmalu znajdejo med pasivnimi.

Tudi raziskava je potrdila, da organizacija s sproS¢anjem sposobnosti svojih zaposlenih, torej
z zagotavljanjem sodelovanja, pooblas¢anjem in uc¢inkovito komunikacijo, dviguje zavedanje
zaposlenih o kakovosti ter dviguje pomembnost teh motivov pri zaposlenih.

Sicer sta glede na teorijo motivacije dosezkov (McClelland, Atkinson) motiva za uspeh in
dosezke najbolj prisotna pri delu, ki pusca veliko prostora za uresni¢evanje, najveckrat so to
vodilni in strokovnjaki. Vendar je ta koncept motivacije mozno razsiriti na vse skupine
zaposlenih, ki imajo pri svojem delu moznost doseganja zadovoljstva. Ta potreba je torej

tesno povezana z naravo dela, pogoji dela in organizacijsko klimo.
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Dokaz za to je tudi skupina zaposlenih s poklicno izobrazbo v raziskavi, ki takoj za motiv
dobre place postavlja motiv zanimivo delo, ki ni v neposredni povezanosti z rutinskim delom
in motiv svoboda in samostojnost pri delu, katerega visoko rangiranje lahko pojasnimo tudi z
direktivnim stilom vodenja. Oba ta motiva postavljajo celo vise na lestvici kot zaposleni z
vi§jo izobrazbo. TakSen rezultat ponovno pokaze potrebo po wuporabi tudi drugih
motivacijskih mehanizmov, predvsem pa potrebo po spremembi vodstvenega pristopa.
Avsiceva (1999: 15) sicer navaja da nasa podjetja zelo veliko vlagajo v znanje zaposlenih.
Vendar skoraj nobeno podjetje nima mehanizma, s katerim bi preverjali, kako ucinkovito
potem zaposleni na delovnih mestih tudi uporabljajo na novo pridobljeno znanje. Torej ne
vedo, zakaj ljudi Solajo. Druga slaba stran izobrazevalnih sistemov v naSih podjetjih pa je ta,
da so teme izobrazevanja ponavadi zastavljene zelo na Siroko in ljudem omogocajo
pridobivanje predvsem splosnih znanj, bolj malo pa specifi¢nih.

Slovenska podjetja se zavedajo, da je potrebno nekaj spremeniti na podrocju upravljanja
&loveskih virov in kako so &loveski viri vse pomembnejsi dejavnik na poti k uspehu,?’” kajti
klju¢ svetovno uspesnih podjetij je prav v ljudeh. Ne zavedajo pa se Se dovolj, da je doseganje
konkuren¢ne prednosti s povecevanjem cloveskih zmoZznosti in z motivacijo dolgorocen
proces in da se rezultati pokazejo na dolgi rok. Zato verjetno vidijo le kon¢ni cilj, ne poznajo

pa v zadostni meri strategije in razseZnosti sredstev’®

in se tako posluzujejo nekakSnih
navideznih posegov, kot je npr. doloCeno Stevilo izobrazevanj letno na zaposlenega, da
ustrezejo zahtevam standardov, ne glede na to ali so ta izobraZevanja smiselna, uporabna ali
ne. Problem kadrovskih sluzb, kot ugotavlja Zupanova (Avsic, 1999), pa je tudi v tem, da
pogosto nimajo nobenega stika s poslovnimi potrebami podjetja, da niso prikljucene
managementu. In prav to kaze, da podjetja Se niso dojela pravega pomena ¢loveskih virov.
Tudi osnova za nagrajevanje vseh zaposlenih v podjetju se bo morala spremeniti. Bistvo
nagrajevanja morajo postati kakovost dela zaposlenega, ustvarjalnost, znanje in zmoznost
opravljanja razli¢nih poslovnih funkcij oz. vrst dela v podjetju. Treba je pripraviti enostavna
in razvidna merila nagrajevanja in novo sistematizacijo delovnih mest... Zaposlenim je treba
dopovedati, da je vecina stvari, ki jith morajo delati, nujnih oz. standardnih (so del kulture
podjetja), da spadajo k osnovni placi oz. da so temeljni pogoj, ¢e hoce biti delavec sploh

zaposlen v podjetju (Hocevar, Jakli¢, 1999: 150).

" Tak$no razmisljanje zasledimo v $tevilnih predstavitvah in poslanstvih slovenskih podjetij, intervjujih z
vodilnimi slovenskimi managerji. ..

¥ Ursi¢ (2000) na osnovi analize iz leta 1998 in 1999, ki je zajela ve¢ kot 200 podjetij v Sloveniji, ugotavlja, da
mnogi managerji vedo, katere spremembe bi uvajali v prakso, ne vedo pa, kako bi se tega lotili, da bi zadovoljivo
izpostavili vlogo posameznika, skupine in organizacijske enote.
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Tudi potegovanje za nagrado poslovne odli¢nosti se lahko sprevrze v takSen lazni cilj in
podjetje lahko izpolnjuje njegove zahteve na papirju. Dokler pa organizacija ne izobrazuje
zato, ker ta izobraZevanja potrebuje oz. vlaga v svoje zaposlene zato, ker so pomembni za
njen obstoj in napredek, torej dokler se ne spremeni odnos najvisjega vodstva, do takrat bodo
organizacije posegale le po materialnih nagradah, ostali motivacijski mehanizmi pa ne bodo
ucinkovali tako, kot bi morali. Tudi raziskava je pokazala, da je kakovost vodenja pomembna
predpostavka za uspesno kulturo kakovosti v podjetju, ki jo spodbujajo prav vodje s svojim
vedenjem. In ko bo spremenilo odnos najvisje vodstvo, bodo ustvarjeni pogoji za spremembo
kulture in takrat ji bodo delavci sledili. Svojega dela ne bodo vrednotili kot neposredno
povezanost delo — placa, temve¢ bodo tukaj tudi vmesni dejavniki, kot so zadovoljstvo,
kakovost in uspeh podjetja, poleg katerih je seveda tudi dobra placa. Kajti spodbuda mora
biti vezana na nek cilj. Cilji pa so lahko razli¢ni. V integrativno procesnem modelu
motivacije namre¢ zasledimo dve vrsti pricakovanj, pomembnih za delovno motivacijo. Prvo
je pri¢akovanje, da je mozno uspeSno opraviti nalogo z vecjo zavzetostjo, kar lahko v tem
primeru navezemo na kakovost opravljenega dela. Drugo pricakovanje je povezano z
verjetnostjo, da bo uspesno opravljeni nalogi sledila nagrada. Ce re¢emo, da je konéni skupni
cilj uspesnost podjetja in s tem obstoj delovnih mest in placa, bodo vsi vmesni cilji ta cilj
(uspesnost podjetja) Se povecali in tudi priblizali posamezniku. In takrat bo tudi nagrada za
poslovno odli¢nost sluzila kot kazalec za lastno primerjavo z drugimi podjetji in ne kot eden
izmed kon¢nih ciljev. Kajti izpolnjevanje standardov ni doseganje konkuren¢ne prednosti. Le-
to podjetja dosezejo z integracijo organizacijskih in poslovnih ciljev ter ciljev upravljanja
kakovosti, pri ¢emer merila za pridobitev priznanja za poslovno odli¢nost sluzijo kot pomoc.

Koncni cilj podjetja je torej izdelava strateSkega programa kakovosti, kjer bi poleg
upravljanja sistemov zagotavljanja kakovosti preko izobrazevanja in usposabljanja vseh
zaposlenih dosegali cilje, kot so evropska in mednarodna primerljivost, konkuren¢nost in

odli¢nost v pravem pomenu besede.
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8. PRILOGE

Priloga A: ANKETNI VPRASALNIK

1. IZOBRAZBA:

1- osnovna Sola ali manj

2- poklicna Sola

3- srednja Sola

4- visja ali visoka $ola ali ve¢

2. OZNAKA DELA

1- rutinsko

2- razgibano

3- zelo razgibano

3. DELOVNO MESTO
1- proizvodni delavec
2- vodja v proizvodnji
3- delavec v servisnih

sluzbah
4- strokovni delavec
5- administrativni delavec

6- visji vodilni delavec

4. Pri vsaki trditvi je podanih pet moznih odgovorov, ki so izrazeni z ocenami od 1 — 5.
Prosim, obkrozite odgovor, ki najbolje izraza stanje na vasem delovnem mestu.

ZELO MALO SREDNIJE VELIKO ZELO
MALO VELIKO
1 2 3 4 5
1 V kolik$ni meri Vas neposredni
vodja razvija jasne vrednote in
oy . S 1 2 3 4 5
pricakovanja glede kakovosti in pri
tem sluzi za zgled
2 V koliksni meri Vas vodja kaze in
posreduje jasno razumevanje 1 2 3 4 5
celovitega upravljanja kakovosti
3 V kolik$ni meri ste vkljuceni v
. . . " . 1 2 3 4 5
aktivnosti nenehnega izboljSevanja
4 V koliksni meri ste seznanjeni s
i . . 1 2 3 4 5
politiko kakovosti vasega podjetja
5 V kolik$ni meri sami izpolnjujete
zahteve politike kakovosti na 1 2 3 4 5
vaSem delovnem mestu
6 Kako‘ bi Qf:enili Vaso ' zelo niti uéi{ltlfovita, selo
komunikacijo o kakovosti dela s neuginkovita | neucinkovita | b . |uinkovita | ucinkovita
sodelavci, podrejenimi in
nadrejenimi 1 2 3 4 5
7 Kako vpliva uvajanje politike Stanje se je Stanje se je Stanje je Stanje se je | Stanje se je
kakovosti na Vase delovne pogoje? bistveno poslabsalo | nespremenjeno | izboljSalo bistveno
" | poslabsalo izbolj3alo
1 2 3 4 5
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5. Spodaj je naStetih ve€ znacilnosti, ki jih cenimo pri svojem delu. Vsakomur med nami
je pomembno kaj drugega. Prosim Vas, da spodaj nastete znacilnosti razvrstite glede na
to, kako dobro opisujejo Vase sedanje delo oziroma kaj si pri delu najbolj Zelite.

1. TAKSNO JE MOIJE DELO. V tej koloni postavke razvrstite od tiste, ki je za Vase
sedanje delo najbolj zracilna (pripisite ji Stevilko 1), prek druge najbolj znacilne (2) pa
vse do tiste, ki je za VaSe sedanje delo najmanj znacilna (15).

2. TAKSNO DELO BI ZELEL(A). V tej koloni ozna¢ite, kaj si pri delu najbolj Zelite. Pred
za Vas najpomembnejSo stvar pripiSite Stevilko 1, pred drugo najpomembnejSo 2 in tako
dalje, vse do zadnje, za Vas najmanj pomembne stvari (15).

Vprasalnik je iz knjige: Pogacnik, Vid (1997): »Lestvice delovne motivacije«.

TAKSNO  TAKSNO

JEMOJE DELO BI
DELO.  ZELEL(A).

u 4

Dobre DELOVNE RAZMERE

LAHKO DELO, ki mu je ¢lovek brez tezav kos

Dobre mozZnosti NAPREDOVANJA

Dobra OBVESCENOST o dogodkih v podjetju

Dobra PLACA in druge materialne ugodnosti

Dobri odnosi s SODELAVCI

SOODLOCANJE pri delu in poslovanju

STALNOST ZAPOSLITVE

Dobre moznosti STROKOVNEGA RAZVOJA

SVOBODA in samostojnost pri delu

UGLED dela

USTVARJALNO delo

VARNO delo

Dober VODJA

ZANIMIVO DELO

6. KakSnega tipa vodenja ste delezni? (1 odgovor)

a) vodja daje navodila in natan¢no nadzoruje izpeljavo naloge

b) vodja daje navodila in natan¢no nadzoruje izpeljavo naloge, poleg tega pa razlaga
odlocitve, prisluhne sugestijam in spodbuja napredek

¢) vodja mi pomaga v izpeljavi naloge ter skupaj sprejemava za posel pomembne odlocitve

d) vodja povsem prenese odgovornost za sprejemanje odlocitev in reSevanje tezav name

99



Priloga B: MERILA PRIZNANJA RS ZA POSLOVNO ODLICNOST

1. Voditeljstvo
in dejanji spodbujajo, podpirajo in pospeSujejo kulturo celovitega
upravljanja kakovosti.

l.a .. kako se zavzemajo za celovito upravljanje kakovosti
1.b .. kako aktivno sodelujejo pri izboljsavah v organizaciji in se vkljucujejo
v delo s kupci, dobavitelji in drugimi zunanjimi organizacijami
2. Strategija in nacrtovanje
Kako organizacija strategijo oblikuje, razsirja, preverja ter spreminja v
nacrte in dejanja.
2.a ... kako oblikuje strategijo in nacrte na podlagi ustreznih in izErpnih
informacij
2.b ... kako posreduje in izvaja strategijo in nacrte
2.c ... kako strategijo in nacrte sproti dopolnjuje in izboljSuje
3. Upravljanje s sposobnostmi zaposlenih
Kako organizacija spros$ca sposobnosti svojih zaposlenih.
3.a ... kako razvija in preverja nacrte glede zaposlenih
3.b ... kako zagotavlja sodelovanje in daje pooblastila
4. Viri
Kako organizacija stvarno in u¢inkovito upravlja z viri.
4.a ... kako upravlja s finan¢nimi viri
4.b ... kako upravlja z informacijskimi viri
4.c ... kako upravlja z dobavitelji in materialom
4.d ... kako upravlja z drugimi viri
5. Sistem kakovosti in procesi
Kako organizacija preko upravljanja s svojim sistemom kakovosti in s procesi
nudi dodano vrednost kupcem.
5.a ... kako je usmerjena na kupca
5.b ... kako upravlja s svojim sistemom kakovosti
5.c ... kako upravlja s svojimi klju¢nimi procesi za proizvajanje izdelkov in
izvajanje storitev
5.d ... kako upravlja s svojimi procesi nenehnega izboljSevanja
6. Zadovoljstvo kupcev
Kak$ne rezultate dosega organizacija v zvezi z zadovoljstvom svojih zunanjih
kupcev
6.a ... kako kupci dojemajo izdelke in storitve organizacije ter odnose z njo
6.b ... dodatna merjenja zadovoljstva kupcev
7. Zadovoljstvo zaposlenih

Kaksne rezultate dosega organizacija v zvezi z zadovoljstvom svojih zaposlenih.

7.a ... kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo
7.b ... dodatno merjenje zadovoljstva zaposlenih

8. Vpliv na druzbo
Kaksne rezultate dosega vasa organizacija pri izpolnjevanju potreb in
pri¢akovanj skupnosti, v kateri se nahaja.

9. Poslovni rezultati
Kaks$ne rezultate dosega organizacija glede na nacrtovane poslovne cilje in pri
zadovoljevanju potreb in pricakovanj vsakogar, ki ima financne interese v
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organizaciji.
9.a ... finan¢na merila uspesnosti organizacije
9.b ... dodatna merila uspesnosti organizacije
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Priloga C: PRIMERI I1Z VPRASALNIKA ZA UGOTAVLJANJE ODLICNOSTI (ZA
NEKATERA PODROCJA)

Vprasalnik za ugotavijanje odliénosti
1. Voditeljstvo

V tem poglavju pregledujemo aktivnosti in obnaganje vseh vodi. Ocenjujemo, kak&no vig
ima najvidje vodstvo pri oblikovanju jasnega namena, vrednot o kakovosti ter ciljev

organizacije in pri zagotavijanju potrebne strukture ter sistema upravijanjs @) 3l
njihovega uvajanja in podajanja. Poudarek je na osebni zavzetosti najvis
njegovih dejanjih, in ne sama na njegovih pisnih ali ustnih Zjavah. Prav i3
kako vsi vodje te vrednote sporoajo in zagovarjajo ter kako se vodj
delo z odjemalei in dobavitel]i.

(1) Ali je najviije vodstvo osebno vkljudeno inig
in sporocanju izjave o strategiji zan
organizacije (vkljuéno z vrednota
nalagarmi)?

(2)

(3)

(4) vidje dostopni osebju in se vkljutujejo v pozitivno in [TTT]
Easno Zrekanje priznanja posameznikom in timom za njihove

napore, ki prinadajo izboljZanje?

(5) Al sivsi vodje prizadevajo za stike z odjemaldi, dobavitefiiin drugimi | | | | |
Zunaj organizacije ter se aktivno vkljutujejo v promoviranje
partnerstev in skupaj z njimi pobud za izboljSanje?

L ]
bl ]
0o = o =

=Rl - ]
" =N -
FRAPTTELR ISR N

lzraz “najvitje vodstvo™ se nanas%a na glavnega izvrdilnega direktorja in njemu neposredno
odgovorne.
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2. Politika in strategija

WV temn poglaviu pregledujemo, kako organizacija svoje vrednote in cilje vgrajuje v skupno
strategijo in aktivhosti nartovan]a.

uporablja obseZne in ustrezne vhodneg
delovanje internih procesov, de AVED)]
zadovolstvo odjemalcey,
drugimi?

(2) Al sowvasig
nacru -I:Iljll

(3)

(4) Al obstajajo dobri dokazi, da je organizacija sposobna spoznati, kdaj D:Dj
mora spremeniti svojo strategijo, politiko, trge in ponudbeo in ali ima za to
izdelane metode —tudi &e bi zamenjali generalnega direktorja?

m i o
bl -l ]
=T -—+EFEoH
-t Do O =

o = im @ N

BEFQT=TE
FTrPRT1TE D
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Primerjanje z drugimi ("benchmarking™) je dejavnost pimerjanja dolofenega procesa ali rezultata v
neki organizaciji z enakim procesom ali rezultatom v drugih organizacijah z namenom izboljganja.
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3. Zaposleni

W tem poglaviu pregledujemo, kako organizacija razvija in vkljuguje vso svojo delovno silo v
doseganje rezultatov in izbolj3av znotraj organizacije. Obravnavamo zaposlovanje ustreznih
ljudi in razvijanje rjihovih sposobnosti za doseganje ciljev nrgamzacue ter zagmavljan]e afs

izboljfevanje organizacije. (Pritakujemo, da se bodo zaposleni y
vkljuteval predvsem s timskim pristopom k reSevanju probl
priloZnosti).

(2)

(3) Ami oo racija proces uvajanja izboljEav, ki vkljutuje vse
i dnbh.rajn zaposleni v njej vse vef pooblastil in

g odlodanje in zZvajanje sprememb, ne da bi s tem ustvarjali

jp-Fa organizacijo?

(4) Al je bilo doseeno dvestransko komuniciranje z zaposlenimiin alibise [ [ ] [ ]
zaposleni strinjali, da so dobro obved&eni in da se njihovo mnenje ceni?

(5) Al zaposleni za svoja prizadevanja za izboljSanje in svoj prispevek k D:D:‘
uspednosti organizacije dobijo priznanje, so cenjeni in nagrajeni
sorazmerno z drugimi dejavniki (npr. prodajnimi provizijami, delovno
dobao, kvalifikacijami)?
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5. Procesi

WV temn poglaviu pregledujerno, kako organizacija spoznava in razumeva svoje odjemalce ter
njihove trenutne in prihodnje potrebe prenasa v ovrednotene proizvode in storitve.

Poglavje vkljuguje tudi zahteve za obvladovanje procesov arganizacije, kar lahko zajema
dejavnosti, kot so inoviranje, dobava kljuénih proizvodov ali storitev, odnosi

dobavitelji ter poslovne in pomoZne funkeije (npr. ratunovodstve, kadro ..

kakodrugadte ugotavlja uvajanje in uspesnost vseh sistemov, 5 pomodjo
katerih poganja in obvladuje svoje aktivnosti?

(B) Al vala organizacija zagotavija, da se presoje in njihovi rezultati vedno
uporabljajo za izboljSanje sistemov tako, da odpravljate vzroke (ne pa
"gasite poZare™), da s tem prepretite ponovitev problema?

(7} Al so podporne dejavnosti (npr. raunovodstvo, IT, odprema, obdelava
podatkov, kadrovska, pravna sluZba in tajnistvo) dokumentirane in jih
obviadujete ter stalno izboljSujete najman] v tolik&ni meri kot glavne
proizvodne in storitvene dejavnosti?
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Glavni proizvodni in storitveni procesi so tisti, ki neposredno zadevajo na konénega odjemalca.
FPomoZni in poslovni procesi pa so tisti procesi, ki odjemalca neposredno ne zadevajo, temved
podpirajo sploéno poslovanje organizacije.
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7. Rezultati v zvezi z zaposlenimi

WV termn poglaviu pregledujemao ravni in gibanja zadovoljstva vseh zaposlenih v organizaciji.
Sprasujemo po dojemanju zaposlenih, ki ga je mogode ugotoviti s pomodjo anket, ciljnih
skupin, itd., pa tudi po internih merilih in rezultatih, ki bi lahko napovedovali ali vplivali ng
zadmroljs.tm zaposlenih. SpraSujemo, ali so rezultati javni in ali na njihovi z
ter jih primerjate z rezultati drugih organizacij.

(1)

(2)

nih skupin itd. ) o dojemanju zaposlenih v zvezi z
f |d|lc| organizacije, kot so delovno okolje, zdravje, varnost,
ficiranje, moZnosti napredovanja, plata, ocenjevanje uspesnosti,
dajanje priznanja in vsesploino zadovoljstvo zaposlenih, in ali se
organizacija zaveda pomembnosti svojih meritev?

(3) Al serezultati internih meritev organizacie in dejanskib dojerman;
primerjajo z rezultati drugih organizacij? Djjj

(4) Al vodstvo seznanja zaposlene z vsemi rezultati zadovoljstva zaposlenih |:|:|:|:|
in ali na njihovi podlagl ukrepa?

E

(5) Al kaZejo rezultati (zlasti dejansko dojemanje zadovoljstva zaposlenih)
sploSni trend izboljfanja oziroma trajnostno visoko raven in ali jih je
mogode prikazati kot primerljive z enakovrednimi organizacijami in
drugimi?
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Priloga D: KONTINGENCNA TABELA ZA IZOBRAZBO IN ZNACILNOST DELA

IZOBRAZBA
OSNOVNA ]

SOLA ALI POKLICNA | SREDNJA |VISJA, VISOKA
| MANJ SOLA SOLA SOLA ALI VEC | SKUPAJ
ZNACILNOST _RUTINSKO 9 24 3 1 37
DELA 24,3% 64,9% 8,1% 2,7% 100,0%
RAZGIBANO 2 17 30 8 57
3,5% 29,8% 52,6% 14,0% 100,0%
ZELO RAZGIBANO 2 12 13 27
7.4% 44.4% 48,1% 100,0%
SKUPAJ 11 43 45 22 121
9,1% 35,5% 37,2% 18,2% 100,0%

Priloga E: PREVERJANJE POVEZANOSTI ZNACILNOSTI DELA IN
ZAZELENOSTI MOTIVA ZANIMIVO DELO

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is 5,56.

ZANIMIVO DELO
Zelo zazeleno | Manj zazeleno [ SKUPAJ
ZNACILNOST RUTINSKO 29 8 37
DELA 78,4% 21,6% 100,0%
RAZGIBANO 44 11 55
80,0% 20,0% 100,0%
ZELO RAZGIBANO 18 7 25
72,0% 28,0% 100,0%
SKUPAJ 91 26 117
77,8% 22.2% 100,0%
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ,6482 723
Likelihood Ratio ,626 731
N of Valid Cases 117
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Priloga F: KONTINGENCNA TABELA ZA IZOBRAZBO IN STIL VODENJA

|IZOBRAZBA
OSNOVNA )

SOLA AL POKLICNA | SREDNJA |VISJA, VISOKA
MANJ SOLA SOLA SOLA ALI VEC | SKUPAJ
STIL DIREKTIVNI 6 17 9 4 36
VODENJA 16,7% 47,2% 25,0% 11,1% 100,0%
BODRILNI 1 9 8 1 19
5,3% 47.4% 42.1% 5,3% 100,0%
INSTRUKTIVNI 3 8 7 18
16,7% 44.4% 38,9% 100,0%
AVTONOMNI 3 11 15 8 37
8,1% 29,7% 40,5% 21,6% 100,0%
SKUPAJ 10 40 40 20 110
9,1% 36,4% 36,4% 18,2% 100,0%

Priloga G: PREVERJANJE POVEZANOSTI STILA VODENJA IN ZAZELENOSTI
MOTIVA SVOBODA IN SAMOSTOJNOST PRI DELU

a. 1 cells (12,5%) have expected count less than
5. The minimum expected count is 1,71.

SVOBODA IN SAMOSTOJNOST
Zelo Malo
pomembna pomembna SKUPAJ
STIL 7 3 10
VODENJA 70,0% 30,0% 100,0%
DIREKTIVNI 27 8 35
77,1% 22,9% 100,0%
MESANI 28 8 36
77,8% 22,2% 100,0%
DELEGIRANJE 35 1 36
97,2% 2,8% 100,0%
SKUPAJ 97 20 117
82,9% 17,1% 100,0%
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square | 7,8702 3 ,049
Likelihood Ratio 9,902 3 ,019
N of Valid Cases 117
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Priloga H: VPLIV RAVNI RAZVIJANJA JASNIH VREDNOT IN ZGLEDA VODJE

(V1), SEZNANJENOSTI S POLITIKO KAKOVOSTI (V5) IN UCINKOVITOSTI
KOMUNIKACIJE (V7) NA POSAMEZNIKOVO IZPOLNJEVANJE ZAHTEV

POLTIKE KAKOVOSTI:

Variables Entered/Removed

Variables
Model Variables Entered Removed Method
1 Forward
V7 UCINKOVITOST (Criterion:
KOMUNIKACIJE O KAKOVOSTI Probabilit
DELA S SODELAVCI, * | y-of-F-to-e
PODREJENIMI IN NADREJENIMI nter <=
,050)
2 Forward
V1 MERA RAZVIJANJA VREDNO' gg;zrt')‘i’lri‘t'
IN PRIGAKOVANJ GLEDE ,
KAKOVOSTI IN ZGLED VODJE y-of-F-to-e
nter <=
,050)

a. Dependent Variable: V6 V KOLIKSNI MERI SAMI
IZPONJUJETE ZAHTEVE POLITIKE KAKOVOSTI NA VASEM
DELOVNEM MESTU

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square [ the Estimate
1 ,7092 ,503 ,499 ,592
2 7420 ,551 ,544 ,565

a. Predictors: (Constant), V7 Ug€inkovitost komunikacije

b. Predictors: (Constant), V7 Uginkovitost komunikacije,
V1 Razvijanje vrednot in priCakovanj glede kakovosti in

zgled vodje
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 42,241 1 42,241 120,371 ,0002
Residual 41,759 119 ,351
Total 84,000 120
2 Regression 46,307 2 23,153 72,482 ,000P
Residual 37,693 118 ,319
Total 84,000 120

a. Predictors: (Constant), V7 Ucinkovitost komunikacije

b. Predictors: (Constant), V7 Uginkovitost komunikacije, V1 Razvijanje vrednot in
pricakovanj glede kakovosti in zgled vodje
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Standardi

zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,644 ,150 4,285 ,000

V7 ,679 ,062 , 709 10,971 ,000

2 (Constant) 417 157 2,658 ,009

V7 ,559 ,068 ,584 8,220 ,000

V1 ,248 ,069 ,253 3,568 ,001
Collinearit

y

Partial Statistics
Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
1 V1 ,2532 3,568 ,001 ,312 ,754
V5 ,1352 1,745 ,084 ,159 ,683
2 V5 ,071P 917 ,361 ,084 ,637

a. Predictors: (Constant), V7 Uc&inkovitost komunikacije

b. Predictors: (Constant), V7 Uginkovitost komunikacije, V34 Razvijanje vrednot in priakovanj

glede kakovosti in zgled vodje

Priloga I: VPLIV RAVNI RAZVIJANJA JASNIH VREDNOT IN ZGLEDA VODJE
(V1), STOPNJE POSREDOVANJA RAZUMEVANJA COK S STRANI VODJE (V2),
VKLJUCENOSTI V AKTIVNOSTI NENEHNEGA IZBOLJSEVANJA (V4) IN
UCINKOVITOSTI KOMUNIKACILJE (V7) NA POSAMEZNIKOVO RAVEN

SEZNANJENOSTI Z ZAHTEVAMI POLITIKE KAKOVOSTI:
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Variables

Model Variables Entered/Removed Removed Method

1 Forward
V2 MERA POSREDOVANJA gﬁggzrgi’l’il'
JASNEGA RAZUMEVANJA TQM ,

STRANI VODJE y-of-F-to-e
nter <=
,050)

2 Forward
V7 UCINKOVITOST (Criterion:
KOMUNIKACIJE O KAKOVOSTI Probabilit
DELA S SODELAVCI, " | y-of-F-to-e
PODREJENIMI IN NADREJENIMI nter <=

,050)

3 Forward
V4 POSAMEZNIKOVA MERA Sggé?ﬁ
VKLJUCENOSTI V AKTIVNOSTI ,
NENEHNEGA 1ZBOLJSEVANJA y-of-F-to-e

nter <=
,050)
Adjusted Std. Error of

Model R R Square | R Square | the Estimate

1 ,5832 ,340 ,334 ,660

2 6540 428 418 617

3 ,692¢ 478 ,464 ,592

a. Predictors: (Constant), V2 Posredovanje jasnega
razumevanja TQM s strani vodje

b.

Predictors: (Constant), V2 Posredovanje jasnega
razumevanja TQM s strani vodje, V7 Ugcinkovitost

komunikacije

- Predictors: (Constant),V2 Posredovanje jasnega

razumevanja TQM s strani vodje, V7 Ugcinkovitost
komunikacije, V4 Vklju€enost v aktivnosti nenehnega

izboljSevanja

111



Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 25,321 1 25,321 58,197 ,000°
Residual 49,166 113 ,435
Total 74,487 114

2 Regression 31,891 2 15,946 41,927 ,000°
Residual 42,596 112 ,380
Total 74,487 114

3 Regression 35,638 3 11,879 33,941 ,000°
Residual 38,849 111 ,350
Total 74,487 114

a. Predictors: (Constant), V2 Posredovanje jasnega razumevanja TQM s strani vodje

b. Predictors: (Constant), V2 Posredovanje jasnega razumevanja TQM s strani vodje,

V7 Ucinkovitost komunikacije

C. Predictors: (Constant),V2 Posredovanje jasnega razumevanja TQM s strani vodje,
V7 Uginkovitost komunikacije, V4 Vklju€enost v aktivnosti nenehnega izboljevanja

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,943 ,169 5,568 ,000

V2 ,558 ,073 ,583 7,629 ,000

2 (Constant) ,621 ,176 3,519 ,001

V2 ,359 ,084 375 4,292 ,000

V7 334 ,080 ,363 4,156 ,000

3 (Constant) 374 ,185 2,016 ,046

V2 ,249 ,087 ,260 2,859 ,005

V7 313 ,077 ,340 4,043 ,000

V4 257 ,079 ,259 3,272 ,001
Collinearit

y

Partial Statistics
Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
1 V4 ,2862 3,398 ,001 , 306 , 755
V7 ,3632 4,156 ,000 ,366 ,670
V2 ,1822 1,835 ,069 71 ,583
2 V4 ,259P 3,272 ,001 ,297 ,750
V2 ,112P 1,178 ,241 111 ,562
3 V2 ,084¢ ,916 ,362 ,087 ,557

a. Predictors: (Constant), V2 Posredovanje jasnega razumevanja TQM s strani vodje

b. Predictors: (Constant), V2 Posredovanje jasnega razumevanja TQM s strani vodje, V7
Ucinkovitost komunikacije

C. Predictors: (Constant),V2 Posredovanje jasnega razumevanja TQM s strani vodje, V7

Ucinkovitost komunikacije, V4 Vklju€enost v aktivnosti nenehnega izboljSevanja
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