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Recenzija zasl. prof. ddr. Marije Ovsenik

Zaradi Cedalje vecje dinamike sprememb v okolju se tudi organizacije
sreCujejo s potrebami po spremembah, pri emer prepoznavajo
pomembnost medsebojnih odnosov in oblikovanja pogojev za povecanje
prispevka sodelavcev. Avtopoieti¢na teorija, kot teoretiCna podlaga za
obravnavo ljudi in druzbenih sistemov, v katerih ljudje sodelujejo,
predstavlja fenomen samo-reprodukcije, ki se skozi neskonéne horizonte
evolucijskega napredka, v avtopoieti¢ni organizaciji reflektira skozi
sposobnost samo-obnove in samo-preseganja. V omenjeni organizaciji pa
imajo pomembno vlogo ¢lani sveta delavcev. Za proaktivno delovanje pri
zastopanju interesov sodelavcev je poleg pravne podlage delavskega
soupravljanja pomemben tudi njihov pristop k opravljanju svoje funkcije.
Pricujoa monografija podrobneje proucuje organizacijsko energijo ¢lanov
sveta delavcev in njihove avtopoieti¢ne lastnosti in predpostavlja, da se visja
stopnja avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov svetov delavcev odraZa v visji stopniji
njihove organizacijske energije in bolj sodelovalnih odnosih z
menedZzmentom. Znanstveni prispevek monografije se izkazuje skozi
vzpostavljen model vpliva avtopoieticnih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na

njihovo organizacijsko energijo in odnose z menedZzmentom.

V' monografiji predstavljene izsledke raziskave je potrebno razumeti kot
poskus prispevka v zakladnico znanosti, ki teZi k prispevku konstruktivnega
sodelovanja delavcev pri upravljanju organizacij. Ob pravilnem razumevanju
bistva tako s strani delavcev kot menedZmenta, ima delavsko soupravljanje
razlicne pomene v organizaciji. Velik pomen ji pripisujemo pri uresnicevanju
t. i. koncepta interesno uravnoteZenega upravljanja podjetij. Zaposleni
imajo prek delavskega soupravljanja na voljo upravljavski mehanizem, ki
omogoca njihove interese povezati v sistem upravljanja organizacije.

Posedovanje osnovnega znanja o sistemu delavskega soupravljanja je nujna
predispozicija za pravilno razumevanje posameznikove vloge in pristojnosti
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sveta delavcev v sistemu korporacijskega upravljanja. V monografiji pa
izsledki raziskave opozorijo tudi na potrebo organizacij, v kolikor Zelijo
dosedi ucinkovito uresniCevanje delavskega soupravljanja, zagotavljanja
ustrezne sposobnosti ¢lanov sveta delavcev, ki jim bodo pomagale pri
odkrivanju in analiziranju dejanskih potreb in interesov zaposlenih. Pri tem
pridejo do izraza avtopoieti¢ne lastnosti ¢lanov sveta delavcev, ki so
potrebne za samoiniciativno sproZanje potrebnih aktivnosti za izboljSanje
kakovosti delovnega Zivljenja v organizaciji.

Zaradi podraziskanosti delavskega soupravljanja v Sloveniji, je znanstveni
doprinos omenjene raziskave, ki prepleta organizacijsko energijo in principe
avtopoieze v kontekstu delavskega soupravljanja, neprecenljiv, saj sta
avtorici kot prvi uspeli pojasniti vplive posameznega elementa
avtopoieticnih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na elemente njihove
organizacijske energije in odnose z menedZmentom, kar bo nedvomno
sluzilo kot odli¢cno izhodisée in izziv vsem nadaljnjim raziskavam na tem
podrocju.

12
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Recenzija izr. prof. dr. Armanda Faganela

Monografija obravnava aktualno temo, saj literatura s podrocja ravnanja z
ljludmi izpostavlja pomembnost delavske participacije. Predvsem v zadnjih
letih se pojavlja moc¢no zanimanje za to tematiko med raziskovalci,
strokovnjaki iz prakse in oblikovalci politik. Posledica tega povelanega
zanimanja je vecji obseg raziskav s podrocja delavskega soupravljanja,
fokusiranjin predvsem na pravila, ki zagotavljajo urejenost ravnanja
posameznikov in skupin v organizaciji. Ta fokus se je zdaj razsiril tudi na
vedenjske in strateske vidike, ki pomagajo razsirjati teoreticne vpoglede in

prakti¢ne informacije o upravljanju organizacije.

Zaradi vse vecje globalizacije in konkurence veliko Studij s podrocja
menedZmenta osredotofa na razvoj teorij vodenja in pristopov za
zagotovitev uclinkovitega upravljanja obnasanja ljudi in njihovega
razmisljanja. Danes je zavedanje raziskovalcev, da Custva, vedenja in misli
zaposlenih igrajo pomembno viogo pri oblikovanju njihovih dejanj na
delovhem mestu, povzrocilo povecano raziskovanje ucinkov pozitivnih
psiholoskih stanj na delovnem mestu. Koncept organizacijske energije
postaja dragoceno orodje za globlje razumevanje, kako lahko organizacije
izkoristijo svoj polni potencial. Raziskave kaZejo, da lahko organizacijska
energija prinese razli¢ne koristi posameznikom in organizacijam, saj nima
pozitivnega vpliva le na sploSno uspesnost organizacije, temvec je kljuénega
pomena tudi z vidika posameznikov, ker prispeva k razvoju motivacije,
zdravja in dobrega pocutja posameznika in tudi k njegovi ustvarjalnosti in
ucinkovitosti.

Raziskovalni izziv monografije je prepoznan v proucevanju vpliva
avtopoieti¢nih lastnosti ¢&lanov sveta delavcev na vrsto odnosa z
menedZmentom ter avtopoieti¢nih lastnosti in vrste odnosa sveta delavcev
z menedZmentom na organizacijsko energijo.

13
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Monografija proucuje c¢lane sveta delavcev, pri cemer se osredotoca na
njihove avtopoieticne lastnosti, ki jih izpostavlja kot gradnik za ustvarjanje
organizacijske energije. To potrebujejo za uresniCevanje delavskega
soupravljanja ravno tako, kot organizacije potrebujejo za svoje delovanje
energijo, ki jo generirajo zaposleni v procesih ustvarjanja in doseganja ciljev
ter medsebojnega sodelovanja. Nadalje proucuje vpliv avtopoieti¢nih
lastnosti ¢lanov sveta delavcev na njihove odnose z menedZzmentom.

V monografiji predstavljena raziskava s podrocja uresni¢evanja delavskega
soupravljanja v organizacijah v Sloveniji prispeva k znanstvenemu podrocju
teorije organizacije in ravnanja z ljudmi. Dodano vrednost doprinasa

zaposlenim, njihovim delavskim predstavnikom in menedZzmentu.

Monografija tako s svojo vsebino ponuja nova spoznanja, hkrati pa odpira
vprasanja, ki lahko postanejo novi raziskovalni izzivi.

14
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1 UVOD

1.1 Opis raziskovalnega vprasanja oz. problema

Nenehne spremembe na vseh podrocjinh druzbenega Zivljenja postavljajo
organizacije pred vedno nove izzive, na osnovi katerih se pojavlja vprasanje,
kako ravnati z zaposlenimi, da bodo uspesno premagovali vsakdanje ovire
na delovnem mestu. V tem kontekstu Budd, Gollan in Wilkinson (2010, str.
305) ugotavljajo, da vecina literature s podrocja upravljanja z zaposlenimi
izpostavlja pomembnost delavske participacije predvsem v smislu
prispevanja znanja in spretnosti zaposlenih k izboljSanju poslovanja
organizacije. Avtorji nadalje pojasnjujejo, da je zgodovina delavske
participacije Ze zelo dolga, predvsem v zadnjih letih pa se pojavlja moc¢no
zanimanje za to tematiko med raziskovalci, strokovnjaki iz prakse in
oblikovalci politik. Posledica tega povecanega zanimanja je vecji obseg
raziskav s podrocja delavske participacije, ki se je razsiril iz prejSnjega
institucionalnega fokusa tako, da sedaj vkljucuje tudi pomembne vedenjske
in strateske vidike. Pod pojmom institucije razumemo pravila, ki zagotavljajo
urejenost ravnanja posameznikov in skupin. Vedenjski in strateski vidiki
obsegajo pomembna vprasanja, povezana s praksami in perspektivami,
zajemajo pa razlicne teme, ki pomagajo razsirjati teoreticne vpoglede in
prakti¢ne informacije o upravljanju organizacije.

Wilkinson, Gollan, Marchington in Lewin (2010, str. 9) ugotavljajo, da je
delavska participacija zelo Sirok pojem, ki ga posamezni avtorji opredeljujejo
razlicno. Ta Sirina razpona definicij je Se posebej izrazita v razlicnih
znanstvenih disciplinah, od politologije, psihologije, prava, menedZmenta in
industrijskih razmerij, ki imajo razlicne poglede na delavsko participacijo, do
uporabe pojmov, ki jih z njimi povezujejo, kot so na primer udelezba,
opolnomocenje in demokracija. Z njihovega vidika sodelovanje zaposlenih
vklju€uje vrsto mehanizmov, ki se uporabljajo za vklju¢evanje zaposlenih v
odlocitve na vseh ravneh organizacije, bodisi neposredno z zaposlenimi
bodisi posredno prek njihovih predstavnikov.

15
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V Sloveniji izhaja pravica delavcev do soupravljanja iz 75. ¢lena Ustave
Republike Slovenije, ki dolo¢a, da imajo delavci pravico do sodelovanja pri
upravljanju. Na tej podlagi je bil leta 1993 sprejet Zakon o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU), ki doloc¢a nacine in pogoje za sodelovanje
delavcev pri upravljanju. Delavska participacija je v Sloveniji, tako kot v
veclini evropskih drzav, opredeljena kot izbirna pravica delavcev. Delavci se
lahko organizirajo in izvolijo svoja delavska predstavniStva ter tako potem
sodelujejo pri upravljanju v organih druzbe. Ce bo delavsko soupravljanje v
organizaciji dejansko zazivelo, pa je v veliki meri odvisno od delavcev samih.
Pri ustanovitvi delavskih predstavnistev zakonodaja menedZmentu ne
nalaga posebnih dolznosti, prepoveduje pa mu oviranje delavskega
soupravljanja. Franca (2009, str. 4) ugotavlja, da sta za zaCetek aktivnosti
odgovorni obe strani, ki si morata priti nasproti, predpogoj za to pa je
njihova pripravljenost na (partnersko) sodelovanje.

Demetrades, Biletta in Fromm (2016) v Studiji, v kateri so proucili nacin
reSevanja skupnih teZzav vodstva, delavcev in njihovih predstavnikov,
opredeljujejo posebej inovativne pristope socialnega dialoga, ki so bili
uvedeni kot odziv na nove izzive, povezane z delovnimi mesti. Socialni dialog
opredeljujejo kot vse vrste dialoga, ki vkljuCuje razprave, posvetovanja,
pogajanja in skupne ukrepe, ki jih izvajajo predstavniki delodajalcev in
predstavniki delavcev. V vseh vzorcénih podjetjih so ugotovili nekaj skupnih
izzivov, s katerimi se srecuje Evropa. V studiji so ugotovili Stevilne elemente
dobre prakse, kot so redni sestanki med vodstvom in zaposlenimi ali
njihovimi predstavniki, redni sestanki za spremljanje odlocCitev ter stalne
povratne informacije menedzZerjev in zaposlenih za omogocanje prilagajanja
novim praksam in njihovo nemoteno izvajanje. Ostali elementi so vkljucevali
podporo zadovoljstvu zaposlenih in njihovemu sodelovanju pri strateskih
izbirah in odlocanju ter usposabljanje za nemoteno izvajanje novih ukrepov.
Ugotovili so tudi, da so imela najboljSe rezultate vzorcna podjetja s
socialnim dialogom, ki temelji na zaupanju. Zakljucujejo, da je odnos, ki
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temelji na zaupanju, glavna znacilnost, na osnovi katere v organizacijah
dosegajo rezultate in od katere imata korist obe strani. (str. 55-57)

Razlog za ucinkovito oziroma neucinkovito uresni¢evanje delavskega
soupravljanja je torej lahko odnos med svetom delavcev in menedzmentom.
Iz navedenega se poraja vpraSanje, kako lahko ¢lani sveta delavcev
prispevajo k boljsim odnosom z menedimentom. Lahko bi k temu
pripomoglo njihovo proaktivno delovanje v smeri zagotavljanja kakovosti
delovnega Zivljenja zaposlenih, torej usmerjanje energije v ukvarjanje s
stvarmi, ki so znotraj njihovega vpliva. Tracy in Tracy Stein (2012, str. 39)
pojasnjujeta, da kakovost posameznikovega zivljenja doloca trenutek med
drazljajem in odzivom, saj ljudje razmisljajo in se odzivajo razlicno. Nadalje
ugotavljata, da se uspesni ljudje ne odzivajo hipno, ampak najprej razmislijo
o dogajanju in se Sele potem odlocijo za najprimernejsi odziv. Covey (1998,
str. 52, 2004, str. 42) pojasnjuje, da temeljno nacelo ¢lovekove narave izhaja
iz dejstva, da ¢lovek svobodno izbira svoj odziv na spodbudo. Med odzivom
in spodbudo prepoznava svobodno izbiro, v tej svobodi izbire pa so klju¢ne
Razvijanje vseh teh Stirih avtopoieti¢nih lastnosti je klju¢no za ¢&lovekovo
proaktivnost oziroma sposobnost delovanja na podlagi nacel in vrednot.
Bistvo proaktivnega delovanja je v prevzemanju odgovornosti in
osredotocanju na tiste stvari, ki jih lahko spremenimo.

Miller in Miller (2001, str. 181) ugotavljata, da je Covey voditeljem pripravil
vrsto pomembnih vprasanj oziroma napotkov za pripravo izobraZevanja na
svet 21. stoletja. Priprava izobraZevanja za prihodnost naj bi bila usmerjena
Vv razvoj samozavedanja, kar je ¢loveska sposobnost, da se lo¢i od sebe in
prouci svoje razmisljanje, svoje motive in svojo zgodovino. Samozavedanje
omogoca, da se vsak posameznik zave svoje socialne in izobraZevalne
ukoreninjenosti in se trudi spremeniti na boljse. Prav tako pomembno je
razvijati ostale avtopoieti¢ne lastnosti. Vest posameznika je povezana z
modrostjo eti¢nega ravnanja in skladnosti z zakoni. Pri tem je pomembno
delovati v svojem najboljSem interesu in hkrati v korist drugih. Spodbujati je
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.....

kot mo¢, da si ¢lovek zamisli smer, za katero je odgovoren tako kot oseba
kot tudi strokovnjak. Ta lastnost ¢loveku omogoca, da sebe in ljudi okrog
sebe vidi drugace in z nove perspektive. In navsezadnje neodvisna volja, da
lahko posameznik deluje na podlagi samozavedanja, prost vseh drugih
vplivov.

Lauc (2000, str. 9-10) ugotavlja, da skozi avtopoieti¢ni princip delovanja
zmorejo moralno in intelektualno naprednejsi posamezniki povleci ostale
ljudi za sabo v akcijo in tako lahko postopoma vplivajo na razvoj organizacije
in druzbe. Zato je potrebno, da ¢lovek samega sebe proizvede v moc¢no
osebnost in se nauci postavljati cilje avtopoieti¢éno, na temelju Stirih nacel
(Covey, 1998, str. 60—61):
e skozivest povezuje moc¢ namere, nalogo in moc¢ nacel;
e skozi ustvarjalno domisljijo si predstavlja nove mozZnosti in kreativne
nacine za njihovo udejanjanje;
e skozi samozavedanje postavlja cilje na realni osnovi z upostevanjem
novih dognanj in izkuenj;
e 7z neodvisno voljo izbere namen in sredstva za realizacijo

zamisljenega.

Bulc (2006) napoveduje poslovnim sistemom evolucijsko fazo, ki jo
poimenuje ozavesceno okolje, vezana pa je na razvoj in ozavesfanje
posameznika, njegove intuitivnosti v tesni povezanosti z duhovnostjo.
Pojasnjuje, da clovekovo zavedanje lastne moci in njenega vpliva na moc
povezovanja in ustvarjanja, ki izhaja iz njegove Zivljenjske energije, postaja
zmagovalni faktor tako posameznika kot organizacije. Zaposleni se vse bolj
povezujejo na osnovi intelektualnega kapitala in sistema vrednot. Vse bolj
prihajajo do izraza neformalne oblike sodelovanja, ki se priblizujejo
naravnim oblikam sobivanja in razvoja. Ce so bili v predhodnih evolucijskih
fazah vir razvoja poslovnega sistema razlicno oblikovani timi, postaja v
ozavescenem okolju vse bolj pomemben holisti¢ni posameznik z vsestransko
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vpetostjo na vseh treh ravneh delovanja: miselni, duhovni in fizi¢ni. Avtorica
definira holisticnega posameznika kot osebo, ki je odprta za nenehno
ucenje, kreativno sodelovanje in povezovanje v vseh smereh znotraj in izven
organizirane skupine, deluje v smeri napredka, pozitivhega odnosa do
Zivlienja in sveta ter uresnievanja svojega poslanstva. Njegovo orodje za
nove pogoje delovanja sta intuitivnost in Zivljenjska energija. (str. 35-37)

Brec¢ko (2012) pojasnjuje, da organizacije potrebujejo za svoje delovanje
energijo zaposlenih, ki izhaja iz njihovih procesov ustvarjanja, doseganja
ciliev in medsebojnega sodelovanja na vseh ravneh. Ta zdruZena energija
pripomore k oblikovanju zmagovalne modci in miselnosti zaposlenih.
Organizacijsko energijo podjetja opredeli avtorica kot silo, ki jo pri
doseganju svojih ciljev sprosti podjetje, njena moc pa kaze, koliko in kakSen
¢ustveni, umski in vedenjski potencial so sprostili ljudje pri delu in doseganju
poslovnih ciljev. Dodaja, da so raziskave v Evropi in tudi v Sloveniji pokazale,
da so predvsem zaradi razlik v ravni organizacijske energije ene organizacije
uspesne, druge pa ne. Zaposleni imajo namre¢ neomejene zaloge energije,
ki jo lahko poljubno vloZijo v delo. Vel energije bodo sproscali, ¢e so njihove
vrednote usklajene z vrednotami organizacije in ¢e bodo opravljali delo, ki
jih veseli in izpopolnjuje. Poleg spro$€anja energije pa je ravno tako
pomembno, da znajo organizacije zadrzati sprosceno energijo svojih
zaposlenih. Na to imajo velik vpliv tako odnosi med sodelavci kot tudi odnosi
med zaposlenimi in vodstvom. (str. 3-7)

Klopci¢ (2019) ugotavlja, da organizacije $e vedno pogosto dojemamo kot
mehansko in stabilno strukturo s to¢no dolo¢enimi razmerji. V danasnjem
poslovnem okolju, ki je nepredvidljivo in kompleksno, morajo biti
organizacije izjemno odzivne na vseh podrocjih svojega delovanja. Na
katerem koli delu organizacije spremembe nastanejo, se zaposleni lahko
hitro odzovejo, ¢e so opolnomoceni ter razmisljajo in delujejo kot voditelji.
Na tak nacin pa lahko deluje organizacija, ki celostno deluje kot Ziv
organizem. Tako delovanje lahko primerjamo z delovanjem cloveskega
telesa, kjer so vse celice med sabo povezane, vsaka pa ima svojo nalogo.
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Skupaj so celice povezane v organe, ki imajo to¢no dolo¢eno vlogo. Vsi
organi skupaj tvorijo celoto in vsi so pomembni za pravilno delovanje
organizma. Pri tem ne potrebujejo zunanjega nadzora delovanja, saj bi ga
takSno delovanje vodilo v propad. Da bi bilo nase delovanje v organizacijah
bolj uclinkovito, moramo stremeti k povezanosti po analogiji Zivega
organizma. Tudi Danah Zohar, amerisko-britanska avtorica in govornica o
fiziki, filozofiji, kompleksnosti in menedZmentu, utemeljiteljica kvantnega
voditeljstva, poudarja (Klopci¢, 2019), da je kvantna organizacija zavestni Ziv
organizem s sposobnostjo samoorganiziranja. V takih organizacijah je veliko
sredis¢ moci, zaposleni soustvarjajo sistem in so zato opogumljeni za
postavljanje vpraSanj in dajanje pobud. V kvantni organizaciji lahko
vzporedno poteka vel dejavnosti, saj zaposlene povezuje polje dinamicne
energije oziroma kvantno polje. Odnosi med sodelavci so tisti, ki ustvarjajo
resni¢nost in vplivajo na zdravje organizacije, ravno tako kot odnosi med
elementi nasega telesa vplivajo na zdravje telesa.

Bulc (2006, str. 19) pojasnjuje, da poslovne sisteme lahko dojemamo kot
naravno obliko sobivanja in razvoja, ki ima svojo dinamiko razvoja,
zgodovino, sedanjost in prihodnost. Spremembe v poslovnih sistemih sledijo
druzbeni in gospodarski logiki, ti pa prvenstveno sledita socioloskemu
razvoju Cloveka, njegovi stopnji osvobajanja, samozavedanja in
samouresnic¢evanja.

V lu¢i dojemanja organizacije kot Zivega organizma, katerega nosilni faktor
razvoja je Zivljenjska energija posameznika, prihajajo do izraza tudi
neformalne oblike sodelovanja, ki se pribliZzujejo naravnim oblikam sobivanja
in razvoja. Vkljucitev ¢im vecjega Stevila zaposlenih v razvoj in oblikovanje
organizacije lahko menedZment doseze s participativnim nacinom
delovanja. Pri tem so mu lahko poleg vodij na razlicnih ravneh v veliko
pomoc tudi ¢lani sveta delavcev, ki naj bi bili kot ozaveséeni posamezniki s
svojimi lastnostmi in vrednotami vzor svojim sodelavcem. Delavske
predstavnike lahko menedzment razume kot ambasadorje sprememb, ki v
svoja delovna okolja prena$ajo nov nacin razmisljanja in tako vplivajo na
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odnose med zaposlenimi, ti pa so kljucni za realizacijo ciljev organizacije.
Integracija delavskega soupravljanja v vsakdanji nacin delovanja tako
vkljuCuje uveljavljanje pozitivnega odnosa do Zivljenja, razumevanje lastnih
prednosti in omejitev ter vrednote, kot so spoStovanje, zaupanje, odprtost
in razlicnost. Pri tem pa je pomembno, da imajo Clani sveta delavcev
dolocene lastnosti in na razpolago moZnosti za njihovo uveljavitev ter tako
poizkus$ajo pritegniti v svoj krog ¢im vecje Stevilo svojih sodelavcev. Pri tem
bodo toliko bolj u¢inkoviti, kolikor bolj bodo znali usmeriti svojo energijo v
osmisljanje dela sodelavcem, v navduSevanje nad skupnimi cilji in v
spodbujanje dobrega vzdus$ja, ki je bistvenega pomena za ucinkovito
delovno sredino. Pomembno je tako pocutje posameznika kot tudi pocutje
skupine, saj dobro pocutje vseh sodelavcev omogoca njihovo ugodno
naravnanost ne glede na vrsto zadane naloge. MoZina (2004, str. 4)
pojasnhjuje, da je garancija za uspeh skupine prijetno vzdusje, ki omogoca
sprosCene aktivnosti ter zadovoljstvo pri delu in sodelovanju, s tem pa je
dosezen vir motiviranosti za nadaljnje zavzeto delo. Poudarja pa tudi, da
zaradi razli¢nih lastnosti posameznikov velikokrat pride pri realizaciji skupnih
ciliev do prevladovanja osebnih interesov, kar ima za posledico slabe
medsebojne odnose.

Avtopoieti¢ne lastnosti ¢lanov sveta delavcev so torej pomembne za njihovo
proaktivno delovanje, saj le s takim nacinom delovanja lahko pomagajo pri
graditvi dobrih medsebojnih odnosov v organizaciji. Namrec, ¢e si bo
menedZment s sodelovanjem s predstavniki delavcev lahko zagotovil
podporo, ki jo pri vodenju podjetja potrebuje, bo svet delavcev sprejemal
kot partnerja pri sprejemanju odlocitev. Na drugi strani je za graditev dobrih
odnosov pomembno pritegniti k sodelovanju sodelavce. Clani sveta
delavcev lahko kot posredovalci informacij med sodelavci in
menedZmentom zviSujejo stopnjo medsebojnega zaupanja in tako
prispevajo h krepitvi odnosov. Iskanje priloznosti za proaktivno delovanje je
naloga vsakega posameznika. Vsak clan sveta delavcev naj bi skozi
nadgrajevanje znanja in delovanje na podlagi nacel in vrednot v praksi
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skrbel, da bo svoje poslanstvo opravljal kakovostno in ucinkovito, v smeri
krepitve medosebnih odnosov sodelavcev in odnosov z menedzmentom.

V tem kontekstu smo v monografiji v ospredje postavili ¢lane sveta delavcev.
Pri tem nismo iskali posameznikovih talentov, znanj in spretnosti, ampak
smo se osredotoCili na njihove avtopoietine lastnosti in organizacijsko
energijo ter odnose sveta delavcev z menedZzmentom.

1.2 Namen in cilj raziskovanja

Teoreticni  del monografije je namenjen opredelitvi delavskega

soupravljanja, avtopoieze in organizacijske energije.

V nadaljevanju je namen monografije predstavitev z raziskavo v slovenskih
organizacijah:
e pridobljenih podatkov o organizacijah (organizacijska oblika,
lastnistvo, velikost sveta delavcev),
e pridobljenih podatkov o c¢lanih sveta delavcev (spol, starost,
izobrazba, funkcija),
e ugotovljenih vrst odnosov svetov delavcev z menedZzmentom,
e izmerjenih avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov svetov delavcev in

e izmerjene organizacijske energije ¢lanov svetov delavcev.

Cilj raziskovanja je izdelati model vpliva avtopoieticnih lastnosti ¢lanov sveta
delavcev na vrsto njihovega odnosa z menedZmentom ter avtopoieti¢nih

lastnosti in vrste odnosa na organizacijsko energijo sveta delavcev.

Izvedena raziskava predstavlja prispevek k novim spoznanjem na podrocju
uresnievanja delavskega soupravljanja, saj te vrste raziskave, ki bi
prepletala organizacijsko energijo in principe avtopoieze v kontekstu
delavskega soupravljanja, tako v Sloveniji kot tudi v svetu nismo zasledili.

Ugotovitve raziskave so lahko tudi prakticno uporabne za c¢lane sveta
delavcev pri zastopanju interesov sodelavcev v organizaciji. Na osnovi
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izsledkov raziskave smo namrec podali potrebne lastnosti ¢lanov sveta
delavcev, ki prispevajo k ustvarjanju njihove organizacijske energije in
konstruktivnih odnosov z menedZmentom. Krepitev teh posameznikovih
lastnosti lahko pripomore k njihovemu proaktivnemu pristopu k delavskemu
soupravljanju in zavestni gradnji dobrih odnosov z menedzmentom in s
sodelavci. Prav tako so lahko ugotovitve raziskave uporabne za vse
zaposlene, ki imajo pomembno vlogo in veliko odgovornost predlagati in
izvoliti za svoje predstavnike tiste sodelavce, ki imajo potrebne lastnosti za
delovanje v dobrobit vseh zaposlenih in hkrati v smeri uspesnega poslovanja

organizacije.

1.3 Terminologija

Svet delavcev je delavsko predstavnistvo, ki ima skladno s 87. ¢lenom
Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju predvsem naslednje
pristojnosti:

e skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi predpisi, sprejete
kolektivne pogodbe ter doseZeni dogovori med svetom delavcev in
delodajalcem;

e predlaga ukrepe, ki so v korist delavcey;

e sprejema predloge in pobude delavcev in jih v primeru, da so
upraviceni, uposteva pri dogovarjanju z delodajalcem;

e pomaga pri vkljucevanju v delo invalidom, starejSim in drugim
delavcem, ki jim je zagotovljeno posebno varstvo.

MenedZment: s tem terminom v monografiji oznadujemo vodstvo
organizacije.

Autopoiesis (Avtopoieza) je grika beseda, ki izvira iz auto = auto (samo) in
noinolg = poiesis (proizvodnja). Okoli leta 1972 sta jo prvic¢ skovala Cilska
biologa Humberto Maturana in Francisco Varela, da bi oznacila vrsto pojava,
ki sta ga opredelila kot dokonéno znacilnost Zivih sistemov. (Whitaker,
2001a)
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Avtopoieti¢na teorija zagotavlja teoreticno podlago za obravnavo ljudi in
druZzbenih sistemov, v katerih ljudje sodelujejo. Ker teorija izhaja iz
formalnih specifikacij sistemskih enot, se lahko njen princip naceloma
uporablja za oboje. Zaradi razdiritve temeljnih konceptov za opis
fenomenologije zivih sistemov Maturane in Varele je obseg teorije
razmeroma Sirok. AvtopoietiCna teorija vsebinsko podpira tri izhodis¢ne
teme v Studijah kognicije, interakcije in druZbenih sistemov: sistemsko
perspektivo, samoodlo¢anje in kontekstualizacijo. Prvo se dogaja po
definiciji, drugo z osredotolenostjo in tretje z nacinom, kako Maturana in
Varela postavljata fenomenoloske vidike teorije. (Whitaker, 2001a)

Avtopoieti¢ne lastnosti so samozavedanje, vest, neodvisna volja in

.....

oziroma da se spremeni. (Covey, Merrill, & Merrill, 1997, str. 56-58)

Organizacijska energija je sila, ki jo pri doseganju svojih ciljev sprosti
organizacija, njena mo¢ pa kaze, koliko in kakSen Ccustveni, umski in
vedenjski potencial so sprostili ljudje pri delu in doseganju poslovnih ciljev.
(Brecko, 2012, str. 3—7; Bruch & Ghoshal, 2003, str. 45-51)

Neodvisna volja je nasa sposobnost delovanja. Daje nam moc, da
preseZzemo svoje paradigme in delujemo nacelno, tudi ¢e to pomeni »plavati
proti toku«, in ne reagiramo na podlagi Custev ali okolis¢in. Stopnja, do
katere smo v vsakdanjem Zivljenju razvili svojo neodvisno voljo, se meri z
naso osebno integriteto. (Covey, 2013, str. 70—-72)

Svobodna volja: V zgodovini razprav ima fenomen svobodne volje Stevilne
razseznosti, saj so se razvila razlitna razumevanja tega pojma. Za potrebe
monografije nam je blizu Bandurov kognitivno-druzboslovni koncept
(Bandura, 2008, str. 97), ki opredeljuje svobodo proaktivno, kot poskus
osebnega vpliva glede na postavljene cilje in Zelene rezultate. Svobodo
razume kot odnos med raznovrstnimi vplivi na naso (z)moZnost
avtonomnega delovanja v interaktivnem svetu.
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Medsebojni odnosi nastanejo pri sodelovanju, kaZzejo pa se v prepletenosti,
omrezenosti in sinergiji. V naravi se soodvisnost uresniCuje kot
samoorganizacija, med ljudmi pa kot organizacija, v kateri se sodelavci
spoznajo, upostevajo in uporabljajo sistemsko razmisljanje namesto
tradicionalnega. (Mulej et al., 2000, str. 25-27)
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2 PREGLED LITERATURE

2.1 Delavska participacija

V literaturi najdemo veliko razlicnih definicij in razlag pojma delavska
participacija (angl. workers' participation ali employees' participation).
Franca (2009, str. 50) meni, da je tak$na raznolikost v veliki meri posledica
razlicnega pojmovanja participacije v razli¢nih drzavah in v razli¢nih ¢asovnih
obdobjih. Opredelitev participacije, ki jo je sprejela nacionalna jeklarska
korporacija v Zdruzenem kraljestvu in se je precej uveljavila tudi v
Mednarodni organizaciji dela (MOD), razlaga, da delavci bodisi neposredno
bodisi prek svojih predstavnikov posredno sodelujejo pri sprejemanju
odlocitev, ki zadevajo njih same. Tudi v razli¢nih nacionalnih ureditvah ima
izraz delavska participacija razlicne pomene, saj ima lahko isti organ, kot na
primer svet delavcev (angl. works council), popolnoma drugacne funkcije.
Zato je treba pri iskanju skupnih definicij in primerjav upostevati funkcije, ki
jih imajo doloceni organi, in ne zgolj (zakonskih) poimenovanj (Blanpain v
Franca, 2009, str. 50).

Heller, Pusi¢, Strauss in Wilpert (1998, str. 15) ugotavljajo, da nekateri
avtorji opisujejo delavsko participacijo kot skupinski proces, ki vkljuCuje
skupine zaposlenih in njihove vodje, spet drugi poudarjajo, da predstavlja
proces, s katerim je individualnemu zaposlenemu dana vecja svoboda glede
sprejemanja odlocitev, ki vplivajo na njega samega oziroma na vsebino in
organizacijo njegovega dela. Dodajajo, da nekateri avtorji zoZujejo pojem
participacija na formalne institucije, kakrSne so na primer sveti delavcey,
spet drugi poudarjajo neformalno participacijo, torej vsakodnevne odnose
med nadrejenimi in podrejenimi, v katerih je podrejenim dovoljen precejsen
vpliv na odlocitve v zvezi z njihovim delom. Strauss (1998, str. 15) definira
delavsko participacijo kot katerikoli postopek na delovhem mestu, ki
dovoljuje delavcem, da uveljavljajo vpliv na svoje delo in na delovne pogoje,
pod katerimi delajo.
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V industrijskih razmerjih usklajujejo interese delodajalci, delavci in drzava,
zato zasleduje delavska participacija tri glavne cilje (Knudsen, 1995, str. 14):
demokracijo, socialno integracijo in ekonomsko ucinkovitost. Na osnovi teh
ciljev opredeljujemo delavsko participacijo z dveh zornih kotov. Humanisti jo
vidijo kot demokracijo in socialno integracijo, nasprotna stran pa kot
ekonomsko ucinkovitost oziroma njeno uporabno vrednost.

Prizadevanje za visoko zmogljive delovne procese, ki prinasajo proznost in
kakovost, je med delodajalci razsirilo eksperimentiranje z metodami za
izmenjavo informacij, posvetovanje z zaposlenimi, vklju¢evanje zaposlenih v
odlocanje na delovnih mestih in spodbujanje povratnih informacij (Boxall &
Purcell, 2008 v Budd, Gollan, & Wilkinson, 2010, str. 305). Glede na oblike
komuniciranja  zaposlenih  z menedZzmentom Dundon, Wilkinson,
Marchington in Ackers (2004, str. 1152) opredelijo Stiri razlicne pojavne
oblike delavske participacije, in sicer: 1) zaposleni lahko individualno izrazajo
nezadovoljstvo, ki je usmerjeno v konkreten problem v zvezi z
menedzmentom; 2) zaposlene lahko zastopa kolektivha organizacija, ki
predstavlja izravnalni vir moci do menedZzmenta (na primer sindikat); 3)
zaposleni lahko sodelujejo pri upravljanju tako, da prispevajo predvsem k
izboljSevanju ucinkovitosti in produktivnosti (pogosto v povezavi z visoko
vklju¢enostjo in spodbujanjem s strani menedzmenta); 4) sodelovanje lahko
zaposleni izrazijo s pomocjo vzajemnosti interesa v obliki partnerstva z
delodajalcem, ki je usmerjeno v dolgorocno zagotavljanje sposobnosti
prezivetja in trajnosti za gospodarsko druzbo ter za njene zaposlene.

Avtorji Kester in Pinaud (1998, str. 18-19) ter Muller-Jentsch (2001, str.
278-279) ugotavljajo, da je za uspeh delavske participacije kot celote
kljucnega pomena interakcija med neposredno in posredno participacijo
oziroma njihova vzajemna prisotnost. Solidarnost in enakost med delavci
namrec zvodenita, Ce je prisotna le neposredna participacija, medtem ko
posredna brez neposredne lahko vodi do birokratizacije in tako razcepi
delavska predstavnistva in njihove ¢lane na vec skupin. V vsakem primeru pa
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velja, da neposredna participacija ne more nadomestiti posredne in obratno
oziroma ne gre za med seboj izklju€ujoca se pojma.

Glede na podrocje uveljavljanja participacije je zelo uporabljena delitev na:
delavsko soupravljanje (sodelovanje delavcev pri upravljanju), finan¢no in
lastnisko participacijo (Franca, 2009, str. 46—47).

Delavsko soupravljanje ali sodelovanje delavcev pri upravljanju v SirSem
smislu pomeni participacijo delavcev v obliki dolocenih organov, kot so svet
delavcev in delavski zaupnik, predstavniki delavcev v organih upravljanja
druzbe (nadzorni svet, uprava, upravni odbor) ter vse nacine in oblike
sodelovanja, ki jih delavci uporabljajo, ne glede na njihovo intenzivnost ali
stopnjo sodelovanja. Delavsko soupravljanje v ozZjem pomenu besede pa se
nanaSa zgolj na soodloCanje delavcev. Finantna participacija pomeni
udelezbo delavcev pri finan¢nih rezultatih oziroma dobicku druzbe (angl.
profit sharing). O financni participaciji govorimo tudi takrat, ko gre za delitev
prihrankov, ki so posledica zmanjSanja stroskov poslovanja (angl. gain
sharing). LastniSska participacija delavcev pomeni udelezbo delavcev pri
dobicku v obliki lastniSkega deleZa, najpogosteje v delnicah druzbe.

Glede na vkljucenost delavske participacije v pravne akte lo¢imo (Franca,
2009, str. 47-48) doloceno, obvezno in prostovoljno participacijo. O
doloceni participaciji govorimo, ko je delavska participacija urejena s
pravnimi predpisi. Obvezna participacija je tista, ki je poleg dolocenosti tudi
obvezna in velja za vse predvidene subjekte. Prostovoljna participacija pa
temelji na dogovorih med sodelavci in delodajalci oziroma menedzmentom
v obliki (kolektivnih) dogovorov. Nadalje avtorica navaja, da participacijo
loCujemo tudi glede na kraj izvajanja, in sicer na notranjo in zunanjo
participacijo. Notranja participacija pomeni, da se izvaja znotraj posamezne
organizacije, na primer prek sveta delavcev. Zunanja participacija pomeni,
da se izvaja zunaj podjetja, na primer prek sindikatov.
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2.2 Delavsko soupravljanje

Vaupoti¢ et al. (2015, str. 9) ugotavljajo, da se v sodobni druzboslovni
literaturi pojavlja pojem delavska participacija v razli¢énih pomenih. V okviru
poslovnih ved se danes vecinoma uporablja kot splosna oznacbha za vse
oblike sodobne participacije zaposlenih. Med te uvrs¢amo predvsem
sodelovanje zaposlenih pri upravljanju oziroma delavsko soupravljanje,
udelezbo zaposlenih pri dobic¢ku in/ali pri drugih rezultatih in SirSe notranje
lastnistvo zaposlenih.

Franca (2009, str. 46-47) pojasnjuje, da delavsko soupravljanje ali
sodelovanje delavcev pri upravljanju v SirSem smislu pomeni participacijo
delavcev v obliki dolocenih organov, kot so svet delavcev in delavski
zaupnik, predstavniki delavcev v organih upravljanja druzbe (nadzorni svet,
uprava, upravni odbor) ter vse nacine in oblike sodelovanja, ki jih delavci
uporabljajo, ne glede na njihovo intenzivnost ali stopnjo sodelovanja.
Delavsko soupravljanje v oZjem pomenu besede pa se nanasa zgolj na

soodlocanje delavcev.

V literaturi je moc zaslediti, da delavsko soupravljanje zasleduje tri klju¢ne
cilje, in sicer demokracijo, socialno integracijo in ekonomsko ucinkovitost
(Franca, 2009, str. 50). S strani humanistov se v ospredje postavljata
demokracija in socialna integracija, na drugi strani pa se poudarja
ekonomska ucinkovitost oziroma njena uporabna vrednost.

Glede na tematiko monografije bomo v nadaljevanju izpostavili humanisti¢ni
vidik delavskega soupravljanja, ki ga poudarjajo Stevilni avtorji (na primer
Herzberg, 2003, Heil et al., 2004, Hackman & Oldham, 1980, Maslow, 1987
v Franca, 2009, str. 50). Ugotavljajo, da je za uspesSno delovanje in
poslovanje organizacije kljucno mentalno zdravje delavcev. Nadalje
pojasnjujejo, da se mora delavec razviti kot oseba, Ce Zeli ohraniti
ravnovesje v sebi (Herzberg, 2003) in zadovoljevanje svojih visjih potreb, kot
je samouresnicitev (Maslow, 1987). Teorije motivacije so za delavsko
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soupravljanje torej izjemnega pomena, saj delavci prek sistema participacije
uresnicujejo svoje neekonomske Zelje in potrebe.

2.2.1 Pomen delavskega soupravljanja

Gostisa (2009, str. 7) pojasnjuje, da ima delavsko soupravljanje ob pravilnem
razumevanju njenega bistva tako s strani delavcev kot menedimenta
razlicne pomene v organizaciji. Velik pomen ji pripisuje pri uresniCevanju
tako imenovanega koncepta interesno uravnoteZenega upravljanja podjetij.
Avtor pojasnjuje, da imajo zaposleni prek delavskega soupravljanja na voljo
upravljavski mehanizem, ki omogoca njihove interese povezati v sistem
upravljanja organizacije. Tako je z ucinkovitim sistemom delavskega
soupravljanja omogoceno uravnotezenje interesov zaposlenih, menedzerjev
in lastnikov. Sistem delavskega soupravljanja pa je po mnenju avtorja
pomemben tudi kot mehanizem za upravljanje konfliktov med interesnimi
skupinami v organizaciji.

Delavsko soupravljanje lahko obravnavamo kot sistem notranjega
komuniciranja v organizaciji, saj prek sveta delavcev poteka komunikacija
med mened?mentom in zaposlenimi. Clani sveta delavcev imajo po ZSDU
pravico do obves¢enosti, skupnega posvetovanja in soodlocanja z
delodajalcem, zato morajo posebno pozornost nameniti tudi komunikaciji s
svojimi sodelavci v okoljih, iz katerih izhajajo. Marchington in Wilkinson
(2005, str. 403) menita, da lahko o delavski participaciji govorimo kot o
neposredni komunikaciji, o navzgor obrnjenem reSevanju problemov kakor
tudi o sodelovanju pri upravljanju prek predstavnikov delavcev. Prvi dve od
teh razliCic sta v bistvu neposredno in individualno usmerjeni, kar pogosto
deluje s pomocjo osebnih interakcij med nadrejenimi oziroma med vodiji ter
njihovimi zaposlenimi. Tretja oblika se osredotoca na vlogo, ki jo imajo
predstavniki delavcev v razpravah z menedZmentom in zaposlenimi prek
dolocenih mehanizmov. Avtorja dodajata, da je pri tem pomembno, da se ti
dogovori osredotocajo na vprasanja v zvezi s porazdelitvijo moci in vpliva
znotraj organizacij v zakonodajnem okviru. Bakovnik in Gostisa (2019, str.
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15) pojasnjujeta, da morajo c¢lani sveta delavcev kot delavski predstavniki
prenasati iniciative sodelavcev v svet delavcev in skrbeti za njihovo povratno
obvescéanje. Pri tem morajo biti pozorni tudi na govorice, ki jih MoZina
(2001) opredeljuje kot eno od najpomembnejsih oblik neformalne
komunikacije med zaposlenimi. Poudarja, da je nespametno ignorirati
pomen govoric, ki obi¢ajno potekajo med zaposlenimi na priblizno enako
visoko hierarhicni lestvici, saj so pomemben vir informacij za zaposlene. Tudi
Kanjuo-Mrcela (1999 v LuZar, 2006) ugotavlja, da je za dobro vzpostavljeno
komunikacijo v organizaciji pomemben tako neposredni participativni
menedZment, kjer pridejo do izraza individualne oblike komunikacije, kot
tudi posredni participativni menedzment, ki poudarja kolektivne oblike
komunikacije.

Nadalje lahko delavski participaciji pripiSemo tudi motivacijski pomen.
Bakovnik in GostiSa (2019, str. 3) pojasnjujeta, da je skozi sistem delavske
participacije mozno v poslovnem procesu ustrezno artikulirati in uveljavljati
materialne, osebnostne in societalne potrebe zaposlenih. Avtorja
ugotavljata, da je to pravzaprav temeljna funkcija sveta delavcev, saj
zadovoljni in pripadni zaposleni lahko najvel prispevajo k uspesnosti

organizacije.

Delavska participacija je pomembna tudi v konceptu celostnega marketinga.
Janci¢ (1999, str. 62—64) opredeljuje zaposlene kot notranje potrosnike, ki
imajo svoje potrebe, Zelje in zahteve. Svoje delo menjajo za nagrade
organizacije, pri ¢emer je ta menjava za organizacijo enako pomembna kot
menjava z eksternimi javnostmi. Ta nacin ustvarjanja poslovnih rezultatov,
ko z medsebojnimi procesi menjave zadovoljujejo svoje potrebe tako
organizacija kot zaposleni, opredeljuje kot interni marketing. MenedZment
lahko torej za vecjo pripadnost in motivacijo vklju€uje zaposlene v poslovne
odlocitve in spodbuja njihovo menjavo znanj in informacij.
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2.2.2 Pravna ureditev delavskega soupravljanja

V slovenski pravni ureditvi postavlja temelje delavskemu soupravljanju
Ustava Republike Slovenije v 75. ¢lenu, kjer doloca: »Delavci sodelujejo pri
upravljanju v gospodarskih organizacijah in zavodih na nacin in pod pogoji,
ki jih doloca zakon.«

Osrednjo vlogo pri uresni¢evanju delavskega soupravljanja ima Zakon o
sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU), ki dolo¢a nacine in pogoje za
sodelovanje delavcev pri upravljanju gospodarskih druzb. Svoje pravice v
zvezi s sodelovanjem pri upravljanju lahko delavci uresnic¢ujejo skladno s 3.
¢lenom ZSDU »kot posamezniki ali kolektivno prek sveta delavcev ali
delavskega zaupnika, zbora delavcev in prek predstavnikov delavcev v
organih druzbe«.

Bohinc (2016, str. 281) navaja, da po ZSDU delavec uresni¢uje delavsko
soupravljanje »s pravico do pobude in pravico do odgovora na to pobudo,
pravico do obvescenosti, pravico dajanja mnenj in predlogov ter s pravico
do odgovora nanje, in sicer z moZnostjo ali obveznostjo skupnih posvetovanj
z delodajalcem, s pravico soodloCanja in pravico zadrZanja odlocitev
delodajalca«. Avtor pojasnjuje, da mora delodajalec omogociti delavcu kot
posamezniku sodelovanje pri upravljanju. Skladno z 88. ¢lenom ZSDU ima
delavec kot posameznik:

e pravico do pobude in odgovorov na to pobudo, ¢e se nanasajo na
njegovo delovho mesto ali na njegovo delovno oziroma
organizacijsko enoto;

e Diti pravodasno obvescen o spremembah na svojem delovnem
podrodju;

e povedati svoje mnenje o vseh vprasanjih, ki se nanaSajo na
organizacijo njegovega delovnega mesta in delovni proces;

e zahtevati, da mu delodajalec oziroma od njega pooblaséeni delavec
pojasni vprasanja s podrocja pla¢ in z drugih podrocij delovnih
razmerij ter iz vsebine tega zakona.

33



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

Delodajalec mora odgovoriti na pobudo in vprasanja najkasneje v 30 dneh.

Tudi zbor delavcev sodi med individualne oziroma neposredne oblike
sodelovanja delavcev pri upravljanju. Vsakdo na zboru delavcev lahko kot
posameznik neposredno postavlja vpraSanja ali daje predloge in pobude.
Gostisa (1999, str. 159) pojasnjuje, da zbor delavcev lahko razumemo kot
metodo dela sveta delavcev, saj to ni poseben organ ali oblika sodelovanja
delavcev pri upravljanju. ZSDU v 69. ¢lenu pravi, da ima zbor delavcev
pravico obravnavati vpraSanja iz pristojnosti sveta delavcev oziroma
njegovega odbora, ne more pa o njih odlocati. Zbor delavcev je zelo
primeren tudi za obves$c¢anje delavcev o pomembnejsih vprasanjih Zivljenja

in dela v organizaciji.

ZSDU neposredno ureja tri oblike delavskih predstavnistev: svet delavcev ali
delavski zaupnik, predstavniki delavcev v nadzornem svetu in delavski
direktor (predstavnik delavcev v upravi druzbe). Prek svojih kolektivnih
oziroma predstavniskin oblik delavskega soupravljanja se zaposleni
vkljuCujejo v odlocanje o vprasanjih, ki so skupnega pomena tako za
zaposlene kot za celotno podjetje, pojasnjuje Gostisa (1999, str. 161-163).

Prek sveta delavcev uresniCujejo delavsko soupravljanje delavci skladno s
87. ¢lenom ZSDU, ki mu doloc¢a predvsem naslednje pristojnosti:

e skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi predpisi, sprejete
kolektivne pogodbe ter doseZeni dogovori med svetom delavcev in
delodajalcem;

e predlaga ukrepe, ki so v korist delavcey;

e sprejema predloge in pobude delavcev in jih v primeru, da so
upraviceni, uposteva pri dogovarjanju z delodajalcem;

e pomaga pri vkljuevanju v delo invalidom, starejSim in drugim
delavcem, ki jim je zagotovljeno posebno varstvo.

Svet delavcev skladno z 78. in 79. ¢lenom ZSDU izvoli oziroma odpoklice
delavske predstavnike, ¢lane nadzornega sveta ali upravnega odbora. Clani
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nadzornega sveta oziroma upravnega odbora ter njegovih komisij skladno z
80. ¢lenom ZSDU zastopajo interese vseh delavcev v okviru pooblastil tega
organa v skladu z zakonom.

Delavski direktor je v 78. ¢lenu ZSDU definiran kot predstavnik delavcev v
upravi druzbe. Na predlog sveta delavcev ga skladno z 82. ¢lenom ZSDU kot
¢lana uprave druzbe imenuje nadzorni svet, predstavnika delavcev za
izvrSnega direktorja upravnega odbora pa upravni odbor. V 84. Clenu je
temeljna funkcija delavskega direktorja ali predstavnika delavcev med
izvrsnimi direktorji druzbe opredeljena kot predstavljanje in zastopanje
interesov delavcev na kadrovskem in socialnem podrocju. Gostisa (v Zorko,
2005, str. 5) pojasnjuje, da je vloga delavskega direktorja kot predstavnika
delavcev v upravi, da predlagane poslovne odlocitve pretehta in po potrebi
poda predloge za zagotovitev uveljavitve interesov zaposlenih. Ob
upostevanju drugih prezentiranih interesov in argumentov sodeluje pri
usklajevanju koncne odlocitve v smeri interesnega ravnotezja deleznikov. O
uspesnosti opravljanja svoje funkcije obvesca svet delavcev. Tudi Franca
(2017a, str. 10) navaja, da je vloga delavskega direktorja v organu
upravljanja zastopanje interesov delavcev. Njegova dolZnost je pred
sprejemom odlocitve pretehtati in opozoriti na interese zaposlenih. Pri tem
pa mora delavski direktor delovati skladno z zakonskimi, statutarnimi in
drugimi dolocili ter ni pravno vezan na uposStevanje navodil sveta delavcev
ali posameznih ¢lanov sveta delavcev.

Po slovenski zakonski ureditvi velja izbirna pravica delavcev, da se
organizirajo in izvolijo svoja delavska predstavnistva, saj le tako lahko potem
sodelujejo pri upravljanju v organih druzbe. V veliki meri je torej odvisno od
delavcev samih, ¢e bo delavsko soupravljanje v podjetju dejansko zaZivelo.
Delavci imajo moZnost, da s participativnimi dogovori dogovorijo z
delodajalcem vec pravic, kot jim jih zagotavlja zakon. ZSDU namre¢ doloca
minimalne pravice, ki jih mora delodajalec zagotoviti delavcem, s pisnim
dogovorom pa se lahko med svetom delavcev in delodajalcem skladno s 5.
¢lenom dogovori tudi ve¢ soupravljalskih pravic delavcev. Skladno s 56.
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¢lenom ZSDU ¢lani sveta delavcev pri svojem delovanju ne smejo biti ovirani
oziroma jim ne sme biti onemogocfeno opravljanje njihovih aktivnosti v
svetu delavcev, kot tudi ne njihovo redno delo. Franca (2009, str. 36)
pojasnjuje, da s to dolo¢bo ZSDU nalaga menedzmentu dolznost neoviranja
dela sveta delavcev in omogocanja opravljanja participativnih aktivnosti
¢lanom sveta delavcev.

Clane sveta delavcev pri njihovem delovanju poleg ZSDU usmerja tudi Eti¢ni
kodeks ¢lanov svetov delavcev, ki ga je sprejela skup$c¢ina Zdruzenja svetov
delavcev v slovenskih podjetjih (ZSDSP). Eti¢ni kodeks opredeljuje
pricakovanja glede moralnega lika in vrednot ¢lanov sveta delavcev, nacel
njihovega delovanja in temeljnih dolZnosti, obveznosti in odgovornosti
¢lanov sveta delavcev. Kot je opredeljeno v 1. ¢lenu, dokument predstavlja
vodilo ¢lanom sveta delavcev za njihovo ustrezno delovanje in obnaSanje v
zvezi z opravljanjem svoje funkcije, skladno z njenim poslanstvom iz dolocil
ZSDU.

Bohinc (2016, str. 165) ugotavlja, da Slovenija primerjalno z drugimi spada
med drZave, ki imajo visoko raven ureditve sodelovanja delavcev v
korporativnem upravljanju. Pojasnjuje, da so med drzavami velike razlike, od
tistih, ki nimajo zakonodaje na tem podrocju, do takih, kot je tudi Slovenija,
ki imajo s posebnim zakonom doloceno dolznost sodelovanja delavcev pri
upravljanju in obvezno c¢lanstvo v organih vodenja in nadzora. Avtor hkrati
poudarja Stevilne neodpravljene pomanijkljivosti v slovenski zakonodaji, ki
vplivajo na ucinkovitost in pravi¢nejSe sodelovanje delavcev pri upravljanju.
Kot izhodis¢no pomanjkljivost navaja zakonsko lo¢eno obravnavo
korporativnega upravljanja iz kapitala in dela, za katera pojasnjuje, da sta en
sam, celovit proces.

Franca (2016, str. 362—363) pojasnjuje, da ZSDU v ospredje slovenskega
sistema delavskega soupravljanja postavlja svet delavcev kot delavsko
voljeno predstavnistvo. Ugotavlja pa, da se je od leta 1993, ko je stopil v
veljavo ZSDU, do danes bistveno spremenilo poslovno okolje. Na trgu dela

36



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

so se od takrat zgodile velike spremembe, ki vplivajo tudi na sistem
delavskega soupravljanja v Sloveniji.

2.2.3 Umestitev delavskega soupravljanja v slovenski prostor

Delavsko soupravljanje je v Sloveniji, tako kot v vecini evropskih drzav,
opredeljeno kot izbirna pravica delavcev. Delavci se lahko organizirajo in
izvolijo svoja delavska predstavniStva ter tako potem sodelujejo pri
upravljanju v organih druzbe. Ce bo delavsko soupravljanje v podjetju
dejansko zazivelo, pa je v veliki meri odvisno od delavcev samih. Pri
ustanovitvi delavskih predstavnisStev zakonodaja menedZmentu ne nalaga
posebnih dolznosti, prepoveduje pa mu oviranje delavskega soupravljanja.
Uresnicevanje delavskega soupravljanja torej ni nujno odvisno samo od
dobro ali slabo napisane zakonodaje, poraja se vprasanje, kaj Se lahko vpliva
na uresni¢evanje kolektivne delavske participacije. Franca (2009, str. 4)
ugotavlja, da sta za zacetek aktivnosti odgovorni obe strani, ki si morata priti
nasproti, predpogoj za to pa je njihova pripravijenost na (partnersko)
sodelovanje.

Zeilhofer in Pristavec Dogi¢ (2014) v raziskavi o uresni¢evanju dolocil
obstojecega Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju ugotavljata, da v
splosno dostopnih virih teh podatkov nista zasledili, sta se pa zato obrnili na
Stevilne institucije, katerih dejavnost je neposredno ali posredno povezana z
dolo¢bami zakona. Na podlagi prejetih odgovorov ugotavljata, da teh
podatkov sistemati¢no ne zbira nobena od pristojnih institucij. Zasledili sta
posamezne raziskave, ki so se dotaknile dolocenih segmentov zakona, in
nekatera porocila svetov delavcev o izvajanju pravic delavcev do
soupravljanja v konkretnih podjetjih. Ugotavljata pa, da so podatki vsebinsko
parcialni in vzorci nereprezentativni, zato z vidika metodoloske korektnosti
iz njih ni mogoce sklepati o celostni sliki dejanskega stanja. Dodajata, da je
po ugotovitvah SEEurope (Societas Europaea Network — mreZa evropskih
druzb) v Sloveniji sistem sodelovanja delavcev pri upravljanju teoreti¢no

37



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

zelo napreden, v praksi pa se uveljavlja pocasi, saj delavci pogosto nimajo
dovolj znanja o svojih pravicah in o nacinih za njihovo uveljavitev.

Tudi Franca (2017b, str. 3) ugotavlja, da delavsko soupravljanje v Sloveniji
nikoli ni bilo predmet SirSega raziskovanja, zato je tezko oceniti, v kaksSnem
obsegu se uresniCuje v praksi. Dodaja, da je iz sploSnega poznavanja
podrocja mogoce sklepati, da sistem v nekaterih, predvsem vecjih druzbah,
deluje ulinkovito, v nekaterih, med njimi tudi v drZavnih, pa ne. Avtorica
ugotavlja, da je lahko razlog za to nezainteresiranost oziroma
nerazumevanje menedZmenta ali nepripravljenost delavcev. Ne dvomi pa v
to, da je razlog za neucinkovito uresni¢evanje delavskega soupravljanja
odnos med menedZmentom in delavskimi predstavniki. To sicer ni pravno
vprasanje, sta pa avtorja Franca in Pahor (2014, str. 120) z raziskavo
ugotovila dolocen odpor menedimenta do delavskega soupravljanja, kar
zagotovo ne pripomore k vzpostavitvi participativne kulture. Iz navedenega
se poraja vprasanje, kaj lahko sami predstavniki delavcev storijo za boljSe
odnose z menedZmentom.

Prihodnost kolektivnih delovnih razmerij je tako na nacionalni kot na
mednarodni ravni negotova, ugotavlja Franca (2017a). Kot glavne dejavnike
za to navaja spremembe na trgu dela, oslablieno moc¢ in delovanje
sindikatov, problematiko zdruZevanja delodajalcev in pravno neurejenost
podrocja. Pri uresnicevanju kolektivnih pravic so prikrajsani tisti delavci, ki
delajo v netipicnih oblikah dela, saj so neposredno izkljuceni iz
participativnih pravic, ki jih ureja Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju. UresniCevanje participativnih pravic je po zakonu vezano na
sklenitev pogodbe o zaposlitvi, torej na zaposlitev delavca v druzbi, kar pa
izklju€uje zaposlene v druzbi prek kadrovskih agencij, Studente in vse druge,
ki delo opravljajo na podlagi civilnih pogodb. Avtorica dodaja, da bi bilo
treba z vidika dostojnega dela in humanosti vsem priznati boljSo delavno in
socialno zascito ter s tem te netipicne oblike dela postaviti ob bok delu po
pogodbi o zaposlitvi. Glede na to, da so za ureditev opisane situacije na trgu
dela potrebni tako ukrepi na normativnem kot tudi na politicno-druzbenem
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podrocju, bodo morali k reSevanju pristopiti drzava, sindikati in delodajalci.
(str. 1-8)

Delavski predstavniki se pri svojem delovanju torej soocajo z velikimi izzivi.
Glede na to, da je reSitev opisane situacije na trgu dela kompleksna, saj je
potrebna uskladitev razli¢nih interesnih skupin, trenutno v Sloveniji ne kaZze,
da bi prislo do spremembe zakonodaje. V monografiji smo se zato usmerili
na moznosti, ki so delavskim predstavnikom na voljo znotraj veljavnega
pravnega okvirja. V ospredje smo postavili delavskega predstavnika kot
Cloveka z dologenimi lastnostmi, ki so potrebne za proaktivno delovanje v
dobrobit vseh zaposlenih in hkrati v smeri uspeSnega poslovanja

organizacije.

2.2.4 Delavsko soupravljanje skozi teorijo motivacije

Gostisa (2009, str. 6) pojasnjuje, da je osrednje podrocje proaktivhega
delovanja sveta delavcev kakovost delovnega Zivljenja. Ta zajema vse tisto,
kar vpliva na zadovoljevanje potreb zaposlenih, s tem pa tudi na njihovo
delovno zadovoljstvo in posledi¢no na delovno motivacijo. Dodaja, da vecja
kot je moZnost zadovoljevanja potreb zaposlenih, viSja je kakovost
delovnega Zivljenja, posledicno pa sta vecja zadovoljstvo in motivacija
zaposlenih pri delu.

Suciu, Mortan in Lazdr (2013, str. 181) ugotavljajo, da so bili vidiki, ki se
nanasajo na delovno uspesnost zaposlenih, vedno aktualni za raziskovalce,
zato jih ne ¢udi, da so se Studije osredotocile na analizo uspesnosti in tudi
na dolocitev dejavnikov, ki prispevajo k njenemu doseganju. Shah et al.
(2011, str. 257) definirajo uspe$nost kot seStevek zmozZnosti, priloZnosti in
motivacije zaposlenih.

Raspor (2017, str. 13) pojasnjuje, da je Ze Marx predpostavljal obstoj
dolocenih antropoloskih konstant, kot so ustvarjalnost, univerzalnost,
zavestno nacrtovanje, samozavedanje, potreba po delu, svoboda dela in
samoustvarjanja ter druzabnost, ki tvorijo osnovo clovekovi naravi. Hersey
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in Blanchard (1982, str. 14) ugotavljata, da odgovore na vprasanja o
¢lovekovi naravi, o tem, kaj spodbuja posameznikovo vedenje, is¢emo s
Studijo motivacije. De Alberdi (1990, str. 28) navaja, da je za motiviranost
potrebna energija, ki ¢loveka usmerja in ga Zene v aktivnost ter ga tudi
kasneje stalno spodbuja. Badubi (2017, str. 44) poudarja, da ima motivacija
v vseh organizacijah, ne glede na to, ali so v zasebni ali v drzavni lasti,
klju¢no vlogo pri spodbujanju zaposlenih k doseganju organizacijskih ciljev,
njihovih ciljev in do neke mere tudi njihovih sanj. Mitchell (1982, str. 81) vidi
motivacijo kot tiste psiholoske procese, ki povzrocajo vzburjenje, usmerjanje
in vztrajanje prostovoljnih dejanj, usmerjenih v cilje organizacije.

Raspor (2017, str. 15) ugotavlja, da obstaja veliko teorij motivacije (angl.
motivation theories), in izpostavlja vsebinsko in procesno motivacijsko
teorijo, ki je v zadnjem obdobju najbolj prisotna in jo uporabljajo Stevilni
avtorji (npr. Arnold & Silvester, 2005, str. 310; Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str.
559; Bedeian, 1986, str. 436; Boddy & Paton, 1998, str. 183; Boone & Kurtz,
1992, str. 336; Certo, 1992, str. 449; Dixon, 1997, str. 72; DuBrin, 1984, str.
108; Gibson, Ivancevich, & Donnelly, 1988, str. 109; Griffin, 1984; Hodgetts,
1991, str. 191; Holden & Beardwell, 2001, str. 506; Porter, Bigley, & Steers,
2003, str. 3; Vecchio, 1995, str. 204).

Kumar (2018, str. 1) pojasnjuje, da se vsebinske motivacijske teorije (angl.
content theory) osredotocajo na to, kaj ljudi motivira, medtem ko se
procesne motivacijske teorije (angl. process theories) osredotocajo na to,
kako ljudi motivirati. Vsebinske teorije so zgodnejse teorije motivacije in se
imenujejo tudi teorije potreb, saj posku$ajo ugotoviti, kaksne so ¢lovekove
potrebe, in povezati motivacijo z izpolnjevanjem teh potreb. Vsebinske
teorije pa ne morejo v celoti pojasniti, kaj ljudi motivira ali demotivira. S tem
se ukvarjajo procesne teorije, ki se osredotolajo na to, kako in kakSen
proces lahko vpliva na ¢lovekovo motivacijo.

Raspor (2017, str. 16—25) pojasnjuje, da so vsebinske teorije usmerjene
predvsem na proucevanje cloveskih potreb, ki povzrocajo doloceno vedenije.
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Osredotocajo se na obnasanje ljudi in ne na proces, v katerem zaposleni to
delajo. Procesne teorije prepoznavajo, da imajo ljudje razli¢ne potrebe, ter
poudarjajo vpliv misli, pricakovanj in nacin presojanja zaposlenih na procese
motivacije.

Glavne vsebinske teorije so (Kumar, 2018, str. 1): Maslowova teorija potreb
(angl. Maslow’s needs hierarchy), Alderferjeva teorija ERG (angl. Alderfer’s
ERG theory), McClellandova motivacijska teorija dosezkov (angl.
McClelland’s achievement motivation) in Herzbergova dvofaktorska teorija
(angl. Herzberg’s two-factor theory).

Glavne procesne teorije so (Kumar, 2018, str. 1): Skinnerjeva teorija
okrepitve (angl. Skinner’s reinforcement theory), Vroomova teorija
pricakovanj (angl. Victor Vroom's expectancy theory), Adamsova teorija
enakosti (angl. Adam’s equity theory) in Lockejeva teorija postavljanja ciljev
(angl. Locke’s goal setting theory)

Po mnenju avtorja (Kumar, 2018, str. 1) nobena posamezna motivacijska
teorija ne pojasnjuje vseh vidikov motivov ljudi ali pomanjkanja motivov.
Vsaka teoreti¢na razlaga lahko sluZi kot osnova za razvoj tehnik motiviranja.

Maslowova teorija potreb

Saif, Nawaz, Jan in Khan (2012, str. 1385) ugotavljajo, da vsebinske teorije
zadovoljstva z delovnim mestom izhajajo iz Maslowove hierarhije potreb in
se nanasajo na potrebe zaposlenih in dejavnike, ki jim prinasajo zadostno
stopnjo zadovoljstva. Na podlagi humanisticne psihologije in klini¢nih
izkusenj je Abraham Maslow (1943) trdil, da je mogoce motivacijske zahteve
posameznika dolociti kot hierarhijo. Ko je dolofena raven potreb
zadovoljena, ne prispeva vec k motivaciji, zato je treba aktivirati naslednjo
vi§jo raven potrebe. Badubi (2017, str. 47) pojasnjuje, da je na podlagi
osnovnih fizi¢nih, bioloskih, socialnih in psiholoskih potreb ¢loveka Maslow
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(1943) definiral petstopenjsko teorijo, ki je potrebe posameznika glede na
njihovo pomembnost razvrstil po piramidi petih ravni od najnizje do najvisje:
o fizioloske potrebe,
e potreba po varnosti,
e potreba po pripadanju in ljubezni,
e potreba po ugledu, spostovanju,

e potreba po samoaktualizaciji (samouresnicevanju).

Hierarhijo predstavlja piramida, razdeljena na Stiri osnovne potrebe, ki so
pomembne za prezivetje, in tri visje potrebe, pomembne za osebno rast. Na
dnu so fizioloske potrebe, sledijo potreba po varnosti, potreba po
pripadanju in ljubezni, nato po sposStovanju in nazadnje tri potrebe po
osebni rasti. Teorija pravi, da mora clovek najprej zadovoljiti osnovne
potrebe, da lahko potem zadovolji potrebe po osebni rasti. Musek (2005)
pojasnjuje, da po mnenju humanisti¢cno usmerjenih psihologov osebnosti ni
mogoce dobro pojasnjevati z delovanjem strogo delujocih zakonitosti.
Humanisti¢na psihologija primerja razvoj osebnosti z rastjo drevesa: ¢im bolj

ugodne in svobodne bodo razmere, tem boljsa in intenzivnej$a bo rast.

Maslow (1943) poudarja pomen samoaktualizacije v posameznikovem
Zivljenju. Meni, da je proucevanje samoaktualizacije izjemo pomembno za
druzbo. Po njegovem je samoaktualizacija proces uresni¢evanja clovekove
»naravex, ki je potencialno »dobra« ali pa vsaj »nevtralnag, torej je treba
spodbujati njen razvoj, ni je pa treba spreminjati ali popravljati. Musek
(2003) ne dvomi, da je logika Maslowa o teoriji hierarhije potreb
prepricljiva, poraja pa se mu vprasanje, ali veljajo tudi za ljudi, ki so Ze
izkusili vrednost samoaktualizacije ali pa duhovnih ciljev. Po mnenju avtorja
(Musek, 2003) tudi humanistic¢no orientirani Carl Rogers deli misljenje, da je
teznja k osebnostni rasti, k spontanemu razvijanju sebe in svojih potencialov
temeljni clovekov motiv in hkrati temeljna znacilnost njegove narave.
Dodaja, da Rogers utemeljuje osebnost na domnevi, da je teinja k
spontanemu razvijanju samega sebe naravna in sama po sebi pozitivna.
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Pojavljanje in Sirjenje izkustva osebnostne rasti oznacuje kot gibanje k
avtonomnosti, zastavljenim ciljem in odgovornosti zase. Gre torej za
samousmerjanje, izpopolnjevanje, spreminjanje in preurejanje osebnosti,
tako se odpre kategorija samoaktualizacije in rasti. Kompare, StraZisar,
Dogsa, Vec in Curk (2006) pojasnjujejo, da Rogers razlaga pojem
samoaktualizacije kot oblikovanje samopodobe in da ima ¢lovek notranjo
potrebo po pozitivni samopodobi, ki je bistvena za njegovo zadovoljstvo in
motivacijo za napredek. Kobal Grum in Musek (2009) navajata, da je za
spodbujanje organizma, da ravna skladno s svojimi cilji, Zeljami, potrebami
in notranjo kontrolo, pomemben psiholoski element motivacija. Dodajata,
da pojem motivacije lahko definiramo kot psiholoski proces, ki spodbuja in
usmerja nase vedenje ter se nanasa na z njim povezana Custva, misli,

prepri¢anja, staliS¢a, pojmovanja in ostale psihi¢ne vsebine.

Loza Adaui in Habisch (2013, str. 194) ugotavljata, da koncept Maslowove
razvrstitve potreb poudarja nematerialne dejavnike, ki naj bi sluzili kot
notranji motivacijski instrument zaposlenih. Zato bi morali menedzZerji razviti
pozitivne odnose z delavci, da bi razumeli njihove motivacijske potrebe.
Dodajata, da je Maslow uporabil tudi izraz metamotivacija za razjasnitev,
zakaj nekatere samoaktualizirane posameznike véasih poganjajo notranje
sile, ki jim omogocajo, da presegajo svoje osnovne potrebe in dosegajo svoj
polni potencial. Maslow (1967, str. 93) je take samoaktualizirane
posameznike poimenoval metamotivatorji in jih opisal kot tiste, ki Ze imajo
ustrezno zadovoljene osnovne potrebe, zato so potem motivirani za visje
cilje. Tracy (2018, str. 160) navaja, da po ugotovitvah Maslowa manj kot dva
odstotka ljudi doseZe stopnjo osebne izpolnitve, saj se prevec ukvarjajo z
nizjimi potrebami in posledi¢no nimajo ¢asa razmisljati o samoaktualizaciji.
Avtor nadalje pojasnjuje, da bi se moral ¢lovek zavedati svojega potenciala
in si na nekem podrocju prizadevati biti najboljsi, saj le tako za¢ne dozZivljati
samoaktualizacijo.
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Alderferjeva teorija ERG

Alderfer (1969, str. 142) se je ukvarjal s Studijo razvoja in preizkusanjem
alternativ za Maslowovo teorijo. Razvil je alternativno teorijo, ki temelji na
trojni  konceptualizaciji c¢loveskih potreb: obstoj (angl. existence),
povezovanje (angl. relatedness) in rast (angl. growth) (ERG) in ne predvideva
zadovoljstva na niZji ravni kot predpogoj za nastanek potreb visjega reda.
Turabik in Baskan (2015, str. 1059) ugotavljata, da Alderfer pojasnjuje
potrebe vzporedno s potrebami v Maslowovi teoriji. Potreba po obstoju se
ujema s fizioloskimi potrebami in potrebami po varnosti v maslowski teoriji.
Potreba po povezanosti je opredeljena kot vzpostavitev in vzdrzevanje
odnosov v druzbenem in poslovnem Zivljenju. Potreba po rasti pokriva
teme, kot so samorazvoj in razkrivanje posameznikovega potenciala, torej ta
potreba odseva clovekovo Zeljo po osebnem razvoju, kar se ujema s
sestavino  potreb  Maslowa po spoStovanju ter potrebe po
samouresnic¢evanju. Za razliko od Maslowove teorije se lahko pri Alderferjevi
vse potrebe pojavljajo istocasno. Jan (2002, str. 116) pojasnjuje, ce
zaposleni stremi k visji potrebi, a je ne more realizirati, se vrne na niZjo
potrebo in tam poskusa maksimalno zadovoljiti potrebe. S tem naj bi
kompenziral nezmoznost zadovoljevanja visjih potreb. Raspor (2017, str. 20)
ugotavlja aktualnost te teorije, saj lahko posameznik zaradi subjektivno
zaznanih nezadovoljenih potreb po razvoju postavi v prvi plan potrebe po
povezovanju. Ce pa tudi potrebe po povezovanju obéuti kot nezadovoljene,
postavi v prvi plan potrebe po obstoju (npr. draga oblacila, avtomobil, hisa,
potovanje).

McClellandova motivacijska teorija dosezkov

Franken (2007, str. 364) navaja, da je prve Studije v zvezi s potrebo po
dosezkih opravil Henry Murray, ameriski psiholog. Cherry (2019) pojasnjuje,
da je Murray razvil teorijo osebnosti, kjer je opisal potrebe kot zmoZnost ali
pripravljenost, da se v dolocenih okolis¢inah posameznik odzove na dolocen
nacin. Teorije osebnosti, ki temeljijo na potrebah in motivih, kazejo, da so
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nasSe osebnosti odraz vedenja, ki ga obvladujejo potrebe. Medtem ko so
nekatere potrebe zacasne in se spreminjajo, so druge potrebe bolj globoko
zasidrane v nasi naravi. Murray (Cherry, 2019) pravi, da te psihogene
potrebe delujejo predvsem na nezavedni ravni, vendar igrajo pomembno
vlogo v nasi osebnosti.

Raspor (2017, str. 18) ugotavlja, da je motivacijska teorija dosezkov nastala
kot plod dela vec avtorjev, razvil pa jo je McClelland (1961, str. 438) v delu
The Achieving Society, kjer je opisal tri osnovne vrste potreb, ki jih ljudje
pridobijo iz svojih Zivljenjskih izkusenj: potrebo po povezanosti, potrebo po
opolnomocenju in potrebo po dosezkih. Brooks (2006, str. 58) pojasnjuje, da
potreba po gradnji odnosov predstavlja Zeljo vsakega Cloveka, da je
druzbeno bolj ali manj povezan z drugimi in je sprejet v skupino. Potreba po
opolnomocenju je opredeljena kot nagnjenost k doseganju zadovoljstva z
vplivanjem na druge. Posamezniki z visoko potrebo po opolnomocenju se
zavzemajo za razsiritev podrocja svoje modi in avtoritete ter Zelijo imeti
nadzor nad resursi. Potreba po dosezkih predstavlja reSevanje problemov z
osebno odgovornostjo, Zeljo po upravljanju projektov, prikazu polne
uspesnosti, zahtevanju hitrih in jasnih povratnih informacij, sprejemanju
zahtevnih nalog, kjer so spremembe stalnica v delovnem procesu.
Posamezniki, visoko motivirani za dosezke, izbirajo cilje, ki jih je tezko, a
mogoce doseci, in poskusajo pridobiti potrebno znanje in spretnosti za
izpolnitev zastavljenih nalog.

Turabik in Baskan (2015, str. 1055) ugotavljata, da je v skladu s to teorijo
naloga vodstvenih delavcev ugotoviti potrebe zaposlenih in jih ustrezno
razporediti na primerna delovna mesta. Tako bo omogoceno zadovoljstvo
pri delu in zadovoljene bodo potrebe posameznikov, ki imajo visjo
motivacijo za doseganje uspehov. S tem bo pridobila tudi organizacija, saj bo
imela posameznike na delovnih mestih, na katerih opravljajo svoje delo na
najboljsi mozni nacin.
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Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzberg (1968, str. 3—11) je razvil dvofaktorsko teorijo, s katero pojasnjuje
obstoj mehanizmov, s katerimi je moZno vplivati na ucinkovitost zaposlenih.
Motivacijske dejavnike je razdelil na higienike in motivatorje. Z raziskavo je
ugotovil, da higieniki ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak odstranjujejo
neprijetnosti oziroma na drugacen nacin ustvarjajo pogoje za motiviranje.
Motivatorji pa na drugi strani ustvarjajo zadovoljstvo pri delu in neposredno
spodbujajo zaposlene k delu. Raspor (2017, str. 22) navaja, da le motivatoriji
neposredno spodbujajo k produktivnosti in ustvarjalnosti pri delu, ampak
pod pogojem, da so zadovoljene tudi potrebe, ki so uvrs¢ene med higienike.
Badubi (2017, str. 46) pojasnjuje, da je Herzberg med motivatorje uvrstil pet
znacdilnosti dela, ki prinasajo zadovoljstvo, in sicer doseganje rezultatov,
priznanje, samo delo, odgovornost in napredovanje. Na drugem koncu
spektra je med higienike uvrstil politiko organizacije, pristop upravljanja,
nadzor, placilo, odnose na delovnem mestu in delovne pogoje kot dejavnike,
ki lahko demoralizirajo zaposlene. Golshan, Kaswuri, Agashahi, Amin in
Ismail (2011, str. 2) navajajo, da organizacije vedno bolj uporabljajo
Herzbergovo teorijo, da bi ustvarile priloZnosti za osebno rast, obogatitev
dela in prepoznavanje med zaposlenimi. Badubi (2017, str. 46) nadalje
navaja, da je zaposlene treba spodbujati in jim po zakljucku dolocenih
stopenj njihove poklicne poti priznati posebne dosezke — na primer, kadar
ustvarjajo izjemne rezultate na svojih podrocjih; na bolj osnovni ravni bi
morali imeti zaposleni tudi moZnost in odgovornost, da dolocijo, kako

ravnati z nalogami, ki so povezane z njihovimi delovnimi mesti.
Skinnerjeva teorija okrepitve

Psiholog Skinner je razvil teorijo okrepitve, ki sloni na nacelu, da se bo
verjetno ponovilo vedenje, ki mu sledijo prijetne posledice, manj verjetno
pa je, da bi se ponovilo vedenje, ki mu sledijo neprijetne posledice. Skinner
je uvedel nov izraz v zakon o ucinku — okrepitev. Okrepljeno vedenje se
ponavadi ponovi, torej se okrepi. Vedenje, ki ni okrepljeno, ponavadi izumira
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ali ugasne, torej oslabi. Operativno kondicioniranje je metoda ucenja, ki
nastane z nagrajevanjem in kaznovanjem vedenja. Skozi operativno
kondicioniranje posameznik naredi povezavo med doloenim vedenjem in
posledicami. (MclLeod, 2018, str. 1-2)

Gordan in Krishanan (2014) pojasnjujeta, da teorija okrepitve poudarja
stanje duha vsake osebe, torej njegova Custva in obcutke. Teorija poudarja
nekatere znacilnosti, ki pomagajo osebi pri oblikovanju svojega vedenja in
delovanja. Na kratko ta teorija pravi, da lahko drazljaji prispevajo k
oblikovanju vedenja. Teorija okrepitve vkljucuje Stiri pristope, ki opisujejo,
kako naj bi se menedZerji obnasali do zaposlenih. Ti pristopi so: pozitivna
okrepitev (angl. positive reinforcement), negativna okrepitev (angl. negative
reinforcement), izginjanje oziroma ugasanje (angl. extinction) in kaznovanje
(angl. punishment). Pozitivna okrepitev pomeni, da e se zaposleni pozitivho
odziva na nekaj ali da pozitivho ukrepa, ga je treba pozitivno nagraditi. To
pomeni tudi dodajanje ponavljajocih se spodbud za povecanje dolocenega
vedenja ali odziva. Na primer, ¢e vodja nagradi zaposlenega, ker ta dela
dobro in izkazuje napredek na delovnem mestu, bo s tem dosegel Se vecjo
ucinkovitost, zato je to pozitivna okrepitev za vsakega zaposlenega na
delovnem mestu. Negativna okrepitev je v€asih napacno obravnavana kot
kazen. Kazen je uporaba averzivnih draZljajev za zmanjSanje moznosti
ponavljanja vedenja. Negativha okrepitev pa je odstranitev averzivnih
draZljajev, da bi povecali verjetnost ponavljanja vedenja. Tako pozitivna kot
negativna okrepitev lahko poveca sprejemljivo in pozitivno vedenje.
lzginjanje oziroma ugaSanje pomeni zmanjSanje verjetnosti neZelenega
vedenja z odstranitvijo nagrad ali kazni za tovrstno vedenje. Dejanje
preprosto prezremo ob predpostavki, da zaposleni, ki ne bo niti nagrajen niti
kaznovan, tega ne bo ponovil. Na ta nacin naj bi dosegli izboljSanje
obnasanja. Kaznovanje je namenjeno odstranjevanju neprimernega,
nevarnega ali drugace neZelenega vedenja zaposlenih ob predpostavki, da je
manj verjetno, da se bo kaznovani v bodoce spet obnasal enako. Kazen je
torej nacin, na kateri poskuSsamo s pomocjo neprijetnih posledic zaposlene
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odvrniti od nezaZelenega vedenja. Teorija torej sloni na dejstvu, da
zaposleni okrepijo aktivnosti, ki jim prinasajo rezultate, in opustijo tiste, ki
ne prinasajo rezultatov. (str. 680-684)

Mcleod (2018, str. 1-2) ugotavlja, da kritiki teorije opozarjajo na to, da
operativno kondicioniranje ne upoSteva vloge podedovanih in kognitivnih
dejavnikov pri ucenju in je zato razlaga ucnega procesa pri ljudeh in Zivalih
nepopolna.

Vroomova teorija pri¢akovanj

Kumar (2018, str. 12) ugotavlja, da Vroomova teorija pricakovanj daje
poudarek tako na proces kot tudi na vsebino motivacije ter vkljucuje teorije
potreb, pravi¢nosti in okrepitve.

Vroom (1964, str. 15) poskusa s teorijo pri¢akovanja razloZiti motivirano
vedenje kot ciljno usmerjeno. Trdi, da ljudje ponavadi izberejo dejanja, ki jim
bodo prinesla najvisjo subjektivno koristnost. Vroomova teorija pravi, da so
odlocitve, ki jih clovek sprejme med alternativnimi nacini delovanja,
zakonito povezane s psiholoskimi dogodki, ki se dogajajo socasno z
vedenjem. Motivacijo dolocajo trije dejavniki: pri¢akovanje osebe, da bo vel
truda prineslo boljsi uspeh; instrumentalnost — ¢lovekovo prepri¢anje, da
obstaja povezava med aktivnostjo in ciljem; valenca — stopnja, do katere
¢lovek ceni nagrado, rezultate uspeha. Vroom predvideva, da se
pricakovanja, instrumentalnost in valenca pomnoZijo, da se dolodi
motivacija. Ce je kateri koli od dejavnikov modela ni¢en, bo motivacija prav
tako ni¢na. Ljudje bodo torej motivirani, ko verjamejo, da bo trud vodil do
uspesnosti, ko lahko vidijo jasno povezavo med uspes$nostjo in dolocenimi
rezultati, ob tem, da so rezultati zanje pomembni. Kreitner in Kinicki (1998,
str. 227) ugotavljata, da teorija pri¢akovanj predvideva, da so ljudje
motivirani, da se obnasajo na nacin, ki ustvarja Zelene kombinacije
pricakovanih izidov. Kumar (2018, str. 13) pojasnjuje, da bo imela oseba, ki
ne vidi povezave med naporom in uspesnostjo, ni¢ pricakovanje. Oseba, ki
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ne more zaznati povezave med uspeSnostjo in nagrado, bo imela nic¢
instrumentalnost. Za osebo, ki ne ceni pri¢akovanega rezultata, bo imela
nagrada nic¢ valenco.

Suciu, Mortan in Lazdr (2013, str. 185) pojasnjujejo, da se glede omejitev
teorije vecina kritik nanasa na teZavo njenega empiricnega potrjevanja in
operacionalizacije zaradi tezav s kriteriji in meritvami.

Adamsova teorija enakosti

Kumar (2018, str. 13—-14) pojasnjuje, da je teorijo enakosti, ki temelji na
teoriji socialne izmenjave, predlagal Adams leta 1965. Teorija pravi, da so
ljudje motivirani, ¢e se z njimi ravna enakopravno in za svoj trud in stroske
prejemajo tisto, kar se jim zdi posteno. V skladu s to teorijo ljudje primerjajo
svoje vlozke in rezultate pri delu z vloZki in rezultati sodelavcev. Ce zaznajo,
da je razmerje med njihovimi vlozki in rezultati v razmerju z vlozki in
rezultati referenénih sodelavcev nepravi¢no, bodo motivirani za zmanjsanje
nepravic¢nosti. Na delovhem mestu delavci vloZijo v svoje delo input, kot so
znanje, zavzetost, energija, izkusnje, in pricakujejo, da bodo dosegli
nekatere rezultate, kot so placa, nagrada, napredovanje, ustno priznanje ter
zanimivo in zahtevno delo v ekvivalentnih koli¢inah. Vecja kot je
nepravicnost, vecja je stiska, ki jo posameznik Cuti, kar bo motiviralo
prizadevanje, da bi bili rezultati in vlozki enaki v primerjavi z referencno
osebo. De Alberdi (1990, str. 36) pojasnjuje, da ¢e je ravnovesje prevec v
korist delodajalca, obravnavanje zaposleni poskusa uravnovesiti tako, da
zmanjsa napor pri delu, zapusti delo ali najde drugo delo, s katerim se lahko
primerja s sodelavci, lahko pa tudi izvaja pritisk na sodelavce, da bodo manj
delali. Lipi¢nik (1998, str. 173) dodaja, da v taki situaciji zaposleni lahko tudi
ovira delovni proces in povecuje odsotnost z dela.

Kumar (2018, str. 14) pojasnjuje, da je slabost teorije enakosti, da ne
uposteva razlik v posameznih potrebah, vrednotah in osebnostih. Na
primer, ena oseba lahko dojema doloceno situacijo kot nepravicno, druga
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pa ne. Kljub temu je zagotavljanje pravi¢nosti bistvenega pomena za
motivacijo.

Lockejeva teorija postavljanja ciljev

Kumar (2018, str. 15) pojasnjuje, da Lockejeva teorija postavljanja ciljev kot
klju¢ni dejavnik motivacije poudarja postavljanje posebnih, zahtevnih ciljev
uspesnosti in zavezanost tem ciljem. Raspor (2017, str. 33) ugotavlja, da sta
k razvoju te teorije najve¢ prispevala Latham in Locke (1979), ki sta
poudarjala pomembnost ciljev tako pred kakor tudi po Zelenem vedenju.
Ugotovila sta, da zaposlene motivira seznanjenost s ciljem, saj imajo
posamezniki, ki so sooceni z doloCenimi zahtevnimi cilji, ve¢jo storilnost kot
tisti, ki teh ciljev nimajo. Pri tem je pomembno, da je posameznik ustrezno
usposobljen, da se poistoveti s ciliem in da po zakljueni nalogi dobi
povratno informacijo o uspesSnosti izvedbe s strani neposredno
nadrejenega, saj tako dobi obcutek, da je uspesen in prepoznaven. Kumar
(2018, str. 16) pojasnjuje, da je postavitev ciljev koristna teorija, ki jo je
mogoce uporabiti na razlicnih podrocjih. Povratne informacije, ki spremljajo
doseganje ciljev, lahko tudi izbolj$ajo delovno uspesnost in sposobnost
posameznika, da postane bolj inovativen in ustvarjalen na delovhem mestu.
Ker je postavljanje ciljev razmeroma enostavna motivacijska strategija,

postaja vse bolj uporabljena v praksi.

Badubi (2017, str. 50) pojasnhjuje, da je motivacija zelo potrebna, da so
zaposleni v organizaciji produktivni, pri ¢emer ima pomembno vlogo
mened?ment oziroma njihov slog vodenja. Ceprav imajo posamezniki svoja
pricakovanja, je odgovornost vodstva, da razvija in prilagaja teorije
motivacije, ki so primerne za ustvarjanje zadovoljstva njihovih zaposlenih.
Vendar pa ni moZno uporabiti ene same zanesljive teorije, uporabiti je
mozno le zmes teorij motivacije. Z vidika opolnomocenja zaposlenih je treba
zaposlene spodbujati in jim dati platformo za izrazanje svojih mnenj o tem,
kako jih je mogoce motivirati.
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Svetlik (1991, str. 19) ugotavlja, da ima velik vpliv na kakovost Zivljenja
posameznikovo mesto v svetu dela, saj kakovost delovnega Zivljenja daje
neizbrisen pecat celotnemu Zivljenju posameznika. Svetlik (1996, str. 162)
pojasnjuje, da pojem kakovost delovnega Zivljenja (angl. quality of working
life) v literaturi s podrocja upravljanja Cloveskih virov opredeljujejo kot
sredstvo za povecevanje produktivnosti s pomocjo boljSe motiviranosti in
veCjega zadovoljstva delavcev, zmanjSevanja stresnih situacij, izboljsanja
komuniciranja ter zmanjSevanja odpora do sprememb.

V povezavi z delavsko participacijo Gostisa (2017, str. 89) izpostavlja t. i.
Allardtov koncept kakovosti delovnega Zivljenja, ki definira tri klju¢ne
potrebe (Allardt, 1976, str. 228-229):

e Imeti: med kazalnike zadovoljevanja potrebe imeti uvrs¢amo
materialne potrebe in potrebe po varnosti. Materialne potrebe
predstavljajo zlasti place, dodatki in bonitete, potrebe po varnosti
pa se nanasajo na delovne pogoje ter socialno varnost in varnost
zaposlitve.

e Ljubiti: kot kazalniki zadovoljevanja potrebe ljubiti, iz bistva ¢loveka
kot druZbenega bitja izvirajo potrebe po pripadnosti in spoStovanju
(societalne potrebe). Med te potrebe lahko uvrs¢amo potrebo po
delovnem okolju, kjer posameznika sprejmejo medse, ga
upostevajo, mu pomagajo, izkazujejo priznanje za njegovo delo, sam
pa s svojim delovanjem vpliva na ravnanje ¢lanov skupine. Tako
zaposleni dozZivlja sebe kot ¢lana skupine oziroma organizacije.

e Biti: med kazalniki zadovoljevanja potrebe biti priStevamo
osebnostne potrebe po samopotrjevanju oziroma
samouresnicevanju z delom in osebnostni rasti. Med te potrebe
lahko pristevamo avtonomijo zaposlenih pri delu, njihovo ucenje in
uporabo znanja pri delu ter vklju¢enost v odlocanje pri opravljanju

svojega dela.
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Allardt (1976, str. 228-229) je potrebo delati opredelil kot sestavni del
potrebe biti, medtem ko sta jo Tuula in Tuuli (2015) opredelila kot cetrto
potrebo, ki naj bi Sirila definicijo dobrega pocutja.

Svetlik (1998) v raziskavi ugotavlja, da zaposleni kot dejavnike, ki vplivajo na
kakovost njihovega delovnega zivljenja, prepoznavajo samostojnost pri delu,
samostojnost, povezano z delovnim ¢asom, vkljuenost v odlocanje ter
moznost ucenja in uporabe znanja pri delu. Avtor pojasnjuje, da je skupna
znacilnost teh dejavnikov, da jih skladno s Herzbergovo teorijo uvrs¢amo
med motivatorje. 1z tega izhaja, da Cetudi organizacije ne bodo posvecale
posebne pozornosti tem dejavnikom, bodo vseeno v danih razmerah
normalno poslovale. Ne morejo pa pricakovati nadpovprecnih rezultatov, saj
ti dejavniki postajajo klju¢ni glede na vse ostrejSo konkurenco, visjo stopnjo
izobrazenosti zaposlenih in v luc¢i potreb po inoviranju delovnih procesov.
Prav tako pa je ob uspesnosti vnasanja teh dejavnikov v delovna okolja na
preizkusnji ustvarjalnost menedZzmenta in navsezadnje tudi proaktivnost
delavskih predstavnikov.

Gostisa (2011, str. 10) ugotavlja, da lahko kot kombinacijo delovne
motivacije in organizacijske pripadnosti opredelimo zavzetost zaposlenih
(angl. employee engagement) na delovnem mestu. Gruban (2005, str. 13)
pojasnhjuje, da so zavzeti zaposleni strastni delavci, polni energije, ki imajo
obcutek globoke povezanosti s podjetjem, zato zaupajo sodelavcem in
vodjem ter z inovacijami pomagajo pri razvoju podjetja. Brecko in Mejas
(2018) poudarjata, da je motivacija individualna, vezana na posameznika in
na uresniCevanje lastnih potreb, Zelja in ciljev. Zavzetost definirata kot
energijo, usmerjeno k doseganju ciljev organizacije, kar v praksi pomeni, da
biti zavzet pomeni veckrat podrediti svoje trenutne cilje ciljem organizacije
na osnovi zaupanja, da se bo to v prihodnost izplacalo.

GostiSa (2017, str. 50) ugotavlja, da se mora druzbenoekonomski sistem
razvijati v smeri zagotavljanja takega dela ljudem, ki jim bo omogocal poleg
materialnih potreb uresnievati v najvecji mozni meri osebnostne in
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societalne potrebe. Nadalje avtor (GostiSa, 2017, str. 81) pojasnjuje, da je
sodobno delo integralna celota, ki je ne moremo razstaviti na fizicne,
intelektualne in emocionalne komponente, saj ne moremo lociti fizicnega
angaziranja delavca, njegovega znanja, zmoznosti, delovne motivacije in
organizacijske pripadnosti.

Birch in Paul (2003, str. 161) ugotavljata, da so ljudje srce organizacije,
njihove potrebe pa so kljutne za njen razvoj, saj organizacije z
osredotocanjem na dobrobit in kakovost delovnega Zivljenja dosegajo boljse
rezultate. Menita, da se uspeh organizacije meri v treh kategorijah »p«:
profit (dobicek), people (ljudje), planet (okolje).

Za doseganje kakovosti delovnega Zivljenja ali pa kakovosti Zivljenja na
splosno so potrebne spremembe, ki pa jih posameznik lahko doseze z
ustrezno postavljeno strategijo. Vsak ¢lovek ima moznost spremeniti nacin
razmisljanja, ki je usmerjeno v konstruktivno iskanje poti za naprej namesto
v analiziranje preteklih dogodkov. Ravno tako lahko vsak posameznik naredi
spremembe na podrocju custvovanja tako, da je pozoren na svoje misli. Z
negativnimi mislimi doseZemo negativna Custva, s pozitivnimi mislimi pa
pozitivna Custva in s tem energijo za doseganje ciljev. Najprej pa je treba
vedeti, kaj hoemo, potem pa je to treba tudi narediti.

2.2.5 Humanisticno upravljanje organizacij in delavsko
soupravljanje

Po mnenju Meléja (2003, str. 79) je enega prvih pristopov humanisticnega
upravljanja mogoce pripisati Mary Parker Follett, ameriski socialni delavki,
svetovalki za menedZment, filozofinji in pionirki na podro¢ju organizacijske
teorije in organizacijskega vedenja. Za njo niso obstajali psiholoski, eti¢ni ali
gospodarski problemi, temvec le ¢lovekovi problemi in ti pokrivajo vidike, ki
bi lahko bili psiholoski, eti¢ni, ekonomski. Melé in Rosanas (2003, str. 38)
pojasnjujeta, da ji je njen holisti¢ni pristop k ¢lovekovemu stanju omogocal
razumevanje dinamike moci znotraj skupin. Loza Adaui in Habisch (2013, str.
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194) pojasnjujeta, da je po ugotovitvah Mary Parker Follett mogoce
organizacije proucevati z vidika individualnega in skupinskega vedenja ter da
bi se morale organizacije osredotociti na skupinsko etiko in ne na
individualizem, pri ¢emer poudarjata delavsko participacijo, avtonomijo in
gradnjo navzkrizno funkcionalnih timov.

Loza Adaui in Habisch (2013, str. 195) ugotavljata, da je bil kot drugi
humanist in menedZment ucenjak Chester Barnard, ki je trdil, da so
organizacije socialni sistemi, ki za dosego uspeha zahtevajo clovekovo
sodelovanje. Ena izmed pogostih navedb Barnarda neposredno obravnava
preiskovanje cClovekove narave kot nepogresljivega predpogoja za
proucevanje organizacij. Barnard (1938, str. 8) ugotavlja, da je nemogoce
dobro prouciti organizacije ali vedenje zaposlenih, ne da bi se soocili z nekaj
vprasanji, ki jih je lahko enostavno navesti. Na primer: Kaj je posameznik?
Kaksna je oseba? Koliko imajo ljudje moci izbire ali neodvisne volje? Dodaja,
da je skuSnjava izogniti se tako tezkim vprasanjem in jih prepustiti filozofom
in znanstvenikom, vendar pa se hitro izkaze, da se jim ne moremo izogniti.

Loza Adaui in Habisch (2013, str. 196) ugotavljata, da tudi v sodobni
literaturi o raziskavah upravljanja najdemo vedno vec elementov z ozadjem
humanizma. Melé (2009, str. 136) predstavlja Stiri prehode:
e od toge oblike dela do iskanja boljSega prileganja med osebami in
organizacijsko strukturo,
e od organizacij, v katerih je posameznik le gonilnik poslovnega stroja,
v organizacije, v katerih so ljudje na prvem mestu, z vecjo stopnjo
vkljuenosti, zavezanosti in participacije,
e od zaznavanja podjetij kot mreZze pogodb, k obravnavanju
poslovanja kot samoupravne skupnosti ljudi in
e od upravljanja za maksimiranje vrednosti delniarjev do upravljanja
z vrednostmi.

Samo opisan razvoj kot tak ni dovolj, da bi Ze govorili o humanizmu v
upravljanju, ugotavljata Loza Adaui in Habisch (2013, str. 196). Evropsko
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humanistiéno upravljanje sta predstavila Lessem in Neubauer (1994, str.
41), ki kot rezultat prehoda druzinskih podjetij v socialno-gospodarska
omreZja navajata, da so menedZerji postali neke vrste socialni arhitekti. Ta
ugotovitev se dopolnjuje z ugotovitvami ¢lanov mreZe za humanisti¢no
upravljanje, ki so raziskali nacela humanisticnega upravljanja in proucili
svoje teoretske izsledke z oceno njihove prakti¢ne izvedljivosti (Pirson, von
Kimakowitz, Dierksmeier, Spitzeck, & Amann, 2011, str. 309). Humanisti¢no
upravljanje razumejo kot spodbujanje cloveskega razcveta skozi
gospodarske dejavnosti, ki so Zivljenjsko naravnane in prispevajo k druzbi na
splosno.

Predstavljen je njihov predlog humanisticnega pogleda na poslovne
organizacije glede na pet razlicnih znacilnosti (Pirson, von Kimakowitz,
Dierksmeier, Spitzeck, & Amann, 2011, str. 318-322):

e poslovne strategije, v katerih so deljeni procesi ustvarjanja vrednosti
teoreti¢no in prakti¢no nujni; bistveno je ravnoteZje med razli¢nimi
zainteresiranimi stranmi in kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi interesi;

e upravljalni mehanizmi so bolj usmerjeni v stratesko podporo vodjem
podjetij kot oportunisticnemu obnasanju nadzornih menedzerjev;

e organizacijske strukture so izjemno decentralizirane in se
osredotocajo na samoupravljanje, s ¢imer podpira razvoj ¢loveskih
zmogljivosti in se osredotoca na ucinkovitost;

e transformacijski stili vodenja, ki temeljijo na moralnih vrednotah,
usmerjenih k navdihu sledilcev, jih spodbujajo intelektualno in jih
¢ustveno vkljucujejo v organizacijske naloge;

e organizacijske kulture, ki omogocajo nenehne organske spremembe
in razvoj, odprte in participativne ne samo znotraj, temvec tudi
zunaj organizacije; sposobnosti kulture, da ustvari organizacijske
identitete, ki temeljijo na medsebojnih odnosih, in vkljuuje vecje
skupine s ciliem spodbujanja c¢loveskega razcveta znotraj in zunaj
organizacije.

55



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

Loza Adaui in Habisch (2013, str. 196) ugotavljata, da so pomembni vidiki
humanizma, ki jih je treba poudariti, ¢lovekove pravice in ekonomska
svoboda. Dodajata, da je treba humanisti¢ne cilje uresniciti v konkurenénem
trznem gospodarstvu z vzajemnim navdihovanjem med cilji humanizma na
eni strani in strokovnimi orodji ali tehnikami na drugi. Drug pristop
humanisticnega upravljanja poudarja pomen skupnosti za uresnicevanje
osebnih vrednot, saj obravnava organizacijo v osnovi kot skupnost oseb.
(Bruni, 2009; Melé, 2011; Mion & Loza Adaui, 2011)

Bulc (2006) ugotavlja, da smo pri¢a vse mocnejsi humanizaciji poslovnega
sveta, saj zaradi spremenjenih elementov poslovne uspesnosti, ki so vse bolj
vezani na cloveka, v mislecih okoljih sistemati¢no in nacrtno ravnajo z
ljludmi. Evolucijski razvoj poslovnih sistemov deli v §tiri faze in ugotavlja, da
njihov Zivljenjski ritem usmerjajo energetski tokovi, ki obstajajo v poslovnem
svetu. Pojasnjuje, da smo prica vse krajSim poslovnim ciklom, ki so posledica
spreminjajocih se trinih razmer, te pa so odvisne od spremenjenih navad in
vrednot druzbe. Vse spremembe v poslovnih sistemih sledijo druzbeni in
gospodarski logiki, ti pa prvenstveno sledita socioloSkemu razvoju &loveka,
njegovi stopnji osvobajanja, samozavedanja in samouresnicevanja. (str. 19—
20)

Capra (2002, str. 125) opredeljuje humano organizacijo s pooblasc¢anjem
¢lanov, kar po njegovem mnenju ne povecuje le njene fleksibilnosti,
ustvarjalnosti in potenciala ucenja, temvec poudarja tudi humanost
posameznikov in njihovo usmerjenost na Zivljenje in samoorganiziranje.
Kav¢i¢ (v Ivanko, 2015, str. 585-586) pojasnjuje, da so tako posamezniki
usmerjeni in spodbujeni k doseganju lastnih ciljev in se ne bojijo za izgubo
integritete pri doseganju organizacijskin usmeritev. Dodaja, da je bistvo
¢loveka ustvarjanje, ki mora biti opravljeno s hoteno voljo ob omogocenem
uresnicevanju svojih sposobnosti.

Glede na to, da je Clovek druzbeno bitje s svojimi potrebami, ki niso zgolj
ekonomske, so Se posebej pomembne neekonomske spodbude. Med te
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lahko uvrstimo tudi sodelovanje delavcev pri upravljanju, katerega cilj je
med drugim tudi doseganje visje stopnje demokrati¢nosti v organizacijah in
socialna integracija zaposlenih. Franca (2009, str. 291-292) ugotavlja, da
ima vrhnji management klju¢no vlogo pri vzpostavljanju odnosa z delavci in
posledi¢no z delavskimi predstavnistvi, saj je odgovoren za sprejemanje
strategij organizacije, torej tudi za strategijo na podrocju industrijskih
razmerij.

Demetrades, Biletta in Fromm (2016) v Studiji, v kateri so proucili nacin
reSevanja skupnih tezav vodstva, delavcev in njihovih predstavnikov,
opredeljujejo posebej inovativne pristope socialnega dialoga, ki so bili
uvedeni kot odziv na nove izzive, povezane z delovnimi mesti. Socialni dialog
opredeljujejo kot vse vrste dialoga, ki vkljuuje razprave, posvetovanja,
pogajanja in skupne ukrepe, ki jih izvajajo predstavniki delodajalcev in
predstavniki delavcev. V vseh vzorénih podjetjih so ugotovili nekaj skupnih
izzivov, s katerimi se srecuje Evropa. V studiji so ugotovili Stevilne elemente
dobre prakse, kot so redni sestanki med vodstvom in zaposlenimi (ali
njihovimi predstavniki), redni sestanki za spremljanje odlocitev ter stalne
povratne informacije menedZerjev in zaposlenih za omogocanje prilagajanja
novim praksam in njihovo nemoteno izvajanje. Ostali elementi so vkljucevali
podporo zadovoljstvu zaposlenih in njihovemu sodelovanju pri strateskih
izbirah in odlocanju ter usposabljanje za nemoteno izvajanje novih ukrepov.
Ugotovili so tudi, da so imela najboljSe rezultate vzoréna podjetja s
socialnim dialogom, ki temelji na zaupanju. ZakljuCujejo, da je odnos, ki
temelji na zaupanju, glavna znacilnost, na osnovi katere v organizaciji

dosegajo rezultate in od katere imata korist obe strani. (str. 55-57)

Pfeifer (2014, str. 146) se je za boljSe razumevanje delavskega soupravljanja
v raziskavi nemskih svetov delavcev med drugim osredotodil tudi na
vprasanje, ali se ucinki svetov delavcev na ravnanje z ljudmi razlikujejo glede
na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedzmentom. V raziskavi ga je
zanimalo, kako bi oznacili viogo sveta delavcev pri sprejemanju odlocitev

57



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

menedZmenta v organizaciji. Ponudil je tri vrste odnosov svetov delavcev z
menedZmentom:
e svet delavcev je pri vecini odloCitev Ze od samega zacetka v soglasju
z menedZmentom;
e svet delavcev ima pogosto drugacno mnenje, toda na koncu je
dosezeno soglasje;
o odloCitve menedimenta so pogosto vsiliene brez soglasja sveta
delavcev.

Pfeifer (2014, str. 146—148) pojasnjuje, da Ce je svet delavcev Ze od vsega
zaCetka usklajen z vecino odlolitev menedzmenta, potem ta prva vrsta
odnosa lahko izvira iz dveh razlogov. Na eni strani odloc¢itve menedZmenta
Ze lahko upostevajo interese zaposlenih, tako da sveti delavcev nimajo
potrebe, da bi nasprotovali njihovim odlocitvam. Na drugi strani pa je lahko
svet delavcev, ki je velinoma usklajen z menedZmentom, enostavno
preSibak za pogajanja oziroma morda zasleduje svoje lastne interese,
namesto da bi zastopal interese delavcev. Druga vrsta odnosa je znacilna za
tiste svete delavcev, ki izraZajo razlitha mnenja zaposlenih in se uspe$no
pogajajo z menedZmentom, zato je v vecini primerov dosezeno soglasje. Pri
tretji vrsti odnosa gre v glavnem za nasprotovanje odlocitvam
menedZzmenta, zato je soglasje med svetom delavcev in menedZzmentom le
redko dosezeno oziroma so odlocitve menedZmenta vsiljene brez soglasja
sveta delavcev. Prvi dve vrsti odnosa sta definirani kot kooperativni,
medtem ko odnosi pod Stevilko tri kaZejo malo interesa za sodelovanje z
menedZmentom oziroma gre pri njih za neuspesnost pri doseganju soglasja.

Iz raziskave (Pfeifer, 2014, str. 146—148) izhaja, da razlike v odnosih med
sveti delavcev in menedZmentom vplivajo na ravnanje z ljudmi, kar v veliki
meri doloca produktivnost zaposlenih in place, posledi¢no pa seveda tudi
dobicke podijetij. V raziskavi zakljucujejo, da imajo organizacije vec koristi od
sodelovalnih svetov delavcev in vel teZav, ¢e so odnosi med svetom
delavcev in menedZmentom slabi.
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S participativnim nacinom delovanja lahko menedZzment v oblikovanje in
razvoj poslovnih sistemov vkljuci ¢im vecje Stevilo zaposlenih. Pri tem so mu
poleg vodij na razlicnih ravneh lahko v veliko pomoc¢ tudi ¢lani sveta
delavcev, ki so kot ozaveS$Ceni posamezniki s svojimi sposobnostmi in
lastnostmi  vzor svojim sodelavcem. Delavske predstavnike lahko
menedZment razume kot ambasadorje sprememb, ki v svoja delovna okolja
prenasajo nov nacin razmisljanja in tako vplivajo na odnose med
zaposlenimi, ti pa so kljuéni za realizacijo ciljev organizacije. Integracija
delavskega soupravljanja v vsakdanji nacin delovanja tako vkljuCuje
uveljavljanje pozitivnega odnosa do Zivljenja, razumevanje lastnih prednosti
in omejitev ter vrednote, kot so spoStovanje, zaupanje, odprtost in

razlicnost.

Bukovec (2009, str. 19) ugotavlja, da je treba za nenehno uspesno
obvladovanje sprememb podati ¢loveku neko konstanto, ki mu bo sluZila za
brez¢asno obvladovanje sprememb. Ta mu mora omogocati nenehno
proaktivno prepoznavanje sprememb kot priloZznosti in njihovo uspesno
obvladovanje. To konstanto lahko prepoznamo kot novo paradigmo
obvladovanja sprememb. Ovsenik J. in Ovsenik M. (2002 v Bukovec 2009,
str. 20) ugotavljata, da okolje s svojim spreminjanjem nenehno mocno
vpliva na ¢lovekovo identiteto in od njega nenehno zahteva proaktivho
samokriticno samopresojanje udejanjanja lika lastne osebnosti. Bukovec
(2009, str. 21) dodaja, da mora paradigma sluZiti posamezniku, organizaciji
in civilizaciji za uspesnejse obvladovanje sprememb.

Raziskava (Pfeifer, 2014, str. 146—148) je pokazala, da so dobri medsebojni
odnosi razlog za ucinkovito oziroma slabi medsebojni odnosi za
neucinkovito uresnievanje delavskega soupravljanja. |z navedenega se
poraja vprasanje, kako lahko ¢lani sveta delavcev prispevajo k boljSim
odnosom z menedZmentom. K temu bi lahko pripomoglo njihovo proaktivno
delovanje v smeri zagotavljanja kakovosti delovnega Zivljenja zaposlenih,
torej usmerjanje energije v ukvarjanje s stvarmi, ki so znotraj njihovega
vpliva. Covey (1998, str. 47-52) poudarja, da temeljno nacelo ¢lovekove
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narave izhaja iz dejstva, da ¢lovek svobodno izbira svoj odziv na spodbudo.
Med odzivom in spodbudo prepoznava svobodno izbiro, v tej svobodi izbire
neodvisna volja. Razvijanje vseh teh stirih avtopoieti¢nih lastnosti je kljuéno
za ¢lovekovo proaktivnost oziroma sposobnost delovanja na podlagi nacel in
vrednot. Bistvo proaktivnega delovanja pa je v prevzemanju odgovornosti in
osredotocanju na tiste stvari, ki jih lahko spremenimo. Za proaktivno
delovanje ¢lanov sveta delavcev so torej pomembne njihove avtopoieti¢ne
lastnosti, ki lahko pripomorejo k uspesnejSemu uresnicevanju delavskega

soupravljanja v organizaciji.
2.3 Avtopoieza

2.3.1 Opredelitev avtopoieze

Autopoiesis (avtopoieza) je psevdo grska beseda, ki izvira iz autd = auto
(samo) in moinolg = poiesis (proizvodnja). Okoli leta 1972 sta jo prvic skovala
Cilska biologa Humberto Maturana in Francisco Varela, da bi oznacila vrsto
pojava, ki sta ga opredelila kot dokonéno znacilnost Zivih sistemov
(Whitaker, 2001a). Schatten in Baca (2010, str. 837) navajata, da je z
uporabo metafore avtopoieze Niklas Luhmann pozneje razvil celotno teorijo
druzbenih sistemov, ki temelji na komunikaciji.

Schatten in Baca (2010, str. 837) pojasnjujeta, da je avtopoieticna teorija
teorija zapletenih, nelinearnih, avtonomnih in predvsem Zivih sistemov, ki je
nasla pot od biologije skozi druZboslovje do teorije organizacije in
informacijskih sistemov. Pozornost ji namenjajo znanstveniki na veliko
razlicnih podrocjih, pa vendar jim ni uspelo postaviti skupnih temeljev za
novo teorijo.

Whitaker (2001a) razlaga, da je pomembno imeti v mislih, da je bil konstrukt
avtopoieze razvit za opis znacilnosti Zivih sistemov, saj je bil prvotni cilj
Maturane razviti nov pogled na percepcijo in kognicijo. Njegovo izhodisce je
bila trditev, da je kognicija bioloski fenomen, zato je bilo treba dolociti, kaj

60



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

pomeni bioloski fenomen. Treba je bilo torej razmisliti o definiciji Zivih
sistemov, preden bi lahko z Varelo razloZila kognicijo kot bioloski pojav.
Avtopoieza je postala jedro zahtevane definicije in je kot taka sluZila kot
pojasnhjevalni kontekst za kasnejSe konstrukte in koncepte, ki obravnavajo
fenomenologijo Zivih sistemov. Avtopoieti¢na teorija zagotavlja teoreti¢no
podlago za obravnavo ljudi in druzbenih sistemov, v katerih ljudje
sodelujejo. Ker teorija izhaja iz formalnih specifikacij sistemskih enot, se
lahko njen princip naceloma uporablja za oboje. Zaradi razsiritve temeljnih
konceptov za opis fenomenologije Zivih sistemov Maturane in Varele je
obseg teorije razmeroma Sirok. Avtopoieti¢na teorija vsebinsko podpira tri
izhodis¢ne teme v Studijah kognicije, interakcije in druzbenih sistemov:
sistemsko perspektivo, samoodlocanje in kontekstualizacijo. Prvo se dogaja
po definiciji, drugo z osredotocenostjo in tretje z nacinom, kako Maturana in
Varela postavljata fenomenoloske vidike teorije.

2.3.2 Razli¢ni koncepti avtopoieze
2.3.2.1 Bioloski koncept avtopoieze

Avtopoieza je teorija o delovanju Zivega organizma, ki sta jo Cilska biologa
Maturana in Varela (1980, str. x—xvii) pojasnila v svojem pionirskem delu
»Autopoiesis and Cognition: The Realization of the Living«. lzvor Zivega sta
definirala v celici kot osnovni enoti, ki proizvaja Zivo materijo. Ugotovila sta,
da gre za splosno zaprto strukturo samoproizvodnje in samoorganizacije in
da je na osnovi prioritetnih razmerij vzpostavljen red povezav elementov in
procesov, ki so bistveni za njihovo delovanje. To naravno krozno
organizacijo Zivih sistemov in njenih posledic sta poimenovala s terminom
avtopoieza, ki enoznacno opisuje dinamiko in avtonomijo Zivih sistemov. V
spoju z okoliem se ta pojav izraza kot samoustvarjanje oziroma
samoproizvodnja. Maturana in Varela (1980, str. 75) sta iskala mehanisticni
pristop, pri cemer mehanizem pomeni, da je vse naravne pojave mogoce
pojasniti z zakoni narave. Torej so bili njuni interesi povezani z
razumevanjem odnosov med procesi in strukturo Zivega sistema. Maturana
in Varela (1998, str. 224) sta avtopoiezo utemeljila kot naravno kroZzno
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organizacijo zZivih sistemov v spoju z okoljem kot samokreacijo oziroma
samoproizvodnjo. Zakljucila sta, da je svet sestavljen iz odnosov brez stalne
referencne tocke, in definirala etiko spoznanja, ki zajema Stiri principe:

e svobodo (samouravnavanje),

e odgovornost (samoodgovornost),

e |jubezen (soZitje in sobivanje) in

e toleranco (sposStovanje).

Seidl (2004) pojasnjuje, da sta Maturana in Varela s teorijo o avtopoiezi
skusala odgovoriti na vprasanje, kaj je Zivljenje oziroma kaj razlikuje Zivo od
nezivega. Tako sta prisla do spoznanja, da se Zivi sistem reproducira. To
samoreprodukcijo sta poimenovala avtopoieza. Avtopoieti¢ni sistem sta
definirala kot sistem, ki rekurzivno reproducira svoje elemente skozi lastne
elemente. Kljuéna pri konceptu avtopoieze je ideja, da razlicni elementi
sistema medsebojno delujejo tako, da producirajo in reproducirajo
elemente sistema. Se pravi, da se sistem skozi svoje elemente reproducira.
V primeru celice gre za mrezo reakcij, ki proizvajajo molekule, tako da s
svojim medsebojnim delovanjem ustvarjajo in sodelujejo rekurzivno v isti
reakcijski mreZi, ki jih je ustvarila, in spoznajo celico kot materialno enotnost
(Varela, Maturana & Uribe, 1974, str. 188). Vse procese avtopoieticnih
sistemov proizvaja sam sistem in vsi procesi avtopoieti¢nih sistemov so
procesi lastne proizvodnje. V tem smislu lahko recemo, da so avtopoieti¢ni
sistemi operativno zaprti, saj ni operacij, ki bi vstopile v sistem od zunaj, niti
obratno. Operativno zapiranje sistema pa ne pomeni model zaprtega
sistema. To pomeni samo zaprtje na ravni operacij sistema, tako da nobena
operacija ne more vstopiti ali zapustiti sistema. Kljub temu so avtopoietic¢ni
sistemi tudi odprti sistemi, saj imajo vsi stik s svojim okoljem (interakcijska
odprtost). Zive celice so na primer odvisne od izmenjave energije in snovi,
brez katere ne bi mogle obstajati. Stik z okoljem pa ureja avtopoieticni
sistem. Ta sistem doloca, kdaj, kaj in po katerih kanalih se energija ali snov
izmenjujeta z okoljem. (str. 2—-3)
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Maturana in Varela (1980, str. xix) pojasnjujeta, da se avtopoieti¢ni sistem
proizvaja skozi mehanizme strukture in organizacije. Magalhaes in Sanchez
(2009b, str. 5) ugotavljata, da organizacija pomeni potrebno mrezo pravil, ki
ureja odnose med komponentami sistema in ki sistem konceptualno
definira. V avtopoiezi struktura predstavlja dejanska razmerja med
komponentami, ki integrirajo sistem v praksi. Ta struktura izpolnjuje
omejitve, ki jih nalaga organizacija. Maturana in Varela (1992, str. 47)
navajata, da struktura oznacuje sestavne dele in odnose, ki dejansko

predstavljajo doloceno enotnost in omogocajo njeno organizacijo resnicno.

Luhmann (2000, str. 47) ugotavlja, da teorija avtopoieze jasno razlikuje na
eni strani razmnozZevanje sistema kot takega, na drugi strani pa strukture, v
skladu s katerimi se ta reprodukcija odvija. Ce Zeli avtopoieti¢ni sistem
preZiveti, mora nenehno nadalje ustvarjati elemente. Ce se ta reprodukcija
ustavi, sistem izgine. Na primer, Ce rastlina preneha proizvajati svoje celice,
se Steje, da je mrtva. Za to je nepomembno, konkretno katere celice
nastajajo. Torej ni pomembno, ali rastlina obrodi nov list, razsiri korenine ali
vzcveti. Dokler nastajajo novi elementi, je rastlina Ziva. Reprodukcijo kot
tako, neodvisno od konkretnih reproduciranih elementov, oznacujemo kot
avtopoiezo sistema. Verjetnost nadaljevanja reprodukcije pa je odvisna od
konkretno reproduciranih elementov. Na primer, e rastlina preneha
proizvajati liste in namesto tega samo podaljsa svoje korenine, izgubi
sposobnost prezivetja, to je sposobnost, da nadalje producira elemente.
Kateri konkretni elementi nastanejo v vsakem trenutku, dolocajo strukture
sistema, sistem je v tem smislu dologen s strukturo. Na primer, steblo
rastlino omejuje, kje lahko zrastejo novi listi. Vendar pa same strukture niso
v nobenem smislu predhodno podane kot v strukturalisti¢nih teorijah,
ampak so sam produkt avtopoieticnega sistema. Sistem pri reprodukciji
proizvaja in reproducira svoje lastne reprodukcijske strukture. To
samoodlocanje lastnih struktur se imenuje samoorganizacija. Medtem ko se
torej avtopoieza nanasa na reprodukcijo elementov kot takih, se
samoorganizacija nanasa na dolocitev struktur.
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Seidl (2004, str. 4) razlaga, da je osrednji element teorije avtopoieze
koncept strukturnega spoja (angl. structural coupling), ki se nanasa na
odnos med sistemi in njihovimi okolji. Okoljski dogodki lahko sproZijo
notranje procese v avtopoieticnem sistemu, vendar konkretne sproZene
procese dolocajo strukture sistema. Na primer, nekatere Zivali imajo
dolocene nevronske strukture, ki omogocajo, da doloceni elektromagnetni
valovi v njihovem okolju notranje sproZijo obcutek dolocenih barv. Spet
druge Zivali, ki imajo druge strukture, morda ne bi spodbudili takih valov ali
bi jih lahko spodbudili na druge nacine. Sistem naj bi bil strukturno povezan
z njegovim okoljem ali z drugimi sistemi v njegovem okolju, ¢e so njegove
strukture prilagojene strukturam okolja ali sistemom v okolju, torej ce
strukture sistema dopuscajo reakcije na »pomembne« okoljske dogodke. Na
primer, Zivali, ki Zivijo nad zemljo, so strukturno prilagojene drugemu okolju
kot Zivali, ki Zivijo pod zemljo. Prve imajo strukture, ki jih je mogoce
spodbuditi z elektromagnetnimi valovi, ki vodijo do razli¢nih barvnih odtisov,
medtem ko imajo druge strukture, ki jih je mogoce laZje spodbuditi z

vibracijami, kar vodi do enakovredno razli¢nih vtisov, ki jim ustrezajo.

2.3.2.2 Filozofski koncept avtopoieze

Klaffke (2017, str. 4-5) wugotavlja, da je od prejSnjega stoletja
konstruktivizem vse bolj izzival dolgotrajni in prevladujoéi pogled na
¢lovesko znanje, da obstaja opazna onti¢na in univerzalna resnic¢nost, v
kateri Zivimo. Medtem ko ne obstaja enotna teorija konstruktivizma, je
osnovno skladno razumevanje vseh $ol konstruktivizma, da znanje o svetu
ne izvira iz jukstapozicije subjekta in predmeta ali upodabljanja predmeta s
strani subjekta, ampak ga konstruira sam subjekt. Konstruktivisti menijo, da
ni mogoce trditi o tem, kako je svet v resnici sestavljen. Vse vedenje je
podvrzeno nasemu ¢loveskemu c¢utnemu sistemu, nasim izkusnjam in nasi
kulturni zgodbi. Konstruktivisticna perspektiva pripelje do subjekta in
njegovega odnosa do predmeta ter konteksta, ki ga obdaja, in vzbuja
negotovost glede vsakega dojemanja in kasnejSega sklepanja. Te osnovne
trditve o ¢lovekovem znanju in dojemanju so edine skupne znacilnosti, ki si
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jih razlicne Sole konstruktivizma delijo, poleg tega pa se razlicne teorije
bistveno razlikujejo.

Von Glasersfeld (1996, str. 23-24) pravi, da je radikalni konstruktivizem
predvsem kritika epistemoloSkega realizma. Slednja je prevladujoca filozofija
zadnjih 2500 let, ki sledi razumevanju, da popolnoma strukturiran svet
obstaja neodvisno od izkusenj in vedenja CloveSkega subjekta. Naloga
Cloveskega subjekta pa je ugotoviti, kakSen je ta »resnicni« svet in njegova
struktura. Kljuéni problem vidi v predvidevanju percepcijsko ali izkusenjsko
neodvisnem dostopu do sveta, ko vse znanje izvira iz posameznika, ki je
vedno vezan na svoje dojemanje in izkusnje. Von Glasersfeld (1987, str.
137-138) trdi, da je treba dokazati, da je posameznikovo znanje o svetu
resni¢no, da mora to znanje primerjati z objektivno, »resni¢no« stvarnostjo,
ki pa zahteva dostop do resni¢nosti, ki ni odvisna od poznavalca, oziroma
dostop do resni¢nosti, preden jo poznavalec spozna. S to trditvijo radikalni
konstruktivizem ne zanika ontoloske resni¢nosti, zanika pa moznost, da bi si
s ¢lovesko izkusnjo pridobil resniéno predstavo o njej (von Glasersfeld, 1996,
str. 5). Temeljna nacela radikalnega konstruktivizma po von Glasersfeldu
(1996, str. 2) so: 1) znanje ni pasivno sprejeto niti skozi Cutila ali s pomocjo
komunikacije, ampak ga aktivno gradi kognitivni subjekt, 2) funkcija
kognicije je prilagodljiva in sluZi subjektovi organizaciji.

Kenny (2007, str. 58—63) ugotavlja, da je po von Glasersfeldu za radikalni
konstruktivizem znacilen oster fokus na epistemologijo, na clovesko
vedenje. Ostaja zelo blizu filozofskemu podrocju raziskovanja cloveskih
moznosti vedenja, kar se precej razlikuje od dela Maturane in Varele, ki se
nanasa na razlicna podrocja, kot so celicna biologija, eksperimentalna
epistemologija, nevrofiziologija, jezik, vizualna percepcija in med drugim
opredelitev Zivega. Maturana in Varela poskusSata pri svojem delu raziskati
biolosko podlago znanja in to je kljuénega pomena z vidika uporabe v
druzbenih sistemih. Maturana in Varela (1992, str. 43—44) sta raziskovala
organizacijo zivih sistemov od posameznih celic do razlicnih vecceli¢nih
organizmov in do ¢loveka ter trdita, da je v osnovi vseh Zivih organizmov
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skupni samoreproduktivni proces, ki sta ga poimenovala avtopoieza.
Avtopoieza opisuje postopek, v katerem razli¢ni elementi Zivega sistema
delujejo tako, da producirajo in reproducirajo elemente sistema. Tako Zivi
sistem skozi svoje elemente nenehno producira sebe, kar ustvarja enotnost
v prostoru, v katerem obstajajo elementi sistema. Za Maturano in Varelo
(1992, str. 174) je Zivljenje znanje. Pojasnjujeta, da Ziveti pomeni vedeti, da
je zZivljenje ucinkovito delovanje v obstoju kot Zivo bitje.

Maturana in Varela (1992, str. 171) razlozZita, da znanje o univerzalni, onticni
resnicnosti, torej o skladnosti med subjekti, ki predstavljajo svet, in njegovo
»resni¢no« stvarnostjo, za nas kot Zive organizme ni pomembno. Edino, kar
je pomembno za organizem, je preZivetje Zivega sistema, ohranjanje
avtopoieze, za katero v dani situaciji ne obstaja ena »resnic¢na«, temvec
mnoZica alternativnih moznosti. Ta teorija kognicije postavlja v ospredje
strukturo in procese Zivega sistema, saj pravi, da je vsako vedenje med
organizmi in okoljem relacijski fenomen, ki smo mu kot opazovalci prica.
Razpon mozZnega vedenja organizma doloca njegova struktura. Ta struktura
doloca njegove domene interakcije.

Odziva in kasnejsih sprememb Zivega sistema v zvezi z njegovim okoljem
okolje nikoli ne dolo¢i in ne poudi, slednje zgolj sproZi ucinek, medtem ko
struktura Zivega sistema doloca tiste spremembe, ki so posledica interakcije.
Od tod tudi izraz strukturni determinizem. Maturana in Varela opisujeta
odnos med sistemom in njegovim medijem ali okoljem kot strukturno
povezovanje. Brez navezovanja na okolje sistem ne bi mogel ohraniti svoje
avtopoieze ali z drugimi besedami, brez okolja ni Zivega sistema. (Maturana
& Varela, 1992, str. 95-96)

Proloux (2008, str. 23) ugotavlja, da je povezovanje strukturnega
determinizma in strukturnega spajanja nekatere pripeljalo do trditve, da
Maturana in Varela sama po sebi nista konstruktivista in da njuni koncepti
bolj sodijo v prostor med realizmom in konstruktivizmom. Pravzaprav
Maturana in Varela (1992, str. 133) sama poudarjata pomen za nas kot
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opazovalce, da ne smemo stopiti ne v past reprezentatizma ne solipsizma.
Kot poudarja Proloux (2008, str. 23), Maturana in Varela opisujeta teorijo
znanja, v kateri opazovalec ustvari svojo lastno resni¢nost tako, da jo zivi ali
uzakoni.

Seidl (2004, str. 3) pojasnjuje, da je za Maturano in Varelo pojem Zivljenja
neposredno povezan s pojmom kognicije. Zivi sistemi so kognitivni sistemi,
Zivljenje kot proces pa je proces kognicije (spoznavanja). V tem smislu je
delovanje avtopoietiénega sistema opredeljeno kot njegovo spoznavanje,
kar pomeni, da sta Zivljenje in spoznavanje eno in isto. Zato vse, kar je bilo
reCeno o zivljenju, velja enako za spoznavanje, ki je samoreferencni,
avtopoieti¢ni proces. Ta naravnanost je splosno znana kot radikalni
konstruktivizem ali tudi operativni konstruktivizem, ki izraza idejo, da so vse
kognicije (ideje) konstrukcije zadevnega kognitivnega sistema in nikakor ne
odraZzajo nobene zunanje resni¢nosti. Glede na to izpostavlja odnos med
sistemom in okoljem. Operativno zaprtje kognitivnega sistema pomeni, da
okolje ne more ustvarjati operacij v sistemu. Kognicije nastajajo samo z
drugimi spoznanji istega sistema. Operativno zaprtje pa ne pomeni
solipsistiénega obstoja sistema, ampak nasprotno. Kot trdita Maturana in
Varela (Seidl, 2004, str. 3), je operativno zaprtje predpogoj za interaktivno
odprtost. Na ravni svojega delovanja avtopoieticni sistem ne prejme
nobenih vhodov iz okolja, temvec¢ samo vznemirjanja ali drazenja, ki bi lahko
sprozila notranje delovanje v sistemu. Z drugimi besedami, zunanji dogodki
lahko sproZijo notranje procese, vendar teh procesov ne morejo dolociti.
Luhmann (2000, str. 401) v tem smislu navaja primer: ¢e ¢lovek prst polozi v
plamen svece, bo hitro gibanje atomov v plamenu sproZilo elektri¢ni impulz
v Zivénem sistemu, kar bo privedlo do zaznavanja toplote. Poudarja, da je v
tem primeru mogoce razbrati jasno razlikovanje med kognitivnim sistemom
in okoljem. Dogodki v okolju ne vstopajo v kognitivni sistem, hitro gibanje
atomov sprozi kvalitativno popolnoma razlicne operacije v sistemu. To
sprozenje je mozno le zato, ker je sistem ustvaril posebne strukture, to je
Zivéne senzorje, ki jih je mogoce spodbuditi s hitrim gibanjem elektronov. Iz
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tega Zivéni sistem zgradi obcutek toplote, ki v plamenu ne obstaja, v
plamenu imamo le hitro gibanje atomov. Kot naslednji primer Luhmann
(2000, str. 401) navaja usmeritev ocesa v smer plamena. Zivéni sistem bi v
ocesu zgradil izkusnjo svetlobe in specifi¢nih barv, spet pa svetloba in barve
kot take ne obstajajo v plamenu, v plamenu so zgolj elektromagnetni valovi.

Po mnenju nekaterih znanstvenikov (Kenny, 2007, str. 60—61; Proloux, 2008,
str. 20—23) je eno najvedjih razlikovanj med teorijami Maturane in Varele ter
von Glasersfelda razlikovanje med znotraj in zunaj. V nasprotju z Maturano
in Varelo von Glasersfeld (1996, str. 2—7) jasno loCuje med znotraj-zunaj in
trdi, da je vse, kar je zunaj samega sebe (v okolju, onti¢ni resnicnosti), s
perspektive posameznika ali poznavalca ¢rna skrinjica. Clovek ima dostop do
svojega lastnega sveta samo s svojim osebnim c&utnim sistemom in
izkusnjami. Zato je vse, kar zaznavamo, zgolj individualen model sveta,
medtem ko je »pravi« zunanji svet za nas nedostopen, ¢e bi sploh obstajal.

Kenny (2007, str. 62) pojasnjuje, da pa je za Maturano in Varelo Zivljenjski
sistem v njegovem okolju in je rezultat milijonov let soontogenega
strukturnega nanosa. Natanéneje, za Maturana oseba ne deluje samo tako,
kot da ne obstaja »¢rna skrinjica«, ampak kot da »zunaj« sploh ni. Preprosta
analogija, ki jo Maturana in Varela (1992, str. 137) uporabljata v svoji knjigi,
da bi to opisala, je kapitan podmornice, ki je zunaj ne more videti, vendar
skozi instrumentno plosc¢o krmili podmornico. Le zunanji opazovalec lahko
vidi relacijo med podmornico in njenim okoljem, ne pa tudi sistema ali
poveljnika podmornice. Podobno kot kapitan v podmornici tudi za delovanje
ZivEnega sistema ni notranjega ali zunanjega, temve¢ samo vzdrZevanje
korelacij, ki se nenehno spreminjajo (kot indikatorji v podmornici). Teorija
Maturane in Varele namiguje, da lahko poznamo resni¢nost, v kateri Zivimo,
saj jo mi sami ustvarjamo. To pa je bolj v skladu s solipsisti¢nim
razmisljanjem kot s konstruktivizmom. Ce smo samo mi tisti, ki ustvarjamo
svoje individualne resni¢nosti, potem je vse, kar zaznamo, lahko tudi iluzija
in smo tako lahko prepric¢ani samo v lastni obstoj.
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Vendar Maturana (v Klaffke, 2017, str. 9) zavraca, da bi bil solipsist, iz
naslednjih razlogov: prvi¢, sebe enostavno ne dozivljamo kot samega ali
izoliranega. Konec koncev sta primerljivost in interakcija med delovanjem
sistema in njegovim okoljem tisti, ki prinasata znanje. Drugi¢ (Maturana &
Poerksen, 2011, str. 32—33), neko iluzijo lahko oznacimo le tako, da jo lahko
povezemo z necim, kar ni doZiveto kot iluzorno, kar je po njegovi teoriji
nemogoce.

Klaffke (2017, str. 9) navaja, da se Maturana izogiba pogovorom o dolocenih
posledicah svoje teorije, Se posebej ker poudarja, da je izkljuéno
zainteresiran za razumevanje in razlago operacij, ki ustvarjajo in oblikujejo
nase izkusnje, in da zagovarjanje kakrsne koli epistemoloske teorije ni
njegova skrb. Poleg tega domneva, da nas sposobnost samozavedanja, ki
nam omogoca, da postanemo samorefleksivni opazovalci, dela prizanesljive
do ideje, da so nasi soljudje samozavedni in zato tudi neiluzorna bitja.
Maturana tudi ne Zeli biti uvrs¢en med predstavnike konstruktivizma in se
raje imenuje superrealist, ki verjame v obstoj neSteto enako veljavnih
realnosti. Poleg tega vse te razlicne realnosti niso relativne realnosti, ker bi
uveljavljanje njihove relativnosti pomenilo domnevo absolutne resni¢nosti

kot referen¢ne tocke, na podlagi katere bi merili njihovo relativnost.

Kenny (2007, str. 62) pojasnjuje, da Maturana opisuje svet, v katerem sta
organizem in medij strukturno prepredena, soobsezna in soobstojeca. Razen
za opazovalca ni locevanja na tukaj in tam. Vse to pomeni, da Maturana res
ni konstruktivist, temvec zavzema novo pozicijo v epistemoloski karti, ki
temelji na obliki strukturnega realizma. Kenny (2007, str. 62) razlaga, da je
ta »super-realisticen« poloZzaj mogole razumeti kot novo pozicijo v
razgibanem naboru epistemologij, ki Ze vsebujejo te znane lastnosti. Gre za
radikalni realizem, ker je Maturanina teorija implicirala, da lahko
neposredno in intimno spoznamo resni¢nost, ki jo Zivimo, ker smo jo sami
ustvarili. Po njegovem mnenju (Kenny, 2007, str. 62) to ni ¢rna skrinjica, je
nasa kognitivna domena in lahko vemo o nasih ucinkovitih akcijah v tej
domeni. Torej izraz radikalni realizem izhaja iz dejstva, da na$ obcutek
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objektivne resnic¢nosti izvira radikalno iz nasega subjektivnega ustvarjanja
resni¢nosti. To pa izhaja iz implikativnosti strukturnega determinizma, zato
je smiselno Maturano oznaciti kot radikalnega realista. V svetu, ki smo ga
sami vzpostavili s pomocjo nasega strukturno doloenega sistema, nimamo
izbire. Kar bomo naredili naprej, je vedno strukturno dolo¢eno in zato
imamo obcutek neizogibnosti, ki ga pripisujemo objektivni resni¢nosti. Z
razveljavitvijo razlikovanja znotraj-zunaj pripisujemo svojo Zivljenjsko
izkusnjo lastne strukturne objektivnosti temu, kar bi opazovalec imenoval
nase okolje. Ce upostevamo to preslikavo Maturane v nasprotju z von
Glasersfeldom, lahko razberemo, kako so Maturano pogosto napacno
razumeli kot determinista, behaviorista, kognitivista, redukcionista in tako
dalje, ker je vsa ta njihova delna staliS¢a skupno opredelila realisti¢na
epistemologija.

Klaffke (2017, str. 10) ugotavlja, da se glavne zamisli Maturane in Varele
skladajo z osnovnimi naceli konstruktivizma. Bolj pogloblijen pogled na
koncepte, ki sta jih nevrobiologa razvila, pa se navezuje na njihovo
povezanost do dvomljivega ali vsaj zamegljenega konstruktivizma. Kljub
temu je koncept avtopoieze v zadnjih desetletjih zelo pomembno vplival na
konstruktivisticno miselnost in druga podrocja znanosti ter spodbudil vel
znanstvenikov, da so se lotili izpeljave lastnih teorij.

2.3.2.3 Socioloski koncept avtopoieze

Klaffke (2017, str. 1) ugotavlja, da so razlicne dinamike, ki so preoblikovale
sodobni svet, v katerem Zivimo, hkrati pripeljale do nove paradigme, v kateri
se vedno bolj sooamo z (nenamernimi) stranskimi ucinki in nasprotji
modernizacije (npr. globalno segrevanje, migracije). Ta proces vodi do
erozije temeljnih institucij in resnic sodobnosti, medtem ko uspesnih
struktur in reSitev Se ni najdenih. Posledica je vecja negotovost glede
univerzalnega znanja, predpostavk in prihodnosti. Za odpravo zastarelih
norm in tradicije raziskovalci is¢ejo nacine za oblikovanje prihodnosti. To
postaja vse bolj pomembno ne samo za organizacije, ki se borijo za
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prezivetje in ohranjanje dobicka, temvec tudi za javne ustanove in nevladne
organizacije, ki potrebujejo nove ideje in strukture za reSevanje tezav, ki jih
povzroCa modernizacija. V zvezi s tem je v zadnjih letih dobila velik porast
pozornosti inovativnost, ki na splosno velja kot sredstvo za obnovo in
napredek, ki prinasa novo vrednost. Vendar studije kaZejo (Alon & Elron,
2015), da se organizacije Se vedno borijo za uspesno izvajanje inovacijskih
zmogljivosti, ki jim pomagajo preziveti. Christensen (2015 v Klaffke, 2017,
str. 2) ugotavlja, da so v preteklosti sprejeti ukrepi privedli do struktur,
procesov in miselnosti, ki nenehno omejujejo ali vplivajo na pot napredka
organizacije. Cadenas in Arnold-Cathalifaud (2015, str. 169) utemeljujeta
razSiritev koncepta avtopoieze iz bioloSkega izvora na druge discipline in
mozZnost razvoja njegovega interdisciplinarnega znacaja, ki sledi duhu teorije
sistemov in konstruktivizmma. Bakken, Hernes in Wiik (2010, str. 169—170)
pojasnhjujejo, da je v sredisCu teorije organizacije vprasanje, kako nastaja
novo sredi obstojecega, kar je bilo v Studijah organizacije in inovacij
vecinoma prezrto. Spodbujen z deli Maturane in Varele je nemski sociolog
Niklas Luhmann razvil obseZno teorijo socialnih sistemov, ki ponuja novo
perspektivo o razvoju in evoluciji organizacije. Njegova teorija ne zagotavlja
samo mozZnosti za razmislek o samem bistvu vedenja, temvec ponuja tudi
razlago hkratnemu izzivu organizacije za ohranjanje notranje skladnosti in
prilagoditev oziroma izgradnjo novih struktur.

Niklas Luhmann je na konceptu avtopoieze utemeljil teorijo socialnih
sistemov. Avtopoieti¢ni sistemi so sistemi, ki se razmnoZujejo iz sebe, kot na
primer rastlina reproducira svoje celice s svojimi celicami. Luhmann pravi,
da se osnovna ideja avtopoieze ne nanasa samo na bioloske, temvec tudi na
veliko Stevilo nebioloskih sistemov. Tako si je prisvojil prvotno bioloski
koncept ter ga spremenil in uveljavil na druzbenem podrocju. Podobno kot
bioloski sistemi so bili socialni sistemi tako konceptualizirani kot sistemi, ki
reproducirajo svoje lastne elemente. (Seidl, 2004, str. 2)

Tudi Whitaker (2001b) ugotavlja, da avtopoietska teorija zagotavlja
teoreti¢no osnovo za obravnavo ljudi in druzbenih sistemov. Dodaja, da je
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obseg teorije relativno Sirok, ker temelji na formalni analizi Zivih sistemov in
kogniciji, zato teorija podpira raziskave v SirSem obsegu, ki se lahko
osredotocajo tako na posameznike kot na njihove dejavnosti v organizaciji.
King (1993, str. 218) ugotavlja, da se avtopoieza razvija v novo teoreti¢no
paradigmo v druzbenih znanostih, von Krogh in Roos (1995, str. 33—-35) pa
menita, da je avtopoieza osnova za novo sploSno teorijo sistemov.
Ugotavljata, da avtopoieticna perspektiva odraza prepri¢anje, da so
kognitivne dejavnosti v organizacijah hkrati odprte in zaprte ter da
avtopoieti¢na perspektiva ne samo osvetljuje obstojecih vprasanj, temvec
odpira tudi upravljavsko in organizacijsko podrocje za nove raziskave.

Tudi fizik Capra (2002) ugotavlja, da celica umre, kakor hitro se le-ta
priblizuje razpadanju, ¢e celi¢ni metabolizem ne zagotavlja nenehnega toka
energije za preurejanje strukture. S tem pojasnjuje, da so Zivi sistemi
organizacijsko zaprti, tako imenovana avtopoieticna omrezja, ki pa so vedno
odprta za nenehen tok materije in energije, kar ohranja organizem Ziv.
Preprican je, da imajo socialni odnosi sposobnost samoregulacije. Kot
individualni proces predstavi aspekt Zivega sistema, ki pridobi na moci s
sodelovanjem in socialnim procesom. Avtor opozori na nehumanost
organizacij v sodobni druzbi, ki zanemarja odnose. Z vnosom Zivljenja v
organizacijo se dotakne humane organizacije in ugotavlja, da bi bilo treba
spremeniti ekonomski red ne le zaradi humanosti, ampak predvsem zaradi
preZivetja in razvoja civilizacije. Dehumanizacija organizacij se dogaja zaradi
hitrega odvijanja dogodkov, ki zahtevajo socasno reakcijo v razlicnih
procesih. Zaradi pomanjkanja ¢asa ne prihaja do Clovekove refleksije zavesti,
kar pa je klju¢nega pomena za ustvarjalno delo. Avtor vidi vnasanje Zivljenja
v humano organizacijo v tem, da pooblas¢a &lane delujolih skupnosti, s
¢imer povecuje njeno fleksibilnost, ustvarjalnost in potenciale ucenja ter
poudarja tudi humanost posameznikov. S tem posameznike usmerja in
spodbuja k doseganju lastnih ciljev brez bojazni za izgubo njegove
integritete pri doseganju organizacijskih usmeritev. (str. 125-126)
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Pri proucevanju cloveka v organizaciji Balazic Pelek (2018, str. 1-2)
ugotavlja, da se dozdevno danasnji ¢lovek nahaja na mrtvi tocki, iz katere ne
vidi napredka. Pravi, da je na to opozoril Ze Beck (2001, str. 39), ki navaja, da
ljudje delujejo v organizaciji tako rekoc v lastni odsotnosti. Predpostavlja, da
Clovek pri delu izgoreva, ne Cuti se pomembnega v organizaciji in je na
splosno nezadovoljen z Zivljenjem in s samim seboj. Tako delovanje pa ne
privede v refleksijo, kot jo razlagata Maturana in Varela (1998, str. 20),
ampak v avtomatizem oziroma v nezavedno delovanje in s tem v
siromasenje Clovekovih potencialov. Dalai Lama (2005, str. 9) navaja obstoj
tehtnih razlogov, da nesorazmerje zunanjega napredka rusi ¢loveka, zaradi
Cesar je Clovek notranje nezadovoljen. Odpravo teh ¢lovekovih problemov
vidi v smeri njegovega notranjega razvoja, kar opredeljuje kot najved;i
¢lovekov potencial.

Pri proucevanju notranjega razvoja in Zivljenja samega pa je treba omeniti
spoznavni proces, ki ga opredeli Santiagova teorija (angl. Santiago Theory of
Cognition) Maturane in Varele (Capra, 2002, str. 34—35), ki celovito proucuje
procese spoznavanja, torej procese ucenja s procesom Zivljenja. Nov pogled
na koncept spoznavanja ne upoSteva samo mozganov in Ziv€nega sistema,
ampak vkljucuje tudi percepcijo, ¢ustva in obnasanje kot proces Zivljenja.
Bukovec (2017, str. 9) pojasnjuje, da po tej teoriji proces spoznavanja
vklju¢uje samoobnovo in samorazvoj Zivega sistema ter da Maturana in
Varela definirata avtopoietski sistem na dejstvu, da so sistemi podvrieni
strukturnemu spreminjanju vzorca omrezja organizacije kot:

e samoobnavljanje (reprodukcija), kjer odmrle celice nadomescajo
naravni sistemi, na ta nacin pa organizem vzdrzuje svojo stalno
identiteto oziroma vzorec organizacije;

e ustvarjanje nove strukture oziroma novih povezav v avtopoieti¢no
omrezje, kjer so te spremembe bolj razvojne kot ciklicne, ki se
pojavljajo nenehno in bolj kot posledica vpliva okolja kot pa
notranje dinamike.
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Nadalje Bukovec (2017, str. 9) pojasnjuje, da je bistvo Santiagove teorije v
sporocilu, da na vplive iz okolja reagira zZiv sistem avtonomno s strukturnimi
spremembami in na ta nacin preureja svoj vzorec povezav. Pri tem, kako in
kaj bo razbral iz sporocila okolja in kaj ga bo »vznemirilo«, pa vzdriuje
svobodo odloc¢anja.

Tudi Ovsenikova in Ambroz (2010, str. 20) poudarjata Santiagovo teorijo in
navajata, da je proucevanje zivih sistemov celovitejSe z vkljucitvijo
spoznavnih procesov Zivljenja, ki obsega zaznavanja, Custva in vedenja. Na
zavestni ravni vkljuuje tudi jezik in konceptualno razmisljanje kot

samozavedanje z vklju¢eno refleksivno zavestjo.

E¢imovi¢ (2016) ugotavlja, da v naravi tako na mikro kot makro ravni vse
deluje in sodeluje medsebojno odvisno in celostno povezano.

Palaima in Skarzauskiene (2010, str. 332) trdita, da mora organizacija za
doseganje miselnosti sistemskega razmisljanja svoje sestavne dele razumeti
kot odprte druzbeno-kulturne sisteme, ki so sposobni samoorganizacije.

Sice, Koya in Mansi (2013, str. 101) pojasnjujejo, da zelo pogosto socialne
skupine delajo v uglednih kategorijah, glede katerih se implicitno strinjajo,
kar lahko podpira kolektivna prepri¢anja druzbenih skupin o teh kategorijah
kot o resnicah. Posledi¢no avtopoieti¢na teorija podpira defragmentacijo s
spoznavanjem motenj v okolju, ki bi moralo ustvariti odprta pogovorna
okna, namenjena ustvarjanju povratnih zank. Ta bi lahko omogocila nova
odkritja, kontekste in vzorce reda v sistemu.

Schatten in Baca (2010, str. 846) trdita, da je sicer bilo na podrocju
avtopoieti¢ne teorije izvedenih veliko znanstvenih raziskav, se pa zdi, da
teoriji $e vedno manjka skupna podlaga, ki bi omogocala premagovanje
nedoslednosti in  nezdruZljivosti ter omogocila oblikovanje novega
interdisciplinarnega okvira. Pri tem poudarjata, da bi moral biti glavni cilj
nove osnove avtopoieticne teorije zagotoviti skupen okvir za razumevanje
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kompleksnih, nelinearnih in zlasti Zivih sistemov, pri ¢emer priporocata
vkljucitev raziskav in rezultatov iz biologije, sociologije, teorije organizacije
in informacijskih sistemov. Nova osnova naj bi prinesla jasno opredelitev
kljuénih  pojmov: reprodukcija strukture (komponent), ohranjanje
organizacijske (sistemske) identitete, strukturno spajanje, Zivljenjski cikel in
dinamika sistema (rojstvo, razvoj, razmnoZevanje, staranje, smrt),
razlikovanje med strukturo in organizacijo ter operativno in organizacijsko
zaprtje. Te definicije bi morale veljati za vse vrste avtopoieti¢nih sistemov:
Zive sisteme, druzbene skupine Zivih sistemov, socialne sisteme,
organizacijske sisteme, interakcijske sisteme in njihove ustrezne

informacijske sisteme.

2.3.3 Avtopoieticna organizacija

Magalhaes in Sanchez (20093, str. 2) opisujeta avtopoiezo kot konstrukt, ki
je omogocil razlikovanje med Zivimi in neZivimi sistemi. Verjameta, da
organizacija  prihodnosti  potrebuje  epistemologijo  (tj.  teorijo
organizacijskega znanja), ki je radikalno drugacna od epistemologij, ki so
vodile organizacijsko razmisljanje doslej, in da lahko teorija avtopoieze z
ustreznimi prilagoditvami zagotovi taksno epistemologijo. Ugotavljata, da je
za mnoge sprejetje konceptov teorije avtopoieze v analizi organizacije
nesporno, da pa jih nekateri raziskovalci neradi sprejemajo zaradi
pomislekov, ali so organizacije dejansko avtopoieti¢ni sistemi. Zato se
nekateri avtorji odlo¢ajo v organizacijskih Studijah za uporabo teorije
avtopoieze, ki sledi strogim ontoloskim nacelom, spet drugi pa jo
obravnavajo kot metafori¢no perspektivo.

Magalhaes in Sanchez (2009a, str. 2—-3) nadalje pojasnjujeta, da v
organizacijskem svetu obstajajo sile, ki so neformalne, trajne in tezko
spreminjajoc¢e (npr. kulturne norme), in sile, ki so formalne, pogosto
kratkotrajne in bolj sprejemljive (npr. procesi, postopki in naloge). Na te
druge sile neizogibno vplivajo in jih oblikujejo prve. Kot slabost avtorja
ugotavljata, da se v organizacijski teoriji in raziskavah ti dve vrsti sil obi¢ajno
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obravnavajo loceno, ker jih je pogosto zelo tezko uskladiti. Teorija
avtopoieze pa organizacijskim teoretikom in raziskovalcem ponuja nove
moznosti za obravnavo taksnih neenakih organizacijskih pojavov na mnogo
bolj integriran nacin. Avtorja izpostavita kot primer pojma organizacija in
struktura. V okviru avtopoieti¢ne perspektive organizacija pomeni potrebne
odnose ali mrezo pravil, ki urejajo odnose med komponentami sistema in s
tem konceptualno definirajo sistem. Struktura pomeni dejanske odnose
med komponentami, ki sistem povezujejo v praksi in ustrezajo omejitvam, ki
jih postavlja organizacija. Z uporabo nacel avtopoieti¢ne teorije Zeleny
(2005 v Magalhaes & Sanchez, 20094, str. 3) organizacije razlaga kot mreze
interakcij, reakcij in procesov, ki jih identificira njihova organizacija (mreza
pravil koordinacije) in se razlikujejo po svoji strukturi (specificne prostorsko-
casovne manifestacije uporabe pravil koordinacije pod dolo¢enimi pogoji ali
konteksti). V skladu s temi definicijami Zeleny nadalje trdi, da je edini nacin
za ucinkovito organizacijsko spremembo sprememba pravil obnasanja (t;j.
organizacije), nato pa sprememba procesov, rutine in postopkov (tj.
strukture). Pojasnjuje, da sistem pravil usklajevanja namesto procesov
dolo¢a naravo ponavljajoega se izvajanja usklajenega delovanja
(ponavljanje je nujen pogoj za ucenje).

Espejo, Schuhmann, Schwaninger in Bilello (1996) so sprejeli podobno
terminologijo, vendar se namesto organizacije sklicujejo na identiteto
organizacije kot element, ki opredeljuje vsako organizacijo, in pojasnjujejo,
da so odnosi med udeleZenci tisti, ki ustvarjajo posebno identiteto mreze ali
skupine. Organizacija je potem definirana kot »zaprta mreZa odnosov z
lastno identiteto«, strukturo organizacije vidijo kot diferenciacijski dejavnik.
Medtem ko lahko imajo organizacije isto vrsto identitete, se razlikujejo po
svoji strukturi. Odnosi ljudi oblikujejo rutino, ki vkljuéuje vioge, postopke in
uporabo virov, ki predstavljajo stabilne oblike interakcije. Ti omogocajo
integrirano uporabo in delovanje virov organizacije. NastajajocCe rutine in
mehanizmi interakcij tvorijo strukturo organizacije. Tako kot vse
avtopoieti¢ne entitete organizacije kot druzbene pojave oznacujejo tako
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organizacija (ali identiteta) kot struktura. Pravila interakcije, ki jih je
vzpostavila organizacija, in izvajanje pravil, ki jih prikazuje struktura, tvorijo
rekurzivno vez. Magalhaes in Sanchez (2009a) ugotavljata, da sprejetje
avtopoieticnih  pojmov o organizaciji in strukturi s konvencionalno
organizacijsko teorijo lahko wustvarja zanimive nove priloZnosti za
vzpostavitev teoreti¢nih in praktic¢nih povezav med strukturno dolocenimi ali
»inZenirskimi« deli organizacije, kot so poslovni procesi in nastajajoce
lastnosti, ki izhajajo iz dejavnosti in interakcije ¢loveskih akterjev, ki skupaj
oblikujejo identiteto organizacije.

Magalhaes in Sanchez (2009a, str. 4-5) pojasnjujeta, da je avtopoieticni
sistem opredeljen kot sistem, ki nastaja skozi zaprte organizacijske procese
proizvodnje, tako da se ista interakcija procesov reproducira s pomocjo
interakcij lastnih komponent. Ce bi se organizacija, torej doloceni odnosi
med komponentami ali procesi, bistveno spremenila, ne bi nujno prislo do
spremembe identitete tega sistema. Spreminjala bi se struktura sistema v
mejah, ki jih dovoljujejo dolo¢eni odnosi med komponentami. Na ta nacin se
razvoj strukture sistema izvaja rekurzivno. Da bi omogocili razvoj strukture s
takSnim rekurzivnim vedenjem — kar je bistvo avtopoieze —, je treba
avtopoieti¢ni sistem operativno zapreti. Pri avtopoiezi ni glavna zahteva za
identifikacijo Zivih avtonomnih sistemov obstoj vhodov in izhodov, temvec
notranja skladnost, ki izhaja iz medsebojne povezanosti vhodov in izhodov
sistema. Organizacijsko zaprtje in samoreferencialnost sta merili, ki
nedvoumno opredeljujeta druzbene sisteme. Razli¢ni institucionalni sistemi
in podsistemi, ki sestavljajo druzbeni sistem, postanejo zaprta podrodja
komunikacije, avtonomni in neodvisni, obenem pa ohranjajo mocne oblike
soodvisnosti (strukturne spoje), saj se med seboj zanasajo, da opravljajo
Stevilne druzbene funkcije. Interakcije med podsistemi so v poslovnih
organizacijah pogosto precej dobro opredeljene. Na primer, sporocila o
okolju lahko privedejo do strateskih trZenjskih komunikacij, ki posledi¢no
sprozijo komunikacijo med razvojem izdelkov, proracunom sredstev in
proizvodnimi podsistemi. TakSna komunikacijska dejavnost izhaja iz
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interakcij med organizacijskimi akterji, ki lahko izboljSajo ali omejijo
nadaljnjo komunikacijsko aktivnost. Razumevanje organizacijskega zaprtja je
eno najpomembnejSih spoznanj, ki ga avtopoieticna perspektiva lahko
prinese do organizacijske analize. Vpliv teorije odprtih sistemov vcasih
pomaga popularizirati predstavo, da so organizacije v celoti odprti sistemi.
Vendar pa obstaja vrsta organizacijskih pojavov, ki jih ni mogoce razloZiti kot
pojave odprtih sistemov, jih je pa mogoce razlozZiti s konceptom
avtopoietske teorije organizacijskega zaprtja. Na primer, organizacijske
kulture ni mogoce ustrezno pojasniti s sklicevanjem na nacela teorije
odprtih sistemov. Razumevanje zaprtega in rekurzivnega znacaja njenega
SirSega druzbenega sistema je klju¢nega pomena, da akterji organizacije
razumejo okoljske vplive dejavnosti organizacije.

Biggiero (2001, str. 125) ugotavlja, da glede na literaturo o upravljanju lahko
paradigme avtopoieticne organizacije razdelimo v skupine. Nekateri
raziskovalci izpostavljajo njeno omejeno metafori¢no uporabo, ki je v pomoc
predvsem pri poudarjanju pomembnosti samoorganizirajocih se procesov in
pri razlagi oblikovanja organizacijske identitete in vztrajnosti. Spet drugi
poudarjajo, da je resna omejitev prvotnega formalnega modela avtopoieze
njegov pojem zaprtosti in da so moZnosti stroge pretvorbe modela
avtopoieze v veljaven model, ki ga je mogoce uporabiti v upravnih
znanostih, omejene. ZakljuCuje, da uporabnost modela ni v natanénem
spostovanju izvirnega in dobesednega prevoda, temvec v njegovi moci kot
viru kreativnega lateralnega razmisljanja, ki lahko navdihuje zelo zanimive in

relevantne ideje.

Goldspink in Kay (2004, str. 605) nakazujeta, da avtopoieza ponuja tudi
osnovne koncepte za razumevanje mehanizma socialnosti in s tem
organizacij. Navajata, da ljudje Zivijo v domenah, ki so plod njihove
strukturne povezanosti z okoljem. To okolje je svet okoli njih, vklju¢no z
drugimi ljudmi, in obstaja tako fizicho kot vzrocno. Ko ljudje sc¢asoma
vstopajo v vzajemno interakcijo, se pojavi strukturna povezanost in
dolocena razporeditev njihovega vedenja, vklju¢no z jezikovnim vedenjem.
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Zato lahko nastalo domeno oznacimo kot konsenzualno domeno. Ta
domena je zdaj osnovna enota socialne analize in obstaja v vzrocnem
smislu, ne pa v fizicnem.

Luhmann (1992, str. 166) konceptualizira organizacije kot socialne sisteme,
ki se reproducirajo na podlagi odlocitev. Vendar pri tem ne gre za
standardne odlocitve, ki so definirane kot izbira dolo¢ene alternative. Seidl
(2004) pojasnjuje, da Luhmann opredeli odlocitev kot posebno obliko
komunikacije. Ne gre torej za to, da se odloditve najprej sprejemajo in nato
sporocajo, ampak so odlocitve komunikacija. Komunikacijskih odlocitev pa
ne proizvajajo ljudje, temvec socialni sistem, organizacija. V organizacijah so
komunikacijske odlocitve vedno vklju¢ene v proces povezovanja odlocitev —
dejansko avtopoiezo organizacije. Vsaka odlocitev je plod prejsnjih odlocitev
in sprozi naslednje odlocitve. Luhmann opisuje ta postopek odlocitev, ki se
med seboj povezujejo, s konceptom absorpcije negotovosti. Za sprejetje
odlocitve so potrebne informacije, pri tem pa je pomembno, da se nobena
odlocitev ne more zanasati na popolne informacije, zato neka negotovost
neizogibno ostane. Ta negotovost je zajeta v odloditvi, saj se vse informacije
in vsa preostala negotovost spremenijo v izbiro ene od moZnosti. Zdaj se
absorpcija negotovosti odvija v povezavi med odlocitvami. Odlocitve pa ne
sporocajo negotovosti, ki so povezane z odloditvijo — zgolj obvescajo o
izbranih in izkljucenih alternativah, zaradi ¢esar odlocitve, povezane z njimi,
ne morejo »videti«x negotovosti. To pomeni, da se z vidika povezovalnih
odlocitev, ki se usmerjajo v prvo odlocitev, negotovost prve odlocitve
absorbira. Na podlagi takSnega procesnega razumevanja odlocitve lahko
loc¢imo dve stanji odloCitve: pred in po tem, ko sta se z njo povezali poznejsi
odlocitvi. Odlocitev je konlana 3Sele, ko se nanjo poveZejo poznejse
odlocitve. Pred tem je odloditev zgolj navidezna, virtualna, ker je
pricakovana realizacija v nadaljnjih odlocitvah, ki pa Se niso realizirane.
Organizacija se na primer odloci za izdelavo dolo¢enega novega izdelka — v
nasprotju z izdelavo drugega novega izdelka ali v nasprotju s tem, da sploh
ne bi izdelovala novega izdelka. Ta odlocitev je samo navidezna, dokler se
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poznejSe odlocitve ne dopolnijo kot odlocitev tako, da se orientirajo po njej.
Komunikacija je koncana Sele, ko se druga komunikacija nanjo poveze z
retrospektivno dolocitvijo njenega pomena. Z absorpcijo negotovosti je
tesno povezan koncept predpostavke odlocitve, ki se nanasa na strukturne
pogoje, ki doloc¢ajo ali ustvarjajo odlocitveno situacijo. Razlikujemo tri vrste
predpostavk odlocitve: programe, komunikacijske kanale in osebje.
Programi so predpostavke odlocitve, ki dolo¢ajo pogoje za pravilno
odlocanje, pogosto jih imenujejo tudi nacrti. Predpostavke odlocitve osebje
se nanasajo na zaposlovanje in organizacijo osebja. Organizacije na eni
strani odlo¢ajo o zacetku in prenehanju zaposlitve, na drugi strani pa o
namestitvi zaposlenih na razlicne polozaje v organizaciji. Osebje je
predpostavka odlocitve, kolikor je pomembno, kdo je odgovoren za
odlocitev. Primer: izkusen menedzer bo sprejemal drugacne odlocitve kot
novinec. To prepoznavanje razlicnih posameznikov, ki organizacijo
spreminjajo, ne nasprotuje konceptu avtopoieze. Razlicni posamezniki
upostevajo le razlike v drazenjih, ki jih povzrocajo. V tem smislu imajo
organizacije pricakovanja glede vedenja razli¢nih oseb, kar sluzi kot osnova
za izbiro njihovega osebja. Komunikacijski kanali za predpostavke odlocitve
zadevajo tisto, kar lahko imenujemo organizacija organizacije. Obi¢ajno v
organizaciji ne more vsakdo komunicirati kadarkoli in s komerkoli, ampak je
komunikacija omejena na dolocene kanale. Klasi¢ni primer je hierarhi¢na
struktura, obstaja pa Se mnoZica drugih oblik komunikacijskih kanalov, med
njimi na primer matricna organizacija. Vse tri predpostavke odlocitve so
usklajene z ustvarjanjem pozicij. Pozicije so vozlis¢a, na katerih se srecujejo
vse tri predpostavke odlocitve in so doloCene druga glede na drugo. Vsaka
pozicija izvaja dolocen program, zapolni ga dolo¢ena oseba, ki se nahaja
nekje v komunikacijskem omreZju. Pozicije usklajujejo predpostavke
odlocitev v dveh pogledih. Po eni strani jih usklajujejo glede konkretnih
odlocitev, po drugi strani pa sluZijo kot orientacija za odlocanje o novih
predpostavkah odlocitev: vkljucijo se lahko samo taksne nove predpostavke
odlocanja, ki ustrezajo obstoje¢im strukturam pozicij ali za katere se lahko
ustvarijo nove pozicije. (str. 15-19)
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Luhmann (1982, str. 369) dodeli organizacijam moznost samoreference pri
kreiranju njihovih notranjih struktur kot avtopoieti¢nih sistemov, ki se sami
proizvajajo in reproducirajo z lastnimi operacijami, pri ¢emer odlocitve
vsebujejo svoje bistvo: organizacije so skupek odlocitev.

Vidal (2017, str. 284) pojasnjuje, da je avtopoieti¢cno organizacijo mogoce
opredeliti kot mreZzo produkcij komponent, ki delujejo isto¢asno pod
naslednjimi pogoji: sodelujejo na rekurziven nacin v isti mreZi reprodukcij
svojih komponent; tvorijo mrezo proizvodnje in delovanja kot enote v
prostoru, kjer komponente obstajajo. Skozi organizacije socialni sistemi
delujejo, zaZzenejo in izvajajo mehanizme vkljucenosti in izklju¢enosti v
druzbi. Odlocitve o komunikacijah, ki se dogajajo v organizacijah, tvorijo
svoje konstitutivne operacije, glede na to, da te operacije omogocajo
dolocitev njihovih ciljev in meril ter pripadnosti njihovih morebitnih ¢lanov
in konfiguracije njihovega okolja.

Balazic Pecek in Bukovec (2017b, str. 39-54) ugotavljata, da je organizacija
sistem, ki je avtopoieticno organiziran kot mreza procesov proizvajanja
sestavin, ki se nenehno spreminjajo prek razlicnih interakcij. Rezultat je
novo ustvarjena mreZa procesov oziroma odnosov, ki se nenehno razvijajo.
Balazic Pecek in Bukovec (2017a) pojasnjujeta, da avtopoieti¢no
organizacijo, ki je usmerjena v delovanje samostojne celote in predstavlja
nenehen izziv za timsko delo in vsakega posameznika v nenehno
spreminjajoci se celoti, ustvarjajo samoaktualizirani posamezniki z zgledom
in zavestnim delovanjem. Avtopoieza je fenomen samoreprodukcije v Zivi
mreZi neprestanega evolucijskega napredka, ki v avtopoieti¢ni organizaciji
rezultira v visokih dosezkih in samopreseganju. Vsak clovek je vreden
kakovostnega in ustvarjalnega Zivljenja, zato is¢e svoje reSitve na vseh
ravneh, da uspe s svojo voljo uresniciti najvisji cilj, to pa je samouresnicitev.

Bulc (2006, str. 72) ugotavlja, da so »ozavescena okolja« tista faza poslovne
evolucije, ki kaze smer razvoja novega tisocletja. Pred izziv postavlja
obstojece poslovne sisteme, dotika se preobrazbe razvoja posameznikov,
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vrata se k izvoru Zivljenja, k osnovni enoti povezovanja, k cloveku, na
njegove zaklade notranjega sveta, nevidnega, neotipljivega. Kot kljucni
vzvod za razvoj ozaveSCenih okolij izpostavija posameznika, njegovo
odprtost za spremembe ter zmoZnost za vkljuCevanje v konstruktivne oblike
sobivanja. Nadalje avtorica pojasnjuje, da bodo v praksi poslovni sistemi
testirali in prilagajali poslovne modele, kar potrjuje dojemanje poslovnega
sistema kot Zivega organizma, kot nosilni faktor za razvoj pa navaja
Zivljenjsko energijo posameznika.

Brecko in Mejas (2018) ugotavljata, da je bila vcasih prispodoba za uspesno
organizacijo, da deluje kot »dobro podmazan stroj«, danes pa postaja veliko
bolj primerna prispodoba delovanja organizacije kot »Zivega organizmax.
Kot znak »Zivosti« izpostavljata merjenja zadovoljstva zaposlenih, pri cemer
pomeni visja stopnja zadovoljstva pripravljenost na vlaganje vec energije za
doseganje ciljev organizacije. Kot naslednjo fazo v razvoju organizacij kot
Zivih organizmov izpostavljata organizacijsko klimo, pri ¢emer gre za
merjenje in izboljSevanje vzdu$ja med zaposlenimi. Spreminjanje
organizacijske kulture se nanasa na spreminjanje nenapisanih pravil
delovanja na podro¢ju komunikacije, organizacije in vodenja, kar pa ni
mozno doseli z ukazovanjem, temvec¢ le z »okuZevanjem« z zaupanjem in

energijo.
2.3.4 Avtopoieticna osebnost

2.3.4.1 Clovek kot avtopoieti¢no bitje

Magalhaes in Sanchez (2009a, str. 5) pojasnjujeta, da so cloveska bitja
avtopoieti¢na, kar pomeni, da je ¢lovek kot posameznik operativno zaprt.
Operativno zaprtje je mogoce opaziti v ¢lovekovih vsakodnevnih interakcijah
tako na delovnem mestu kot tudi izven. Edini nacin za premagovanje
avtopoietskega zapiranja je izgradnja strukturnih spojev. Narava in stopnja
strukturnega povezovanja, ki nastane, ko sta dva ali ve¢ posameznikov
medsebojno povezana, definira znacilnosti makro sistema nevidnih pravil in
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postopkov, ki oznacujejo druzbene institucije. Ena od oblik komunikacije v
organizacijah so pogovori, ki lahko potekajo med dvema ali ve¢ osebami. Ko
se pogovori dogajajo in se ponavljajo med isto skupino ljudi, se oblikuje
socialna mreza, skupina ali skupnost. Giddens (1984 v Magalhaes &
Sanchez, 200943, str. 7) ugotavlja, da pogovori omogocajo razvijanje procesa
strukturiranja, in ko se oblikuje struktura omreZja, pogovori postanejo
organizacijsko zaprti in samoreferenc¢ni. Metaforicno povedano, pogovori
imajo vdelano genetsko kodo socialne mreze skozi tri elemente strukture —
pomen, dominacijo in legitimnost. Notranja dinamika, vloge in vrednote
socialnih mreZ, skupin in skupnosti se razvijajo prek pogovorov. Da bi nov
¢lan postal del skupine, se mora s sodelovanjem nauciti genetskega kodeksa
skupine in njene vloge, povezane z njim. Na ta nacin postane socialni
posameznik strukturno povezan s socialno mrezo. Socialno ¢lanstvo pomeni
sprejemanje nenapisanih pravil skupine in s tem sprejemanje skupine.

Miljevi¢ (2012) pojasnjuje, da je ¢lovek kot edinstveno naravno bitje hkrati
obdarjen z dejstvom samozavedanja in zaradi tega se drasti¢no razlikuje od
vseh drugih podsistemov v naravi. Z zavestjo, ki jo ima, pa tudi skozi proces
zavedanja, ki mu omogoca, da vzpostavi interaktivne odnose z ustreznim
delom Obstoja, se prvi¢ manifestira v vlogi soustvarjalca lastne resni¢nosti. S
tem pa tudi neposredno vpliva na svoje naravno okolje in je odgovoren za
vse ustvarjeno. Clovek prek neposrednega naravnega okolja in z
organizacijskimi oblikami, ki jih je ustanovil za laZji obstoj, nesporno nosi ta
del odgovornosti. Ravno zaradi tega je pogoj razumevanja odnosa med
vi§jimi in nizjimi sistemi z neposredno uporabo edinstvenih nacel in zakonov
tako postal neposreden pogoj tako lastnega vzdrZevanja kot obstoja. S tako
podeljenimi viogami ¢lovek ne more narediti ni¢ drugega, kot da s svojo
sposobnostjo ustvarjanja prilagaja lastne Zelje, cilje, nacrte in politike ter
tako uspeva v rasti in razvoju v skladu z njenimi zahtevami. Razumevanje te
mreze kot temeljne oblike informacijske in komunikacijske manifestacije
celote in njene edine oblike vsesplosnega povezovanja je kot pogoj za
koncni uspeh moZen v razumevanju njenih osnovnih strukturno-
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funkcionalnih pravil. Ko te ¢lovek uspe razumeti, mu je Se manj dovoljeno,
da se izogne vplivu starodavne misli, ki drakonsko opozarja, da
nepoznavanje predpisov ne opraviuje. Se toliko bolj, ker sam z
razumevanjem teh pravil kon¢no doseZe raven razumevanja osnovnih
lastnosti narave. Z njimi mu kot pogoj za njegov obstoj daje na razpolago
nesteto daril in obveznosti, od katerih je del v obliki na novo spoznanih
pravil mreze. Prvo pravilo je, da: ¢lovek, kot osnovna enota ustvarjanja, s
tem, ko vzdrzuje sebe, v bistvu vzdrzuje ne le celoten sistem, ki mu pripada,
temvec tudi celotno omreZno povezavo, ki jo je vzpostavil, da bi ta
edinstveni konglomerat uspel pri ustvarjanju in Siritvi, morajo komponente v
mrezi, kot operativna nujnost, imeti moznost spreminjanja ali zamenjave
drugih omreznih komponent, in sicer na podlagi njihove medsebojne obrabe
ali na podlagi njihove zmanjsane in neoptimalne funkcionalnosti; za vse
zgoraj navedeno vsak sistem s svojimi procesi zahteva in razpolaga s
potrebno energijo. Drugo pravilo mreZe, ki pojasni prve vzpostavljene
zahteve, pravi: vsak sistem je s svojimi procesi istoasno mrezno
strukturiran; glede na to, da obstajajo podsistemi, morajo obstajati tudi
podmreze; vse vhodne komponente (resursi — informacije) so hkrati hrana,
energija ali gradbeni elementi mreZe — strukturno-prehranski in energetsko-
informacijski elementi, pri ¢emer so vloge funkcionalnih komponent osnova
aktivnosti in preZivetja mreze. Po taksni logisti¢ni vrsti odnosov in procesov
v naravni strukturi nujno sledi Se ena ugotovitev, Se posebej opozorilna in
potrebna, ko gre za druzbene mreZe in njihove oblike. Ta se glasi: vecja kot
je potreba po upravljanju sistema, niZja je stopnja njegove kompleksnosti
oziroma viSja stopnja upravljanja sistema govori o niZji stopnji njegove
organskosti. Ce ima nek sistem potrebo po povecani stopnji upravljanja, gre
v bistvu za zmanjSanje njegovih sposobnosti avtonomnosti, samorazvoja,
samoregulacije in ucenja, ki so temeljni atributi in elementi preZivetja
vsakega od sistemov naravne kategorije. Upostevajo¢, da enaka pravila
veljajo tako za ¢loveka kot za njegove dusevno-duhovno-Custvene izdelke, je
treba vedeti, da so ta pravila le povrSinsko odcitavanje enega samega
informacijskega polja, na podlagi zakona ene same informacijske celote.
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Lahko re¢emo, da je to $e ena potrditev lastnosti bivalnih polj, ki narekuje
nujnost njegove prakti¢ne uporabe v uveljavljenih druzbeno-organizacijskih
okvirih. Preprosteje povedano, ¢lovek nikoli ni dobil niti ne more dobiti
popolnega odpuscanja lastne odgovornosti za morebitno nespostovanje
dolo¢b nacel in zakonov visjih sistemov, katerih strukturni del je. Ce je
nedvomno delo Narave, nima druge izbire, kot da dosledno sledi njenim
pravilom, Cesar se je do zdaj uspel nauciti in razumeti v razvoju lastne
zavesti. V nasprotnem primeru bo sam, kot tudi vsak visji sistem, ki ima v
svoji strukturi vgrajene mehanizme samoobrambe pred zunanjimi ali
notranjimi inherentnimi dejanji, aktiviral take mehanizme. Medtem ko se je
¢lovek Cedalje bolj zacel zavedati samega sebe, torej svojih sposobnosti in
modi, je naredil prvo kardinalno napako. Skrenil je od nacrtovanega
koridorja razvoja in evolucije in v ta namen kot gorivo uporabil svojo zavest
in svobodo izbire ter tako svojo vlogo pripadajocega funkcionalnega dela
postavil nasproti vlogi celote. S svojimi miselnimi produkti in z njimi
vzpostavljenimi organizacijskimi oblikami in aktiviranimi vzorci je vedno bolj
gradil sistemski model, ki je vse manj sledil strukturi naravnega modela, pod
okriljem katerega je nastal. V tako vzpostavljenih odnosih vsaka od dodatnih
oblik odtujenosti, nefunkcionalnosti in inherentnosti ne more prinesti
ni¢esar drugega kot sproziti ustrezen obrambni refleks z njegove strani, ki je
unicujoc za tistega, ki takSne oblike neguje in pri njih vztraja. Ocitno dejstvo
je, da v zadnjih petdesetih letih prihaja do vse vecje oddaljenosti med zakoni
Zive narave in tistimi, ki jih razglasajo ljudje in po katerih s svojimi
anahronisti¢nimi potezami Zivijo vsak dan. Zato so nujno potrebne
spremembe, pa Ceprav najmanjSega dela celote, vsaj zaradi optimisti¢nega
preprianja v resni¢nost starodavne maksime, ki pravi: Cetudi se zacne
sprememba najmanjsega dela, se je zacela sprememba celote. (str. 12—-15)

Lauc (2000, str. 11-18) predstavlja avtopoiezo kot ustvarjalno povezovanje
relevantnih kategorij in njihove neprestane iteracije, dokler ne pride do
realizacije dobrih resitev. Avtopoieza kot samoprodukcijska enotnost je
mreZa, sestavljena iz komponent, ki se s svojimi medsebojnimi aktivnostmi
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generirajo in realizirajo. Alopoieza je negacija avtopoieze. Ko to razumemo,
se lahko zacne resni¢na zveza ¢loveka z naravo, kar pomeni, da sistem ni
definiran sam s seboj, ampak z necim izven in iznad njega. Za osebni in
druzbeni uspeh je po mnenju Lauca treba povezati psihologijo, tehnologijo,
ekonomijo, sociologijo in pravo. Na tej osnovi bomo razumeli povezanost
anorganskega in organskega, organa in organizma, organizma in
organizacije. Sele ko bomo razumeli naravne sile, bomo lahko dojeli
duhovne sile in ¢e te razumemo, bomo bistveno lazje sprejeli dejstvo, da je
najpomembneje delati na lastnem razvoju iskanja svobode prek
samouresnicitve in ljubezni, pri tem pa se varovati Custvene kuge in
nesmiselnosti Zivljenja. Na temelju razumevanja navedenega pridemo do
spoznanja, da smo z razvijanjem motivacije, znanja in odnosov sposobni
pomembno dvigniti organizacijsko ucinkovitost in humanost ter na tej
osnovi tudi svobodo, ki je temeljna kategorija tretjega tisocletja.
Avtopoieti¢ni princip delovanja zmorejo moralno in intelektualno boljsi
posamezniki povleli za sabo z vkljucevanjem ostalih v akcijo in tako lahko
postopoma vplivajo na razvoj organizacije in druzbe. lzvor logike je treba
iskati v srcu in treba je znati razvijati obCutke. Pomembno je tudi vedeti, da
se svoboda lahko degenerira v samovoljnost, ¢e ni prisotne odgovornosti.
Tudi ni dovolj samo poslusati vest, ampak je treba nanjo odgovoriti. Ko ne
delamo v harmoniji z notranjim glasom, zacnemo graditi zid okoli vesti, ki
blokira obcutljivost in dovzetnost. Zato je potrebno, da sami sebe
proizvedemo v mocne osebnosti in se naucimo postavljati cilje
avtopoieti¢no, na temelju stirih nacel (Covey, 1998, str. 60—61):

e skozivest povezujemo moc namere, nalogo in moc nacel;

e skozi ustvarjalno domisljijo si predstavljamo nove moZnosti in

kreativne nacine za njihovo udejanjanje;
e skozi samozavedanje postavljamo cilie na realni osnovi z
upostevanjem novih dognanj in izkusenj;
e 7 neodvisno voljo izberemo namen in sredstva za realizacijo

zamisljenega.
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Tako se pretvarjajo obcutki v misli, misli v besede in besede v dejanja. Po
mnenju Lauca (2000, str. 11-18) je eden boljsih nacinov razvijanja postenja
ucenje povezovanja z zavedanjem vsega, kar se nam dogaja. Z ucenjem
ustvarjamo sami sebe, pridobivamo sposobnosti in poglabliamo nase
mozZnosti ustvarjanja. Poleg osebnega poStenja so nasi najvedji izzivi
medsebojni odnosi, ki so hkrati tudi najvedji potencial za vplivanje na
kakovost Zivljenja. Zelo pomembno se je tudi zavedati svojih Custev in
motivov. Custva so v svojem idealu sre€a, motiv pa je svoboda. Vse
kognitivno, kar se nahaja vmes, torej potrebujemo, da smo srecni in
zadovoljni. Na vsakem posamezniku pa je, da skozi obvladovanje teorije
motivacije, znanja in interakcij elementov avtopoieti¢nosti v praksi ugotovi,
kako lahko dela kakovostnejse in ucinkovitejSe, ne glede na to, katero delo
opravlja.

Bukovec (2006) ugotavlja, da je gibalo celotnega napredka tesno povezano s
¢lovekovo Zeljo po boljSem, prijetnejSem, udobnejSem, varnejSem,
srecnejSem oziroma uspesnejSem Zivljenju. Zato posameznik razvija
posebna merila, pristope, nacine, vrednote, osebno filozofijo ali z drugimi
besedami paradigmo, ne glede na to, ali je namerna ali nenamerna, vedoca
ali nevedna. Posamezniki oblikujejo svoj edinstven pogled na Zivljenje in
dogodke, ki se odvijajo v nekem okolju, ter svojevrstno razumevanje
dogodkov, stvari ali konceptov. Na ta nacin posameznik oblikuje svoj lastni
miselni vzorec ali paradigmo o uspehu in kakovosti Zivljenja. Covey (1998,
str. 52; 2004, str. 42) priznava ¢lovekovo svobodno izbiro med odzivom in
spodbudo, kar opredeli kot model proaktivnosti (angl. proactive model). Pri
tej svobodi izbire so kljuénega pomena samozavedanje (angl. self
awareness), domisljija (angl. imagination), vest (angl. conscience) in
neodvisna volja (angl. independent will). Avtor nadalje poudarja, da je razvoj
vseh teh Stirih cloveskih lastnosti kljucnega pomena za proaktivnost.
Nobene ne smemo zanemarjati, saj je bistvo v sinergiji ali odnosu med njimi.
(Covey, 1998, str. 52).
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Tracy in Tracy Stein (2012, str. 39) pojasnjujeta, da kakovost
posameznikovega Zivljenja doloca trenutek med draZljajem in odzivom, saj
ljudje razmisljajo in se odzivajo razlicno. Nadalje ugotavljata, da se uspesni
ljudje ne odzivajo hipno, ampak najprej razmislijo o dogajanju in se Sele
potem odlocijo za najprimernejsi odziv.

Covey, Merrill in Merrill (1997) poudarjajo, da je treba v sredice svojega
Zivljenja, odnosov in celotne organizacije postaviti nacela narave. Pravijo, da
zakoni narave, ki temeljijo na nacelih, delujejo ne glede na nase zavedanje
njihovega obstoja ali naso pokornost do njih. Dodajajo, da ne obstajajo hitre
in enostavne resitve osebnih in profesionalnih tezav, velja le naravni zakon
kmetije: treba je pripraviti tla, posejati seme, zalivati, obdelovati in nato
postopno negovati rast in razvoj do popolne zrelosti. Ko razmisliamo o
spremembah in izboljsavah, pogosteje mislimo na tiste, ki prihajajo od
zunaj, in ne razmisljamo toliko o tistih, ki prihajajo od znotraj ¢loveka. Cetudi
prepoznamo potrebo po spremembi znotraj sebe, obicajno razmisljamo o
potrebi po ucenju dodatnih vescin in ne o vecji vkljucitvi osnovnih nacel.
Ugotavljajo tudi, da pomembna odkritja pogosto poudarjajo notranje
spremembe, doseZene s prekinitvijo tradicionalnega nacina razmisljanja, in
kot novo paradigmo izpostavljajo nacelno orientiranost ¢loveka. Poudarjajo,
da nasa ucinkovitost temelji na dolocenih nedotaknjenih nacelih, ki jih
nismo izumili ljudje ali druzba. Gre za univerzalne zakone, ki se nanasajo na
medsebojne odnose in organizacijo ljudi. So del ¢lovekovega stanja zavesti
in vesti. Ce ljudje Zivijo v skladu z njimi in priznavajo temeljna nacela, kot so
pravi¢nost, integriteta, postenost in zaupanje, se premikajo k preZivetju in
stabilnosti, sicer pa k razpadu in uni¢enju. Avtorji nadalje ugotavljajo, da je
sorazmerno tezko spreminjati ¢lovekove navade, razvijati njegove vrline in
se nauciti drzati obljube, uresniCiti pogum, biti odprt za obcutke in
prepricanja drugih. Je pa to test in manifestacija ¢lovekove zrelosti. Ob
dosledni uporabi temeljnih nacel te postanejo vedenjske navade, ki
omogocajo temeljne preobrazbe posameznikov, odnosov in organizacij.
Nacela so objektivna in zunanja, vrednote pa so subjektivne in notranje.
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Sistem vrednot razvijamo od otroStva in predstavlja kombinacijo kulturnih
vplivov, osebnih odkritij in druZinskih scenarijev. Skozi ta »ocala« potem
gledamo na svet in skladno s tem videnjem se obnaSamo. Ko pa ¢lovek
uskladi osebne vrednote s temeljnimi naceli narave, se osvobodi starih
zaznav oziroma paradigem. (str. 53-56)

Lauc (2000, str. 216) ugotavlja, da se Clovek pocuti najbolj izpopolnjenega
takrat, ko pozabi nase in enostavno daje. Ko pozabi nase, postane bolj
empati¢en, ko daje, postane kreativen. Dodaja, da je Zelja po smislu
najmocnejsa sila, ki vliada ¢loveku. Optimalna motivacija v Zivljenju zahteva,
da se vsak posameznik najprej pomeri sam s seboj (samoreferencnost) in ne

z drugim. Tako postopoma ustvarja sebe in to poimenuje avtopoieza.

2.3.4.2 Avtopoieti¢ne lastnosti

Hall (2011, str. 16—17) pojasnjuje, da Prigogine, Kay, Schneider, Maturana,
Varela in Pattee zagotavljajo fenomenoloski in epistemoloski okvir za
razmislek o nastanku kompleksnih sistemov, ki temeljijo na znanju.
Izpostavlja potrebo po raziskavi pogojev za nastanek potrebnih sposobnosti
za samokontrolo, ki so potrebne za obstoj avtonomnih avtopoieti¢nih
sistemov. Poudarja klju¢no vpraSanje uposStevanja izvora in narave
informacij o samoregulaciji, ki jih avtopoieti¢ni subjekt uporablja za
vzdrZzevanje homeostaze sistema, ki vsebuje nadzorne informacije. Nadalje
izpostavlja klju¢no znacilnost, ki je po njegovem mnenju Maturana in Varela
ne uposStevata dovolj za identifikacijo avtopoieti¢nega sistema, da mora
sistem skozi ¢as ohraniti pred zunanjimi motnjami nekaj svojega »jaza« s
funkcionalno celovitostjo. PreZivetje skozi ¢as pomeni, da mora
homeostatski sistem imeti nekatere lastnosti svoje strukturne organizacije,
ki zagotavljajo negativni nadzor povratnih informacij za preprecevanje
motenj, ki bi sicer privedle do razpada.

Pri proucevanju ljudi, ki so dosegli stanje neodvisnosti, Cantrell-Kraig (2014)
ugotavlja obstoj skupnih lastnosti, ki so temeljni kamen c¢lovekovega
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napredovanja do neodvisnosti in avtonomije. Vsaka lastnost je interaktivna z
ostalimi, da podpira in krepi &lovekovo individualnost. Dodaja, da so te
¢lovekove lastnosti dobro razlozili Covey, Merrill in Merrill (1997, str. 56—
58), ki so jih razvrstili v stiri kategorije: samozavedanje, vest, neodvisna volja
najvec¢jo svobodo in mo¢, da se odloci, odzove oziroma da se spremeni.
Nihée ni popoln in v nekem trenutku bo ena komponenta bolj definirana ali
razvita kot druga. Toda z rednimi periodi¢nimi pregledi in ocenjevanjem
svojega napredka ima clovek moznost napredovanja oziroma sprejetja
odgovornosti za posamezen atribut, ki se nanasa na njegovo neodvisnost.
Dodajajo, da se te edinstvene lastnosti ljudi nahajajo v prostoru med
pobudo in odzivom, torej med stvarmi, ki se mu dogajajo, in njegovim
odzivom nanje. Te lastnosti oblikujejo najpomembnejso ¢lovekovo svobodo:
moc, da izbere, da se odzove, da se spreminja.

Lin in Forrest (2012, str. 295) ugotavljata, da je Covey (2013, str. 70) celotno
¢lovesko bitje definiral Stiridimenzionalno: telo, um, srce in duh. Fiziéno je
sestavljeno iz telesnih komponent, sistemsko pa iz samozavedanja,
domisljije, vesti in neodvisne volje. Lin in Forrest (2012, str. 295)

.....

.....

resnic¢nosti. S svojo vestjo se globoko zaveda, kaj je prav in kaj narobe ter v
koliksni meri so njegove misli in dejanja v skladu z naceli. In ima neodvisno
voljo, da deluje na podlagi svojega samozavedanja, brez vseh drugih vplivov.

Samozavedanje (angl. self awareness)

Samozavedanje opredeljuje Leary (2000, str. 209-210) kot osebnostno
lastnost, ki se nanaSa na usmerjanje pozornosti k sebi in razmisljanje o
lastnih motivih, Custvih, mislih in Zeljah. Silvia in O'Brian (2004, str. 475)
poudarjata pomembnost samozavedanja za posameznikovo psiholosko
delovanje. Brez samozavedanja ne bi mogli razumeti perspektive drugih,
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izvajati samokontrole ali dozZivljati ponosa in visoke samozavesti.
Samozavedanje je povezano tudi z ustvarjalnimi dosezki, saj bi le-ti brez
ustvarjalceve samokritike in samoocenjevanja tezZje nastajali. Leary (2007,
str. 1) pojasnjuje, da so cloveska bitja edinstvena v tem, da lahko zavestno
razmisljajo o sebi. Ker imajo sposobnost samozavedanja, si lahko ljudje
predstavljajo sebe v prihodnosti, predvidevajo posledice, nacrtujejo vnaprej,
se izbolj$ajo in izvajajo Stevilna druga vedenja, ki so znacilna za ¢loveka.
Kljub ocitnim prednostim samorefleksije pa sposobnost samorazmisljanja
tudi negativno vpliva na ¢loveka, saj notranji glas posameznika lahko posega
v njegov uspeh, kvari njegove odnose in spodkopava njegovo sreco.
Samorelevantna misel je odgovorna za vecino osebnih in druzbenih tezav, s
katerimi se soocajo posamezniki. Med drugim sposobnost samorefleksije
izkrivlja posameznikovo dojemanje, zaradi Cesar lahko sprejema slabe
odlocitve na podlagi napacnih informacij. Egocentrizem in samoljubje
onemogocata ljudem zaznavati lastne pomanjkljivosti, spodbujata
samovsecne pristranskosti in spodkopavata njihove odnose z drugimi.
Stevilni viri osebne nesree so posledica nezmozZnosti ljudi, da bi izvajali
samokontrolo. Silvia in O'Brian (2004, str. 481) ter Leary (2004, str. 5)
razlagajo, da je samozavedanje pomembno za naclrtovanje in izvedbo
posameznikovih dejanj in tudi na splosno za c¢lovekovo samoregulacijo.
Leary (2004, str. 5) dodaja, da je visoka stopnja samozavedanja v osnovi
povezana s psiholoskim zdravijem in boljSo psihi¢no prilagojenostjo ¢loveka.
Covey, Merrill in Merrill (1997, str. 57) opisujejo samozavedanje kot
sposobnost, da se ¢lovek oddalji od sebe in se osredotoli na svoje misli,
pobude, zgodovino, smernice, dejanja, navade in nagnjenja. Dodajajo, da
samozavedanje omogoca ¢loveku, da sname »ocala« ter si jih natancno in
nepristransko ogleda, pa tudi vidi skoznje. Pomaga mu ozavestiti druzbeno
in psihicno zgodovino programov, zasidranih v ¢loveku, in povecati razdaljo
med pobudo in odzivom. Weisinger (2001, str. 29-50) ugotavlja, da je visoka
stopnja samozavedanja temelj ¢ustvene inteligence. Clovek mora najprej
razumeti svoje motive, ki ga silijo, da dela, kar dela, Sele nato lahko zacne
spreminjati dejanja tako, da bo dosegel vecji uspeh. Samozavedanje se
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navezuje na posameznikovo razumevanje njegovih vrednot in ciljev. Clovek z
visokim samozavedanjem ve, kam je namenjen in zakaj. Visoka stopnja
samozavedanja mu omogoca, da si prisluhne in se pri delovanju opazuje.

Vest (angl. conscience)

V Slovarju slovenskega knjiznega jezika (Vest, n.d.) je definicija vesti
opredeljena kot »obcutek, zavest o moralni vrednosti lastnega ravnanja,
misljenja, ki vzbuja obcutek moralne odgovornosti«. Butler (1726, str. 21 v
Butler, 2008) pojasnjuje, da v ljudeh obstaja nacelo razmisljanja, s katerim
lo¢ijo med odobravanjem in neodobravanjem svojih dejanj, in to nacelo v
¢loveku je vest. Avtor trdi, da na ljudi vplivata dve osnovni naceli: ljubezen
do sebe in ljubezen do drugih. Po njegovem mnenju vest ¢loveka usmerja
proti delovanju za sreco drugih, namesto da se osredotoca na sebe. Fromm
(1947, str. 118 v Fromm, 2008) humanisticno opredeli vest na temelju
dejstva, da imamo kot ¢loveska bitja vsi intuitivno znanje o tem, kaj je
¢lovesko in neclovesko, kaj je ugodno za Zivljenje in kaj je uniujoce za
Zivljenje. Ta vest nam sluZi, da delujemo kot ¢lovesko bitje, in nas klice nazaj
k sebi, k nasi ¢loveénosti. Fromm vidi ta glas kot na$ pravi jaz, ki ga najdemo
s poslusanjem sebe in upostevanjem nasih najglobljih potreb, Zelja in ciljev.
Vest je po avtorjih Covey, Merrill in Merrill (1997, str. 57) ¢lovekov notranji
sistem vodenja, ki mu pomaga zacutiti, kdaj deluje ali razmislja o delovaniju,
ki je v nasprotju z nageli. Cloveka povezuje z modrostjo in mu daje ob¢utek
poslanstva in darov, ki jih ima. Vest cloveku pove, kaj je njegova
odgovornost. Covey in Colosimo (2014, str. 56—-59) ugotavljata, da mora
delo usmerjati vest, ki deluje kot njegov moralni smerokaz, ki mu bo
pokazal, kaksen bi moral biti njegov prispevek. Ce ¢lovek opravlja delo, ki ni
skladno z njegovim cutom za postenje in odkritost, noben uspeh ne bo
odtehtal razocaranja, ki ga ob tem prevzema. Ce pa ima ¢lovek ob
opravljanju svojega dela cisto in pomirjeno vest, bo ne glede na vrsto dela,
ki ga opravlja, vedno nagrajen z notranjim mirom in osebno potrditvijo.
Collins (2009, str. 57) navaja, da je ena poglavitnih razlik med zaposlenimi
ta, da »dobri« delavci svoje delo dojemajo kot odgovornost, »slabi« pa kot
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sluzbo. Butler (2018) ugotavlja, da imajo cloveska bitja po svoji naravi
razlicne instinkte in nacela delovanja: Zelje za dolo¢ene zadovoljitve,
blagohotnost, ljubezen do sebe in vest. Nadvlado vesti v ¢loveski naravi je
prikazal s primerjavo narave Zivali in &loveka. Zivali vodijo nacela, ki so
podobna (ali enaka) tistim, ki povzrocajo ¢loveska dejanja. Ko Zivali delujejo
v skladu s temi naceli, delujejo ustrezno glede na njihovo naravo. Toda ljudje
imajo vest, ki je Zivali nimajo. To pomeni, da ljudje ne delujejo ustrezno,
kadar delujejo le iz tistih nacel, ki jih imajo skupne z Zivalmi, in ne glede na
svojo vest. Frankl (1994, str. 61-62) pojasnjuje, da je vest izrazito Cloveski
pojav in tudi samo Cloveski pojav. In ¢e naj Clovek ne nasprotuje lastni
¢loveskosti, mora brezpogojno ubogati svojo vest. Frankl (1994, str. 166—
167) vest poimenuje organ za smisel, saj cloveku omogoca osebno
prepoznavanje in presojanje smisla med moznostmi trenutka v dolocenem
poloZaju. Poudarja, da je vest najzanesljivejSa podlaga za usmerjanje
¢loveske dejavnosti.

Neodvisna volja (angl. independent will)

Neodvisna volja je tista CloveSka lastnost, ki resnicno omogoca ucinkovito
upravljanje sebe, saj je to sposobnost sprejemanja odlocitev in ravnanja v
skladu z njimi. To je sposobnost ukrepanja za proaktivno izvajanje programa,
ki smo ga razvili skozi ostale tri lastnosti. (Covey, 2013, str. 70-72)
Neodvisna volja je sposobnost delovanja, razlagajo Covey, Merrill in Merrill
(1997, str. 57-58). Cloveku daje mo¢, da preseZe svoje vzorce, zaplava proti
toku navzgor, na novo napiSe svoje smernice, deluje na temelju nacel,
namesto da bi se odzival na podlagi ¢ustev in okolis¢in. Ceprav so vplivi
okolja in dednosti razmeroma mocni, ¢loveka ne nadzirajo. Odgovoren je,
sposoben izbire, neodvisne od razpoloZenja in nagnjenj. Z mocjo volje lahko
deluje na samozavedanje, vest in modrost. Proktor (2017, str. 4) pojasnjuje,
da neodvisno voljo lahko Clovek izkoristi za preusmerjanje pozornosti iz
trenutnega na Zeleno dogajanje. Hall (2011, str. 49) ugotavlja, da
razumevanje fizikalne osnove avtopoieze zagotavlja razumno podlago za
uporabo neodvisne volje, ki jo lahko uporabi vsaka samozavedna entiteta.
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Frankl (1994, str. 165) pojasnjuje, da je vsak ¢lovek pri odlocitvah po lastni
volji svoboden, kar pa posledicno pomeni, da je osebno odgovoren za
osebne zasluge ali osebne krivde. V zgodovini razprav ima fenomen
svobodne volje Stevilne razseZnosti, saj so se razvila razlicna razumevanja
tega pojma. Za potrebe monografije nam je blizu Bandurov kognitivno-
druzboslovni koncept (Bandura, 2008, str. 97), ki opredeljuje svobodo
proaktivno, kot poskus osebnega vpliva glede na postavljene cilje in Zelene
rezultate. Svobodo razume kot odnos med raznovrstnimi vplivi na naso

(z)mozinost avtonomnega delovanja v interaktivnem svetu.
Ustvarjalna domisljija (angl. imagination)

Covey, Merrill in Merrill (1997, str. 58) ugotavljajo, da je ustvarjalna
sinergi¢nega reSevanja tezav. Je sposobnost, ki ¢loveku omogodi, da sebe in
druge vidi drugacne in boljSe, kot so tedaj. Pomaga mu videti, kako
uresnicuje svoje poslanstvo tudi v najtezavnejSih okolis¢inah, in v novih
razmerah ucinkovito uporabljati nacela. Pogacnik (2015 v Kojc, 2019, str. 12)
ugotavlja, da vse, kar si Clovek Zeli, mora biti vedno prisotno v obliki njegove
predstave oziroma slike. Pogosteje, ko si ¢lovek predstavlja Zeleno, in vec ko
energije vloZi v te predstave, verjetneje bo prislo do njihove uresnicitve.
Tudi Tracy (1998, str. 18—30) pojasnjuje, da je vse, kar se zgodi ¢loveku, plod
njegovega misljenja. Pravi, da vse najprej obstaja v posameznikovi glavi, Sele
nato se pojavi v materialnem svetu. Ce ¢lovek Zeli nekaj spremeniti na zunaj,
mora to najprej spremeniti v notranjosti. Pri tem je treba upoStevati Stiri
miselne zakone. Prvi je zakon prepri¢anja, ki pravi, da v karkoli ¢lovek z
obcutkom verjame, postane resni¢no, saj svoja prepri¢anja izraza skozi svoja
dejanja. Naslednji je zakon pricakovanj, ki pravi, da karkoli ¢&lovek z
zaupanjem pricakuje, postane njegova samouresnicujoca prerokba, saj je
najboljsi nac¢in za napovedovanje prihodnosti ta, da jo ustvarimo. Zakon
privlacnosti pravi, da lahko clovek v svoje Zivljenje privlaci tiste ljudi in
okolis¢ine, ki so v skladu z njegovimi prevladujo¢imi in s Ccustvi
oplemenitenimi mislimi. Vse navedene zakone povezuje zakon skladnosti, ki
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pravi, da je ¢lovekov zunaniji svet slika njegovega notranjega sveta. Clovekov
zunanji svet blagostanja, dela, razmerij in zdravja je vedno odsev dogajanja v
njegovi notranjosti, torej njegovega razmisljanja. Miselno sliko prihodnosti,
ki jo ¢lovek jasno vidi, Se preden se uresnici, imenujemo vizija. Posameznik z
vizijo razmislja »iz prihodnosti v sedanjost«. Z mislimi je leta naprej in si
predstavlja, da je uresnicil vse do tedaj zastavljene cilje. Potem se ozre nazaj
in si ogleda pot, ki jo mora prehoditi za dosego cilja. Pri tem je pomembno,
da posameznik pri dolo¢anju svoje vizije prihodnosti razmislja o tem, kaj
hoce, in ne, kakSne so njegove moznosti. Uspesen bo namrec takrat, ko se
uzre v prihodnost in si predstavlja, da ni nikakrSnih ovir. Svoje sanje bo
potem uresnicil tako, da jih bo spremenil v cilje in izdelal nacrt ukrepov za
dosego teh ciljev. Walsch (2011, str. 176) pojasnjuje, da je vsako
spremembo, ki se dogaja ta hip, posameznik povzrocil sam na visoki
metafizicni ravni skozi proces sinergijske izmenjave energij oziroma
preprosto povedano z mislijo. Pozitivno razmisljanje poZene v tek energijo,
ki ustvarja prihodnje dogodke. Clovek ustvarja, kar projicira oziroma kar
sklepa. Proktor (2017, str. 4-5) navaja, da mora ¢lovek misliti na koncni cilj,
misliti o okolnostih, v katerih si Zeli biti. Pozitivno razmisljanje in zamisljanje
dobrega izhoda je dobro vloZena energija, saj razmisljanje zacenja kreativni
proces. Proktor (v Todorovi¢ Radeti¢, 2016) pravi, da vsi ljudje vizualizirajo,
priloZznosti. Bucevi¢ (2016, str. 189) pojasnjuje, da vizualizacija vpliva na
Custva Cloveka, saj energija misli izzove Custvo, ki vibrira, vibracija pa deluje
v skladu z zakonom privlia¢nosti. Dodaja, da iz navedenega izhaja dejstvo, da
pozitivna vizualizacija ustvarja pozitivna Custva, negativna vizualizacija pa
negativna Custva. Tako z vizualiziranjem c¢lovek zavestno vpliva na svoje
misli, s tem pa tudi na svoja Custva. Proktor (2017, str. 4) ugotavlja, da Ce
Clovek Zeli nekaj spremeniti, mora misli usmeriti na koncni izid in se ne
ukvarjati s trenutnimi okolig¢inami. Ce namre¢ trenutna dejstva kontrolirajo
¢lovekove misli, potem se stvari v njegovem Zivljenju ne morejo izboljsati.
Zato je treba pozornost preusmeriti iz trenutnega dogajanja in izkoristiti
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svojo voljo za osredotocenje na tisto, kar Zeli dosedi. Proktor (2017, str. 4)
navaja, da razmisljanje spodbudi kreativni proces: razmisljanje ustvari
mentalno sliko, mentalna slika spodbudi emocije, emocije povzrocijo akcijo,
akcija pa ustvari reakcijo. Ko torej Clovek razmislja o tistem, kar Zeli,
namesto o svojem trenutnem stanju, ustvarja nove in izboljsane rezultate.
Andrew Carnegie (v Proktor, 2017, str. 5) pravi, da katerokoli idejo ¢lovek
drzi v umu, pa naj bo pozitivna ali negativna, se v nekem trenutku zacne
transformirati v odgovarjajoco obliko in rezultat. Baumeister, Lau, Maranges
in Clark (2018) pojasnjujejo, da vsakodnevne izkusnje podpirajo vtis, da
zavestne misli vodijo in nadzorujejo ¢lovekovo vedenje. Z raziskavami so
ugotovili, da zavestne misli pomagajo povzrociti vedenje. Njihovi izsledki
kazejo, da se obicajno clovesko delovanje mocno opira na zavestno
razmisljanje, zavestno razumevanje, zavestno razlago in komunikacijo,
zavestni procesi doseganja sporazuma pa delujejo usklajeno skupaj z
razlicnimi drugimi ravnmi vzrocnosti. Nadalje ugotavljajo, da je ¢loveska
sposobnost za zavestno razmisljanje, vklju¢no z zavestno komunikacijo,

glavni razlog za izjemne druzbeno-kulturne dosezke ¢lovesStva.

Za oblikovanje kakovostnega Zivljenja so torej potrebne vse Stiri lastnosti
pa je tudi sinergija, ki vlada med njimi. Covey, Merrill in Merrill (1997, str.
58-59) pojasnjujejo, da ne zadostuje clovekovo zavedanje sebe in
priznavanje njegovih smernic, ki niso ubrane z globoko notranjo vestjo.
zamislil boljSe poti, in neodvisna volja, da bi izpeljal spremembo. Razvoj vseh
Stirih lastnosti in njihova medsebojna sinergija pomenita jedro osebnega
vodenja. Vsak Clovek ima vse te lastnosti, razlikujemo pa se v tem, koliko
smo razvili te svoje lastnosti in kako vplivna je njihova sinergija v nasem
Zivljenju, kar pa lahko preverimo s testom avtopoieti¢nosti. (Covey, 1997,
str. 59—-60; Lauc, 2000, str. 217-218)
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2.4 Organizacijska energija (OE)

2.4.1 Sistemsko upravljanje z energijo

Drljaca (v Miljevi¢, 2012, str. 9) pojasnjuje, da je energija ta, ki poleg
obicajnih resursov v organizaciji vpliva na poslovni proces in mu daje novo
obliko, novo dimenzijo in novo kakovost. Tako oplemeniten proces lahko
prispeva k izboljSanju socialnega sistema. Pomen energije pripisuje naravi,
saj narava ustvarja energijo in energija poganja naravo. Sprasuje se, zakaj
energije potem ne bi uporabili pri modeliranju druzbenega sistema in ga
uredili po vzoru narave, kjer se vse odvija po vnaprej dolocenih pravilih.
Namesto doslej zapletenega, vendar enodimenzionalnega pomena resursov,
nova dimenzija skozi pojem energije predpostavlja veliko SirSi kontekst.
Namesto obicajnih zakonov druzbenih sistemov se v novem modelu ti
preoblikujejo v naravna nacela in zakone. To ne pomeni, da bi bili dosedaniji
standardni zakoni izbrisani, ampak ravno nasprotno. Ti ostajajo, ne bi pa
smela biti njihova uporaba vec odvisna samo od izvirnih interpretacij
njihovih avtorjev. Da bi to bilo mogoce, mora biti izpolnjen temeljni pogoj
sprememb in to je ucenje. In tu ne gre samo za ucenje posameznika, ampak
za sistemsko ucenje, ki nas mora nauciti, kako upravljati sebe. Da bi se to
zgodilo, je treba sistem obravnavati kot Zivo bitje.

Miljevi¢ (2012, str. 12) v svojem delu izhaja iz predpostavke, da clovek
obstaja znotraj okvirja, ki ga na eni strani obkroZuje narava in na drugi
obstoj njenih nagel in zakonov. Ce narava prek svojih Zivih organskih
podsistemov deluje v skladu z omenjenimi zakoni, je nesporno, da je vsak od
njih prisilien delovati na nacin, ki ustreza njegovim zahtevam. Hkrati ob
upostevanju izjave, ki potrjuje informacijsko edinstvenost naravne celote,
opozarja, da mora en splosni zakon veljati na vseh ravneh, saj da je ta
dualisti¢na vrsta medsebojnega pogojevanja pravzaprav osnovni pogoj, brez
katerega ne more obstajati ni¢ drugega. Deli vedno pripadajo celoti, tako
tudi celota ne more biti drugo kot izraz njihove medsebojne povezanosti in
super zapletene ve¢dimenzionalne strukture, ustvarjene iz nje. Clovek je del
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lastnega naravnega okolja, kot neke vrste sistema, in je tako tudi odvisen od
njega. Je pa tudi super zapleteno vecdimenzionalno bitje, ¢eprav je o njem s
temi atributi veliko bolj resni¢no govoriti kot o energijskem polju.

Pavliha (2019) pojasnjuje, da sta ¢ar in moc fizikalnih zakonov v tem, da
veljajo povsod, ne glede na to, ali jih spoStujemo oziroma verjamemo vanje.
Da pa bi spontano delovali Clovecanski zakoni, pa je kljuéno nase
prepricanje, da so prav tako nujni in samoumevni kot vsa podrocja
delovanja fizike, matematike in celotnega naravoslovja. Vsi in vse, torej vsa
Ziva bitja in druzbene tvorbe, kakor tudi nas planet Gaia, osoncje, galaksija,
univerzum in multiverzum, smo vpleteni v kreativni krog — autopoiesis.
Avtor (Pavliha, 2019) nadalje ugotavlja, da nismo c¢loveska bitja z duhovno
izkusnjo, temvec duhovna bitja s clovesko izkusnjo, in spominja na
prepricanje izumitelja Nikole Tesle, da je treba razmisljati o energiji,
frekvencah in vibracijah, ¢e Zelimo odkriti skrivnosti vesolja. Na to se
naslanja tudi kvantna fizika, ki pravi, da je vsako zaznavanje subjektivno, ker
je odvisno od opazovalca, vse pa je in vsi smo del celote.

Miljevi¢ (2012) ugotavlja, da je energija vse, da se vsi pojavi (misli, oblike,
Custva itd.) in procesi manifestirajo kot soodvisne oblike energije v
nenehnem gibanju in razlicnih manifestacijah. Pri tem je vsako gibanje
neposredna posledica njihovih razlik v polarnostih, napetosti polja ali
dimenzijah pojava. Pojavljajo se v skladu z zakoni, ki jih ¢lovek odkrije in
prepozna, jih spravlja v medsebojno povezanost in jim daje imena. Vse je
edinstveno, medsebojno funkcionalno in informacijsko pogojeno. Vsi
odnosi, pravila in vplivi so razli¢ne pojavne oblike edinstvene manifestacije
globalnega informacijskega univerzuma. Zavest, kot osnova strukture
sistema, vzpostavlja vrstni red zapletenosti vsakega sistema in njegove rasti,
zaCensi z ravnjo samozavedanja, zaradi katere je Cclovek edinstven.
Zdruzljivost, povezanost in zmogljivost razlicnih sistemov so predpogoj za
zaCetek medsebojnih interakcij in vzpostavitev njihovih odnosov. V vsakem
vzpostavljenem odnosu raste in razvija samo tisti novo nastali del, ki je s
tem, ko doseZe in prenese kriticho maso, z lastno zdruZljivostjo in
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skladnostjo, funkcionalno vklju¢en v splo$ni razvojni vzorec nadsistema. Ce
sistem deluje na nacin, kot deluje narava, torej da se za dolo¢eno stopnjo
interakcije Stevilo udeleZencev v vzpostavljenem odnosu in predvideni cilj
razvije v najkrajSem moZnem ¢asu, z najmanjso porabo energije in najvecjim
moznim ucinkom, pomeni, da deluje z inteligenco. Lo¢imo tri osnovne ravni
vzpostavljenih odnosov in interakcij, prepoznanih kot ucinek misli in znanja.
Prva raven predpostavlja minimalne interakcije. Usmerjeni so v ohranjanje
ravnotezja sistema in brez posebne motivacije za njegov razvoj. Vsak
¢lan/udelezenec sistema/razmerja se pojavlja kot ¢lan in del celote, na videz
funkcionalno nepovezan z drugimi deli sistema. Ta model je razsirjen v
sistemih, katerih ¢lani niso spoznali ali dosegli ob¢utka pripadnosti sistemu,
ali pa govorimo o mehanisticthem modelu delovanja. Druga raven
predpostavlja sodelovanje v upravljanju sistema na podlagi minimalnega
potrebnega Stevila interakcijskih elementov, kot sta materialna motivacija in
minimalna varnost, in Se vedno nerazvitem obcutku pripadnosti sistemu. Ta
model je Se danes eden izmed prevladujocih. Tretja raven aktivira doseganje
kriticne mase spoznanja o izenaCenosti individualne z globalno ravnjo
sistema. Pri tem je napetost osebnega polja vedno manjSa od kolicine
razpoloZljivih informacij o sistemu kot celoti. Glavni povezovalni dejavnik je
subjektivni obcutek popolne identifikacije s sistemom oziroma pridobitev
identitete ¢lana mreznega sistema. (str. 55-59)

2.4.2 Naravna energija zaposlenih

Walsch (2014, str. 46-47) ugotavlja, da Zivljenjsko energijo najdemo
vsepovsod, da brez nje ne bi moglo biti nicesar, kar je in kar kdaj koli bo.
Clovek pa ima sposobnost svojo Zivljenjsko energijo usmerjati z namero
ustvarjanja dolocenih izidov. Walsch (2011, str. 180) nadalje pojasnjuje, da
je Zivljenje energija, ki se napaja sama s sabo, in da pozitivho razmisljanje o
sedanjem dogodku spremeni nase izkusnje tega dogodka ter pozene v tek
energijo, ki ustvarja prihodnje dogodke.
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Bulc (2006, str. 11, 19) v svojem avtorskem delu o evoluciji poslovnih
sistemov v sredis¢e poslovnega dogajanja postavi moc ¢loveka in skupine, za
katero meni, da ima dinami¢no strukturo in da vsaka misel sprozi novo
misel. Poslovne sisteme dojema kot eno od naravnih oblik sobivanja in
razvoja, kot Zivo bitje, ki ima svojo dinamiko razvoja, zgodovino, sedanjost in
prihodnost. Ugotavlja, da v poslovnem svetu obstajajo energijski tokovi, ki
usmerjajo njegov Zivljenjski ritem. Bulc (2006, str. 91) definira Zivljenjsko
energijo kot nenehno sposobnost uresni¢evanja dogovorjenega s pozitivnim
odnosom do sebe in okolice. Dodaja, da Zivljenjska energija izhaja iz
posameznika in se odraZa v njegovi komunikaciji, kretnjah in pogledu.

Teillard (2019) ugotavlja, da energija poganja svet, da vse, kar obstaja,
potrebuje za svojo ucinkovitost energijo. Energija je dovolj mocna, da
ustvari uspeh ali pa pospesi propad. Vse, v kar se ¢lovek vkljuci, je rezultat
energije, ki jo prispeva. Ko na delovnem mestu prevladuje pozitivha
energija, se zdi, da je vse mogoce dosedi. Zaposleni se medsebojno
podpirajo in delajo v tandemu, pri ¢emer zmorejo uresnicili Stevilne

pozitivne rezultate.

MozZina (2001) navaja, da je podjetje uspesno, kadar imajo vsi zaposleni
jasno sliko o usmeritvi in viziji organizacije ter usmerjajo svojo energijo v

doseganje skupnih ciljev.

Bruch in Ghoshal (2004, str. 1-3) pojasnjujeta, da imajo zaposleni, ki
izkazujejo namensko delovanje, dve klju¢ni lastnosti: energijo in
osredotocenost. Da imajo energijo, pomeni, da vlagajo v delo visoko stopnjo
osebne vkljuéenosti in truda. Namensko delovanje opisujeta kot vedenje, ki
ga posameznik samoustvarja, se zanj angaZira in ga tudi vodi. Tako
postopanje zahteva posameznikovo osredotocenost in disciplino, da se upre
motnjam, premaga teZave in vztraja pri nepredvidenih neuspehih.
Namensko delovanje se razlikuje od impulzivnega vedenja, saj vkljucuje
misel, analizo in nacrtovanje. Energijo krepimo z intenzivho osebno
zavzetostjo in vklju¢enostjo. Energija je tisto, zaradi ¢esar zaposleni vlozZijo
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iziemne napore v opravljanje delovnih obveznosti. Osredotocenje pa je
usmerjenost v tocno doloCen rezultat. Namesto da bi zgolj reagirali na
dogajanje, so osredotoceni zaposleni usmerjeni v cilj. To pomeni, da si
vzamejo €as za redno razmisljanje o lastnem postopanju.

Brecko (2018, str. 25) pojasnjuje, da vsak posameznik poseduje energijo, ki
je sicer ne vidi, jo pa ¢uti. Clovek deluje in vpliva s pomo¢jo osebne energije,
ki deluje kot naravna sila in se odraza v njegovem misljenju, ¢utenju in
vedenju oziroma v sposobnosti mobilizacije kognitivnega, Custvenega in
vedenjskega potenciala, zato jo lahko izmerimo in izboljSamo.

Energi¢ni zaposleni so nujni za uspeh organizacije. Ljudje z veliko energije so
bolj produktivni, ustvarjalni in pozitivno vplivajo na druge (Cross, Baker, &
Parker, 2003, str. 51; Cross & Parker, 2004, str. 3). Energi¢ni zaposleni imajo
dve znacilnosti, s katerima vplivajo na ravnanje sodelavcev. Prvic, govorijo,
kar mislijo, namesto da bi skrivali informacije ali se obnasali tako, kot mislijo,
da jim narekuje vloga v organizaciji. Drugi¢, ohranjajo integriteto med
svojimi besedami in dejanji (Cross, Baker, & Parker, 2003, str. 55).

2.4.3 Zaposleni in organizacijska energija

Albualhamael, Alker, Pagano in Lupton (2015, str. 3) ugotavljajo, da se
zaradi vse velje globalizacije in konkurence veliko Studij s podrocja
menedZmenta osredotoa na razvoj teorij vodenja in pristopov za
zagotovitev  ucinkovitega upravljanja obnaSanja ljudi in njihovega
razmisljanja. Danes je zavedanje raziskovalcev, da Custva, vedenja in misli
zaposlenih igrajo pomembno vlogo pri oblikovanju njihovih dejanj na
delovhem mestu, povzrolilo povecano raziskovanje ucinkov pozitivnih
psiholoskih stanj na delovnem mestu (Bruch & Ghoshal, 2004; Bruch &
Vogel, 2011; Cameron, Dutton, & Quinn, 2003; Cole, Bruch, & Vogel, 2005;
Luthans & Avolio, 2009). Koncept energije postaja dragoceno orodje za
globlje razumevanje, kako lahko organizacije izkoristijo svoj polni potencial.
Avtorji (Albualhamael, Alker, Pagano, & Lupton, 2015, str. 3) nadalje
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izpostavljajo izsledke raziskav, da lahko organizacijska energija prinese
razlicne koristi posameznikom in organizacijam. Vkljucitev konstrukta
produktivne organizacijske energije, ki vkljucuje Custvene, kognitivne in
vedenjske potenciale zaposlenih, zato pomaga pri celovitejSem proucevanju
vedenja zaposlenih. Biberman, Whitty in Robbins (1999, str. 243) navajajo,
da morajo organizacije odkriti notranjo moc, da uravnovesijo svoje energije
in se spremenijo v bolj humane sisteme.

Derman, Barkhuizen in Stanz (2011, str. 2) ugotavljajo, da je treba za
razumevanje pomena organizacijske energije poznati koncept energije. Po
njihovem vedenju je Adams (1984, str. 277) med prvimi razpravljal o energiji
znotraj organizacijskega konteksta. Opredelil jo je kot potencial za ukrepanje
ali dokoncanje dela. Kasneje sta Levy in Merry (1986, str. 113) razsirila
Adamsovo konceptualizacijo in energijo opisala kot raven duha, morale,
navdusenja, motivacije, tempa in uspesnosti, kar kaze na vitalnost in
vzdrzljivost organizacijskega Zivljenja. V zadnjih letih so se v literaturi pojavili
razli¢ni teoreti¢ni okviri in z energijo povezani konstrukti.

Quinn in Dutton (2005, str. 36) sta energijo opredelila kot vrsto pozitivhega
afektivnega vzburjenja, ki ga ljudje lahko doZivijo kot custva (kratki odzivi na
dolocene dogodke) ali razpoloZenje (dolgotrajnejsa afektivna stanja, ki niso
odzivi na dolocene dogodke).

Schiuma, Mason in Kennerley (2007, str. 69) ugotavljajo, da je energija
zaposlenih prepoznana kot pomemben dejavnik pri njihovem delovanju in
maksimiranju njihovega celotnega prispevka k organizaciji. Organizacijska
energija je po naravi dinamicna in je vel kot le vsota energije njenih
zaposlenih. Vklju€uje tudi interakcijo in dinamiko skupin in organizacije kot
celote.

Bruch in Vogel (2011, str. 5) pojasnjujeta, da je organizacijska energija sila, s
katero organizacija deluje, in da spada med neoprijemljive, a zelo mocne t. i.
mehke dejavnike ¢loveskega potenciala, ki so jedro uspesnosti organizacije.

102



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

Nadalje pojasnjujeta, da tukaj razpravljamo o aktivirani energiji organizacije
in ne o njeni potencialni energiji, ¢e si sposodimo fizikalni izraz. Da bi
izkoristili celoten obseg in moZnosti, ki jih ima vgrajena energija organizacije,
je treba razumeti tri lastnosti organizacijske energije. Najprej organizacijska
energija obsega aktiviran Ccustveni, kognitivni in vedenjski potencial
organizacije. Drugi¢, organizacijska energija je skupni atribut — zajema
skupni ¢loveski potencial dolocene organizacije, enote ali tima. In tretjic,
organizacijska energija se da upravljati.

Sutherland in Hofmeyr (2012, str. 9) pojasnjujeta, da je organizacijska
energija v literaturi opisana kot obnovljiv vir, na katerega lahko gledamo kot
na razlikovanje med odli¢nim in povprecnim delovanjem organizacij, ter da
stopnja intenzivnosti energije lahko pozitivno ali negativno vpliva na
zaposlene. Cilj njune raziskave je bil ugotoviti gonilnike in zaviralce
produktivne organizacijske energije. Ugotovila sta, da so glavni dejavniki
spodbujanja produktivne organizacijske energije prepoznavnost, varnost
delovnih mest in podpora vodstvu, glavni zaviralci pa birokracija,
pomanjkanje discipline in pomanjkanje sredstev.

Cuff in Barkhuizen (2013, str. 439) ugotavljata, da organizacijska energija
nima pozitivnega vpliva le na sploSno uspe$nost organizacije, temvec je
kljucnega pomena tudi z vidika posameznikov, ker prispeva k razvoju
motivacije, zdravja in dobrega pocutja posameznika in tudi k njegovi
ustvarjalnosti in uc¢inkovitosti.

Brecko (2017a) pojasnjuje, da vsi ljudje posedujemo naravno energijo, ki jo
prinaSamo s seboj v delovna okolja. Pri tem je klju¢no spoznanje organizacij,
da je moZno vplivati na moc in smer te energije. Zaposleni bodo sproscali
vel energije, Ce so njihove vrednote usklajene z vrednotami organizacije in
¢e bodo opravljali delo, ki jih veseli in izpopolnjuje. Poleg spro$canja
energije pa je ravno tako pomembno, da znajo organizacije zadrzati
sprosceno energijo svojih zaposlenih. Na to imajo velik vpliv tako odnosi
med sodelavci kot tudi odnosi med zaposlenimi in vodstvom. Tudi
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spodbujanje za dosego ciljev in splosna klima v organizaciji pomembno
vplivata na zadrZevanje energije v organizaciji.

2.4.4 Vrste organizacijske energije

Bruch in Vogel (2011, str. 5) pojasnjujeta, da pri organizacijski energiji
govorimo o aktivirani energiji organizacije in ne o njeni potencialni energiji,
Ce si sposodimo fizikalni izraz. Da bi izkoristili celoten obseg in moZnosti, ki
jih ima vgrajena energija organizacije, je treba razumeti tri lastnosti
organizacijske energije. Prvi¢, organizacijska energija obsega aktiviran
Custveni, kognitivni in  vedenjski potencial organizacije. Drugic,
organizacijska energija je skupni atribut — zajema skupni ¢loveski potencial
organizacije, oddelka ali tima. In tretji¢, organizacijsko energijo je mozno
upravljati.

Izsledki raziskav (Brecko, 2007, 2011; Bruch & Vogel 2011, str. 10) kaZejo, da
se organizacije razlikujejo po intenzivnosti, pa tudi po kakovosti energije.
Kombinacija teh dveh razseZnosti doloa stanje energije v organizaciji.
Vrednost vsake energije je lahko teoreti¢no od 0 do 100 tock, optimalne
vrednosti posamezne energije pa so (Brecko, 2012, str. 3-7):

e energija produktivnosti naj bi dosegala 80 tock ali vec;

e energija udobja ne sme prevladovati. Zelo dobro je, ¢e ta energija
dosega 70 tock ali ve¢, vendar mora biti vsaj tolikSna tudi energija
produktivnosti;

e energija malodusja ne sme presegati 25 tock;

e energija razjedanja naj ne bi dosegala vec kot 25 tock.

Upravljanje energije zaposlenih je torej izjemno pomembno za preZivetje
organizacij. Produktivna je torej tista organizacija, ki izrablja 80 odstotkov ali
vel svojega energijskega potenciala in ga usmerja v pravo delo. Organizacije,
ujete v »coni udobja«, spijo na preteklih lovorikah, za tiste z visoko energijo
razjedanja pa je znacilna visoka aktivnost, toda v destruktivno smer. V stanju
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malodusja izrabimo zelo malo energije, ostalo pa zapravimo za frustriranost,
apatijo, zaspanost in izgorelost. (Brecko, 2012, str. 3—7)

Bruch in Vogel (2011, str. 10-11) opisujeta produktivno energijo kot visoko
pozitivno energijo, za katero so znacilne velika ¢ustvena vpletenost in
mentalna budnost zaposlenih ter visoka stopnja njihove aktivnosti, hitrosti,
vzdriljivosti in produktivnosti v organizaciji. Energija udobja je nizka
pozitivha energija, za katero je znacilno visoko skupno zadovoljstvo
zaposlenih v povezavi z njihovo nizko stopnjo aktivnosti, zmanjsano
mentalno budnostjo in zmanjSanim organizacijskim samozadovoljstvom.
Energija malodusja je nizka negativna energija, za katero so znacilne visoke
stopnje frustracije zaposlenih, njihovega mentalnega umika in cinizma ter
nizka kolektivna zavzetost v organizaciji. Energija razjedanja je visoka
negativna energija, za katero sta znacilna kolektivna agresija zaposlenih in
njihovo destruktivno vedenje, na primer v obliki notranje politike, odpora do
sprememb ali maksimiranja koristi posameznika. Ta energijska stanja se
med seboj ne izkljuCujejo in delujejo neodvisno drugo od drugega.
Posledi¢no organizacije so€asno doZivljajo vsa Stiri energijska stanja. Nobena
posamezna organizacija, oddelek ali tim nima samo enega energijskega
stanja, zato ni vprasanje, katero energijsko stanje opisuje neko organizacijo,
ampak kako mocno je vsako razlicno energijsko stanje v tej organizaciji in
katero je tedaj prevladujoce. Tako organizacijska energija neposredno vpliva
na uspesnost organizacij. Ko podjetja izkoristijo svoj polni potencial za
uresnicevanje svojih ciljev, torej ko obstaja visoka stopnja strasti, mentalne
okretnosti, napora in aktivnosti in je ta ¢loveski potencial ne le mobiliziran,
temvel tudi usklajen za doseganje skupnih ciljev, tedaj te organizacije
uspevajo, so inovativne, ustvarjajo veliko naklonjenosti strank in hitro
rastejo. Ko pa zaradi slabe organizacijske energije potencial zaposlenih
popusti in ko v organizaciji prevlada unicujoca energija razjedanja, zaposleni
izgorevajo in je tako ogrozena sposobnost preZivetja organizacije.
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2.4.5 Dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko energijo

Loehr in Schwartz (2003, str. 4) pojasnhjujeta, da ima vsaka nasa misel,
custvo in vedenje energijsko posledico. Konéno merilo nasega Zivljenja ni,
koliko Casa prezivimo na planetu, temvec koliko energije vloZimo v ¢as, ki ga
imamo. Nedvomno obstajajo slabi vodje, toksicna delovna okolja, zapleteni
medsebojni odnosi in razlicne Zivljenjske krize. Kljub temu imamo veliko vec
nadzora nad svojo energijo, kot se obi¢ajno zavedamo. Stevilo ur na dan je
doloceno, koli¢ina in kakovost energije, ki sta nam na voljo, pa ne. To je na$
najdragocenejsi vir. Bolj ko prevzemamo odgovornost za energijo, ki jo
prinaSamo na svet, bolj mocni in produktivni postajamo. Bolj ko krivimo
druge ali zunanje okolis¢ine, bolj verjetno bo nasa energija negativna in
ogrozena. Da bi bili popolnoma angazirani, moramo biti fizicno mocni,
custveno povezani, miselno osredotoceni in duhovno usklajeni z namenom,
ki presega nas neposredni interes. Posameznikovo ucinkovitost spodbujajo
Stiri nacela upravljanja z energijo (Loehr & Schwartz, 2003, str. 9-15):

e 1. nacelo: Za polno angaziranost je treba uporabiti fizicno, ¢ustveno,
umsko in duhovno energijo. Vse stiri energije so kriticne, nobena ni
sama po sebi zadostna in vsaka mocno vpliva na druge. Za najboljse
funkcioniranje moramo spretno upravljati vsako od teh medsebojno
povezanih dimenzij energije. Ce iz enacbe oditejemo katero koli, se
zmanjsa nasa sposobnost, da bi v celoti sproZili svoj talent oziroma
spretnost.

e 2. naCelo: Ker se energijska zmogljivost zmanjSuje tako s
prekomerno kot s premajhno uporabo, moramo porabo energije
uravnoteziti s prekinitvami, z obnavljanjem energij. Polna
angaZiranost je primerna za dolo¢ena ¢asovna obdobja, v vmesnem
Casu pa je potreben odmor za obnovitev energij, preden se
ponovno soo¢imo z novimi izzivi.

e 3. nacelo: Za izgradnjo zmogljivosti moramo preseci obi¢ajne meje
in trenirati na enak, sistematicen nacin kot elitni Sportniki. Da bi v
misici gradili mo¢, jo moramo sistematicno obremenjevati in
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porabljati energijo, ki presega normalno raven. Na enak nacin kot
fizicno gradimo tudi ¢ustveno, umsko in duhovno sposobnost.

e 4. nacelo: Pozitivni energijski rituali — zelo specifiéne rutine za
upravljanje energije so klju¢ do polne angaziranosti in trajne visoke
ucinkovitosti. Predvideti je treba nacine, kako si posameznik kljub
zahtevnemu delu zagotovi obcasno okrevanje. Ustvarjanje
pozitivnih ritualov je najmocnejSe sredstvo za ucinkovito upravljanje
Z energijo.

Bruch in Vogel (2011, str. 6) ugotavljata, da organizacijska energija opisuje
¢loveske sile, ki si jih delijo vodstveni delavci in zaposleni v organizacijah,
oddelkih ali timih, in ne zgolj energije posameznikov v teh organizacijah,
oddelkih ali timih. Koncept organizacijske energije razsirja te cloveske
lastnosti na celotno energijo organizacije. Tako lahko individualno usmerjeni
koncepti energije, kot so Custvena energija, preto¢nost, vitalnost, uspeh in
mo¢, pomagajo menedZzmentu razumeti in spodbuditi polno angaZiranost

posameznih zaposlenih.

Za organizacijo je klju¢no, da menedZment pozna tako dejavnike ustvarjanja
kot tudi dejavnike uniCevanja organizacijske energije. lzsledki kazejo
(Brecko, 2012, str. 3-5), da ima najvec vpliva na produktivno energijo pet
dejavnikov: kakovostno vodenje, strateska usmeritev, prepri¢anost v uspeh,

zavezanost ter sodelovanje med vodstvom in zaposlenimi.
Kakovostno vodenje

Kakovostno vodenje na vseh ravneh v podjetju je kljutnega pomena za
aktiviranje organizacijske energije. Za produktivno delo morajo vodje znati
motivirati zaposlene. V prvi vrsti jim morajo biti zgled, saj s svojim vedenjem
ne samo spodbujajo delovno uspesnost zaposlenih, ampak tudi vplivajo na
njihovo inovativnost in povezanost, kar pa zelo vpliva na dvig produktivne
energije. Kakovostno vodenje zajema tudi modeliranje vlog, navdihovanje
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sodelavcev, spodbujanje njihove ustvarjalnosti in navsezadnje skrb za njihov

razvoj.

Clani sveta delavcev lahko bistveno vplivajo na kakovostno vodenje, saj so
povezovalni ¢len med sodelavci in menedzmentom. Po funkciji imajo torej
moznost 0z. odgovornost obves¢anja menedZzmenta o stanju na podrocju
vodenja v organizacijski enoti, ki jo zastopajo. Prek njih lahko torej zaposleni
bistveno vplivajo na kakovostno vodenje, Se posebej z zavezo, da sprejmejo
odgovornost za svoje poslanstvo.

StrateSka usmeritev

Strateska usmeritev je naslednji dejavnik, ki klju¢no vpliva na aktiviranje
produktivne energije v podjetju. Obetavna in dolgorocna vizija, torej jasna
slika skupnih ciljev, je pomembna za sprostitev moci in povzrocitev
ustvarjalne napetosti. Za spodbujanje produktivne energije podjetja je
iziemno pomembno, da se ta jasna slika razsiri po vsem podjetju in se bo
zacela zanjo zavzemati kriticna masa zaposlenih. Pri tem lahko veliko delo
opravijo ¢lani sveta delavcev, tako na podrocju komuniciranja kot tudi pri
oblikovanju strateskih usmeritev.

Prepri¢anost v uspeh

Prepri¢anost v uspeh podjetja oz. vera zaposlenih v njihove sposobnosti biti
kos vsakdanjim izzivom je najgloblji vir produktivne energije. Ce zaposleni
verjamejo v svoje zmoznosti, obstaja vecja verjetnost vztrajnosti in viaganja
truda za doseganje tezavnih ciljev. In obratno, ¢e zaposleni ne verjamejo v
svoje zmoznosti uspesnega spoprijemanja s spremembami, pa naj bo to
zaradi pomanjkanja spretnosti ali pa zaradi slabih izkusenj, ne bodo vlagali
energije v pobudo za spremembe.

Vloga Clanov sveta delavcev pri tem dejavniku organizacijske energije je
iziemno pomembna. Na povecanje prepri¢anja v uspeh sodelavcev lahko
vplivajo s sooblikovanjem pozitivhega sistema merjenja in spodbujanja
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ucinkovitosti v organizaciji, ki ve¢a zaupanje v lastne zmoZnosti. Zaposleni
pogosto ne zaupajo v sisteme merjenja in upravljanja ucinkovitosti, ker
menijo, da gre za iskanje napak. Delavski predstavniki lahko pri tem veliko
pripomorejo s svojim poudarjanjem med sodelavci, da gre za merjenje, ki se
osredotoca na krepitev pozitivnega vedenja ljudi. Zaupanje zaposlenih v
sistem merjenja in upravljanja ucinkovitosti je pomemben dejavnik
prepricanosti v uspeh.

Zavezanost

Zavezanost je naslednji pomemben dejavnik za dvig produktivne
organizacijske energije. Mocan notranji obcutek dolznosti pri vseh ¢lanih
kolektiva, torej kolektivna zavezanost za dosego skupnih ciljev, je klju¢nega
pomena za vztrajnost zaposlenih tudi tedaj, ko ne gre vse po nacrtih.
Kolektivna zavezanost usmerja aktivirano energijo v klju¢na prizadevanja
zaposlenih in bo Se mocnejsa ob jasnem sistemu vrednot.

Za doseganje zavezanosti zaposlenih je vloga c¢lanov sveta delavcev
neprecenljiva. S svojim zgledom osredotocanja na strateske cilje podjetja,
njihovim nenehnim poudarjanjem med sodelavci in komuniciranjem
vrednot lahko bistveno vplivajo na dvig kolektivne zavezanosti. Pri tem je
pomembno, da tako menedZment kot delavski predstavniki Zivijo vrednote
svoje organizacije, $ele potem jih bodo Ziveli tudi ostali zaposleni. Ce torej
Zelimo doseci kolektivho zavezo, moramo Ziveti vrednote organizacije in
trdno slediti zastavljenim ciljem, kar pa bo mozno le, ¢e bomo vrednote in
cilje sooblikovali skupaj z zaposlenimi.

Sodelovanje med vodstvom in zaposlenimi

Sodelovanje med vodstvom in zaposlenimi je Se en kljuéen dejavnik
spodbujanja produktivne organizacijske energije. Izjemnega pomena je tudi
raven sodelovanja med organizacijskimi enotami, torej med vsemi
zaposlenimi v organizaciji. Ce organizacijske enote sodelujejo med seboj,
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imajo zaposleni mocan obcutek povezanosti in pripadnosti organizaciji in so
si pripravljeni pomagati med seboj. Da bi sledili skupnim ciljem organizacije,
so pripravljeni postaviti svoje interese oz. interese organizacijske enote na
drugo mesto. Pri tem pa je pomembno, da so cilji med organizacijskimi
enotami oblikovani povezovalno in ne tekmovalno/konkurencno, kar pa je
naloga menedZmenta.

Clani sveta delavcev imajo pri tem dejavniku nalogo, da s svojim proaktivnim
delovanjem spodbujajo sodelovanje med sodelavci in vodji na vseh ravneh
organizacije. Velik izziv njihovega delovanja je tudi v tem, da spremljajo
dogajanja v organizacijskih enotah in v primeru zaznanih anomalij na to

opozarjajo menedZment ter pomagajo pri njihovi odpravi.

Da pa bi c¢lani sveta delavcev proaktivno pristopili k uresni¢evanju
delavskega soupravljanja, je poleg pravne podlage pomemben tudi njihov
pristop k opravljanju svoje funkcije. Pri tem bi lahko bile pomembne njihove
avtopoieti¢ne lastnosti, za katere bomo v nadaljevanju preverili, ali vplivajo
na njihovo organizacijsko energijo in prispevajo k sodelovalnim odnosom z

menedZzmentom.

2.4.6 Avtopoieticne lastnosti kot gradnik za ustvarjanje
organizacijske energije ¢clanov sveta delavcev

Bukovec (2009) ugotavlja, da se zaradi c¢edalje vecje dinamike sprememb v
okolju tudi organizacije sreCujejo s potrebami po spremembah, pri ¢emer
prepoznavajo pomembnost medcloveskih odnosov in oblikovanja pogojev
za povecanje prispevka sodelavcev. Pri tem imajo pomembno vlogo ¢lani
sveta delavcev. Za proaktivno delovanje pri zastopanju interesov sodelavcev
je poleg pravne podlage delavskega soupravljanja pomemben tudi njihov
pristop k opravljanju svoje funkcije. V monografiji smo zato proucili
organizacijsko energijo clanov sveta delavcev in njihove avtopoieticne
lastnosti, saj predpostavijamo, da se visja stopnja avtopoieti¢nih lastnosti
¢lanov svetov delavcev odraza v visji stopnji njihove organizacijske energije
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in bolj sodelovalnih odnosih z menedZzmentom. Bukovec (2009, str. 134)
ugotavlja, da clovek spodbuja celotni napredek druzbe s tem, ko si
neprestano Zeli bolj prijetno, udobno, sre¢no, varno oziroma bolj uspesno
Zivljenje. Vsak posameznik poskusa pri tem slediti lastni predstavi svojega
nacina in ciljev Zivljenja. Posledic¢no si, Ce se tega zaveda ali pa ne, izoblikuje
svojo osebno paradigmo oziroma filozofijo, ki ga stalno spremlja v Zivljenju.
Izoblikuje si svoj pogled na Zivljenje in dogodke, ki se odvijajo v njegovem
okolju. Prav tako s svojimi merili tudi pojmuje ali celo ocenjuje dogodke,
stvari ali pojme. Tako izoblikuje svoj, sebi lasten miselni vzorec oziroma

paradigmo o kakovosti in uspe$nosti Zivljenja.

Bulc (2006, str. 30) izpostavlja vse vecji pomen c¢loveka in poudarja
odgovornost menedzmenta za zagotovitev ustvarjalnega delovnega okolja,
ki zagotavlja prost pretok misli, idej, pobud in inovacij. Avtorica (Bulc, 2006,
str. 45) tudi ugotavlja, da je skrb za svoj osebni razvoj dolZznost vsakega
posameznika, saj je vkljuevanje v delovne sredine odvisno od njegovega
znanja, stopnje prebujene ustvarjalnosti in razvitih delovnih navad. V
ospredje postavlja tudi vse veljo potrebo &loveka po zavestnem razvoju
Zivljenjske energije, ki sproS¢a njegove spone strahu, sovrastva in bolecine,
pridobljene skozi Zivljenjske izkudnje in nabrane v telesu, miselnih vzorcih in
duhovnih tokovih. Dodaja, da se mora pri tem menedZment prilagajati
nenehnim spremembam, pri ¢emer jih mora voditi mocna intuicija v smeri
vizije in poslanstva. Tako skozi lastno ustvarjalnost in odprtost duha zaznava
in razvija vire novih Zivljenjskih energij.

Tudi nasa razmisljanja o delovanju ¢lanov sveta delavcev pri uresni¢evanju
delavskega soupravljanja so oblikovana na izhodi$¢ni predpostavki, ki
postavlja v ospredje ¢loveka kot posameznika. Ob prepoznavanju trendov, ki
nam jih narekujejo hitre spremembe, se toliko bolj zavedamo, da
organizacije sestavljajo ljudje, ki imajo svoja pri¢akovanja. Ta pri¢akovanja
pa niso vezana le na placo, ampak cedalje bolj na samouresnicevanje in
povecevanje zadovoljevanja potreb. Bukovec (2009, str. 134) v ospredje
postavlja potrebo po razvoju karier posameznikov in dodaja, da danasnji ¢as
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zahteva osredotocenje predvsem v posameznikovo nenehno ucenje, razvoj
sposobnosti prilagajanja in mrezno delo. V povezavi s pridobivanjem klju¢nih
kompetenc za doseganje konkurencne prednosti klju¢no vlogo pripisuje
ravnanju z ljudmi. Bukovec nadalje ugotavlja, da je pri ravnanju z ljudmi
iziemno pomembna organizacijska kultura, ki mora omogocati
komuniciranje z odrazanjem toliko motivacijskega naboja, da bo
posameznikova ustvarjalnost sestavni del vsakega njegovega opravila.
GostiSa (2001, str. 2) poudarja, da je za vsestransko sproscanje
posameznikovih umskih in fizicnih delovnih zmoZnosti treba pridobiti
njihovo pripadnost in da tega cilja strokovnjaki za ravnanje z ljudmi ne
morejo doseci brez visoko razvitega delavskega soupravljanja na vseh
ravneh in na vseh podrocjih poslovnega odlocanja v organizaciji. Dodaja, da
je delavsko soupravljanje oblika participativnega menedZmenta in eden
temeljnih  poslovnih  prijemov s podro¢ja neekonomske motivacije
zaposlenih za ucinkovito razvijanje in spros¢anje njihovih cloveskih
potencialov v poslovne namene. Zato bi morale kadrovske sluzbe v podjetjih
razvoj sistema delavske participacije sprejeti kot eno svojih osrednjih nalog s
podroc¢ja razvoja kadrov. Nadalje GostiSa pojasnjuje, da je delavska
participacija pri nas uzakonjena kot delavska pravica, pri ¢emer pa je treba
vedeti, da je ZSDU v svojem bistvu predvsem napotilne narave, zato lahko
njegovo pravo vsebino ob pravilnem razumevanju v praksi ustrezno
realizirajo le konkretni udelezenci poslovnih procesov (lastniki, menedzer;ji,
zaposleni). ZSDU nam pri tem lahko sluzi le kot institucionalni okvir za
ucinkovitejSe uveljavljanje sodobnih principov participativnega upravljanja v
podjetja.

Gostisa (2012, str. 26) ugotavlja, da je interes delodajalcev in s tem njihovih
kadrovskih sluzb doseganje ¢im visje stopnje zavzetosti zaposlenih, saj so
visoko motivirani in podjetju pripadni zaposleni danes glavna konkurencna
prednost podjetij. Na drugi strani pa je neposreden interes zaposlenih in
posledi¢no interes sveta delavcev kot njihovega zastopnika doseganje ¢im
visje stopnje kakovosti delovnega Zivljenja in delovnega zadovoljstva. |z
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navedenega izhaja nujnost sodelovanja kadrovskih sluzb in svetov delavcev
tako pri nacrtovanju ukrepov kot tudi pri njihovem izvajanju v praksi.

Brecko in Mejas (2018) poudarjata, da je motivacija individualna, vezana na
posameznika in na uresniCevanje lastnih potreb, Zelja in ciljev. Zavzetost
definirata kot energijo, usmerjeno k doseganju ciljev organizacije, kar v
praksi pomeni, da biti zavzet pomeni veckrat podrediti svoje trenutne cilje
ciliem organizacije na osnovi zaupanja, da se bo to v prihodnost izplacalo.
Nadalje avtorja navajata, da raziskave kaZejo pod 20-odstotno stopnjo
zavzetosti zaposlenih v svetu, kar pomeni, da osem od desetih zaposlenih ni
pripravljeno podrediti svojih ciljev ciliem organizacije in se ukvarja z
realizacijo lastnih ciljev, ki pa niso nujno usklajeni s cilji organizacije. Avtorja
pojasnjujeta, da ima na povecanje zavzetosti velik vpliv aktivacija notranje
motivacije zaposlenih, pri ¢emer gre za usklajevanje treh dimenzij:
smiselnosti in avtonomije delovanja ter »mojstrenja, ki je stalna ¢loveska
potreba po izboljSevanju stvari, v katerih vidimo smisel. Bukovec (2009, str.
135) razume motivacijo kot zbir tistega, kar Cloveka spodbudi k neki
aktivnosti, oziroma vse tisto, kar odreja smer, intenzivnost in trajanje neke
aktivnosti. Smer aktivnosti pri tem opredeljuje s cilji in potrebami, ki jih
Clovek Zeli realizirati, intenzivnost motivacije pa kot manifestiranje
sposobnosti premagovanja ovir in vztrajanja pri odlocitvi za izvedbo
dolocene aktivnosti. Brecko in Mejas (2018) navajata, da organizacija, ki
omogoca aktivacijo notranje motivacije, premore vec energije sodelovanja
pri doseganju skupnih ciljev, niZza energijo nasprotovanja in tekmovanja ter
prispeva k vedji zavzetosti, zavzeti posamezniki pa prispevajo k pozitivni
organizacijski energiji. Avtorja sta identificirala osem poglavitnih dejavnikov,
ki ustvarjajo dobro energijo v organizaciji: vrednote, povezanost, vsebina
dela, osmisljanje dela, spodbudno okolje, doseganje ciljev, splosna klima,
medsebojni odnosi med zaposlenimi ter med vodstvom in sodelavci. Za
nacrtovanje in izvajanje ukrepov v praksi, ki bodo spodbujali razvoj teh
dejavnikov, pa je pomembno sodelovanje kadrovskih sluzb z delavskimi
predstavniki. Predvsem slednji so vsakodnevno med sodelavci in zato lahko
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bistveno pripomorejo k osmisljanju dela, navdusSevanju nad skupnimi cilji in
spodbujanju razlicnih oblik sodelovanja ter s tem prispevajo k boljSim
medsebojnim odnosom. Clani sveta delavcev se imajo kot delavski
predstavniki pravico vkljuc¢evati v proces poslovnega odlocanja, ko gre za
vprasanja, od katerih je odvisna poslovna uspesnost podjetja kot celote, in
za uresnicevanje kolektivnih interesov zaposlenih v tem okviru.

Brecko in Mejas (2018) pojasnjujeta, da koncept organizacijske energije
med drugim daje tudi velik poudarek osmisljanju dela in notranji motivaciji
ljudi. Dodajata, da paradigma organizacijske energije sloni na dejstvu, da je
uspesnost organizacije odvisna od miselnosti, ¢utenja in vedenja ljudi
oziroma od njihove izbire aktivnosti, nacina in poti delovanja. V monografiji
smo zato raziskali vpliv avtopoieti¢nih lastnosti na ustvarjanje organizacijske

energije ¢lanov sveta delavcev in na njihove odnose z menedzmentom.

2.5 Razvoj hipotez oz. raziskovalnega vprasanja

Brecko (2017c, str. 48) ugotavlja, da glede na izjemno hiter razvoj v svetu
prehajamo iz dobe geocena, za katerega je znacilno ¢rpanje potrebnih virov
energije iz zemlje, v dobo antropocena, kjer je glavni vir energije ¢lovek. S
tem cedalje bolj prihaja v ospredje fenomen organizacijske energije, ki se
ukvarja s ¢lovekom in njegovim osebnim virom energije. Glede na to, da
vsak Clovek poseduje svojo naravno energijo, to tudi prinasa s sabo v
delovno okolje. Koliko energije, kakSne kakovosti in intenzitete je ta
energija, je odgovornost vodij. Poskrbeti morajo za ustvarjanje pogojev, pri
katerih bodo zaposleni lahko sproscali kakovostno energijo, vodje pa jo
morajo za zagotavljanje pozitivne energijske bilance tudi znati zadrzati v
organizaciji. Brecko (2017c, str. 48) trdi, da bodo vodje prihodnosti tisti, ki
bodo znali najbolj spretno gospodariti z organizacijsko energijo svoje
organizacije.

Ker na podrocju ravnanja z ljudmi to pomeni presezek in s tem konkurencno
prednost, je tema aktualna tako za kadrovske strokovnjake kot tudi za ¢lane
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sveta delavcev. Zaposleni namrec lahko prek svojih predstavnikov bistveno
vplivajo na kakovostno vodenje, saj imajo ti pravico do sodelovanja pri
oblikovanju sistema razvoja kadrov in tudi pri pripravi letnih nacrtov za
izobraZevanje. Brecko (2021) pojasnjuje, da imajo vodje vznemirljive izzive
razvoja miselnosti rasti svojih sodelavcev, saj je vsaka organizacija odvisna
od uspesnosti njihovih zaposlenih. Ti naj bi bili agilni, vztrajni in sposobni
inoviranja tako izdelkov in procesov kot tudi odnosov.

Franca (2017b, str. 3) pojasnjuje, da je lahko razlog za neucinkovito
uresnicevanje delavskega soupravljanja nepripravljenost delavcev ali pa
nezainteresiranost oziroma nerazumevanje menedZmenta. Prav tako k
stopnji uresnicevanja delavskega soupravljanja prispeva tudi odnos med
menedZmentom in delavskimi predstavniki, pojasnjuje Franca (2017b, str.
13).

Razlog za ucinkovito oziroma neucinkovito uresni¢evanje delavskega
soupravljanja je torej lahko odnos med svetom delavcev in menedZzmentom.
Iz navedenega se poraja vprasanje, kako lahko ¢lani sveta delavcev
prispevajo k bolj§im odnosom z menedZmentom. Lahko bi k temu
pripomoglo njihovo proaktivno delovanje v smeri zagotavljanja kakovosti
delovnega Zivljenja zaposlenih, torej usmerjanje energije v ukvarjanje s
stvarmi, ki so znotraj pravnega okvirja delavskega soupravljanja in torej tudi
znotraj njihovega vpliva. Bistvo proaktivnega delovanja je namrec v
prevzemanju odgovornosti in osredotocanju na tiste stvari, ki jih lahko
spremenimo. Zato so za proaktivno delovanje na podlagi nacel in vrednot

lahko klju¢ne C¢clovekove lastnosti samozavedanje, domisljija, vest in
neodyvisna volja.

V monografiji se osredoto¢amo na ¢lane sveta delavcev kot posameznike.
Pri tem ne iS¢emo posameznikovih talentov, znanj in spretnosti, ampak se
osredotoamo na avtopoieti¢ne lastnosti, ki jih izpostavljamo kot gradnik za
ustvarjanje organizacijske energije clanov sveta delavcev. To namrec
potrebujejo za uresnicevanje delavskega soupravljanja ravno tako, kot
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organizacije potrebujejo za svoje delovanje energijo, ki jo generirajo
zaposleni v procesih ustvarjanja in doseganja ciljev ter medsebojnega
sodelovanja na vseh ravneh.

V raziskavi smo izmerili organizacijsko energijo ¢lanov svetov delavcev.
Organizacijska energija je sila, ki jo pri doseganju svojih ciljev sprosti
organizacija, njena mo¢ pa kaZe, koliko in kakSen Ccustveni, umski in
vedenjski potencial so sprostili ljudje pri delu in doseganju poslovnih ciljev.
(Brecko, 2012, str. 3—7)

lzmerili smo tudi stopnjo avtopoieticnih lastnosti in proucili vpliv
avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na njihovo organizacijsko

energijo in odnose z menedZzmentom.

Nase temeljno raziskovalno vprasanje se glasi: Kaksni so vplivi avtopoieti¢nih
lastnosti ¢lanov sveta delavcev na njihovo organizacijsko energijo in odnose
z menedZmentom?

Temeljna teza: Obstaja medsebojni vpliv avtopoieti¢nih lastnosti in
organizacijske energije ¢lanov sveta delavcev ter vpliv na odnose med

svetom delavcev in menedZmentom.

e Hipoteza 1: Med avtopoietiénimi lastnostmi in organizacijsko
energijo clanov sveta delavcev obstaja statisticno pomembna
povezanost.

Avtopoieti¢ne lastnosti so Covey, Merrill in Merrill (1997, str. 56-58)
razvrstili v Stiri kategorije: samozavedanje, vest, neodvisna volja in

.....

najvecjo svobodo in mo¢, da se odloci, odzove oziroma da se spremeni.

Brecko (2012, str. 3—7) ugotavlja, da podjetja potrebujejo za svoje delovanje
energijo zaposlenih, ki izhaja iz njihovih procesov ustvarjanja, doseganja
cilijev in medsebojnega sodelovanja na vseh ravneh. Organizacijsko energijo
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opredeli kot silo, ki jo pri doseganju svojih ciljev sprosti organizacija, njena
moc¢ pa kaze, koliko in kakSen custveni, umski in vedenjski potencial so
sprostili ljudje pri delu in doseganju poslovnih ciljev.

Iz zapisanega sklepamo, da obstaja statisticno pomembna povezanost med
avtopoieti¢nimi lastnostmi in organizacijsko energijo ¢lanov sveta delavcev,
kar trdimo v hipotezi 1.

e Hipoteza 2: Samozavedanje c¢lanov sveta delavcev ima statisticno

pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo.

Samozavedanje opredeljuje Leary (2000, str. 209-210) kot osebnostno
lastnost, ki se nanasa na usmerjanje pozornosti k sebi in razmisljanje o
lastnih motivih, ¢ustvih, mislih in Zeljah. Silvia in O'Brian (2004, str. 475)
poudarjata pomembnost samozavedanja v povezavi z ustvarjalnimi dosezki,
saj bi le-ti brez ustvarjalc¢eve samokritike in samoocenjevanja tezje nastajali.
Avtorji Silvia in O'Brian (2004, str. 481) ter Leary (2004, str. 5) razlagajo, da
je samozavedanje pomembno za nacrtovanje in izvedbo posameznikovih

dejanj in tudi na splodno za ¢lovekovo samoregulacijo.

Brec¢ko (2012, str. 3-5) pojasnjuje, da ima najvec¢ vpliva na produktivno
energijo pet dejavnikov: kakovostno vodenje, strateska usmeritev,
prepriCanost v uspeh, zavezanost ter sodelovanje med vodstvom in
zaposlenimi. Clani sveta delavcev lahko bistveno vplivajo na te dejavnike, saj
skladno z Zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju sodelujejo pri
odloanju. Po funkciji imajo tudi moZnost oz. odgovornost obvestanja
menedZmenta o stanju na vseh podrocjih v organizacijski enoti, ki jo
zastopajo. S proaktivnim delovanjem lahko spodbujajo sodelovanje med
sodelavci tako znotraj kot tudi izven organizacijskih enot in v primeru
zaznanih anomalij na to opozorijo menedZment ter pomagajo pri njihovi
odpravi.
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Iz zapisanega sklepamo, da ima samozavedanje clanov sveta delavcev
statisticno pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo, kar trdimo v
hipotezi 2.

e Hipoteza 3: Neodvisna volja ¢lanov sveta delavcev ima statisticno
pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo.

Covey, Merrill in Merrill (1997, str. 57-58) opredelijo neodvisno voljo kot
sposobnost delovanja, ki daje ¢loveku mo¢, da preseze svoje vzorce, zaplava
proti toku navzgor, na novo napise svoje smernice, deluje na temelju nacel,
namesto da bi se odzival na podlagi Custev in okolis¢in. Covey (2013, str. 70—
71) pojasnjuje, da je neodvisna volja tista, ki omogoca ucinkovito upravljanje
sebe, saj je to sposobnost sprejemanja odlocitev in ravnanja v skladu z njimi.

Na osnovi navedenega sklepamo, da ima neodvisna volja ¢lanov sveta
delavcev statisticno pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo, kar
trdimo v hipotezi 3.

e Hipoteza 4: Avtopoieticne lastnosti in organizacijska energija ¢lanov
sveta delavcev imajo statisticno pomemben vpliv na vrsto odnosa
sveta delavcev in menedZmenta.

Pfeifer (2014, str. 146) ugotavlja, da se ucinki svetov delavcev na upravljanje
¢loveskih virov razlikujejo glede na vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom. Opredelil je tri vrste odnosov svetov delavcev z
menedzmentom, glede na vlogo sveta delavcev pri sprejemanju odlocitev
menedZmenta v organizaciji:
e Svet delavcev je pri vecini odloditev Ze od samega zacetka v soglasju
z menedZmentom.
e Svet delavcev ima pogosto drugaéno mnenje, toda na koncu je
doseZeno soglasje.
e (Qdlocitve menedZmenta so pogosto vsiljene brez soglasja sveta
delavcev.
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Pfeifer (2014, str. 146-148) pojasnjuje, da sta prvi dve vrsti odnosa
definirani kot kooperativni, medtem ko odnosi pod Stevilko tri kaZzejo malo
interesa za sodelovanje z menedimentom oziroma gre pri njih za
neuspesnost pri doseganju soglasja. Razlike v odnosih med sveti delavcev in
menedZmentom vplivajo na upravljanje ¢loveskih virov, kar v veliki meri
doloca produktivnost zaposlenih. V raziskavi zakljuCujejo, da imajo
organizacije ve¢ koristi od sodelovalnih svetov delavcev in vec teZav, e so
odnosi med svetom delavcev in menedZzmentom slabi.

H kooperativnim odnosom z menedZmentom bi lahko pripomoglo
proaktivno delovanje ¢lanov svetov delavcev v smeri zagotavljanja kakovosti
delovnega zivljenja zaposlenih in hkrati v smeri uspesnejSega poslovanja

organizacije.

Covey (1998, str. 52, 2004, str. 42) priznava svobodno izbiro med odzivom
in spodbudo, pri tej svobodi izbire pa so klju¢nega pomena clovekovo
(angl. conscience) in neodvisna volja (angl. independent will). Avtor nadalje
poudarja, da je razvoj vseh teh Stirih ¢loveskih lastnosti klju¢nega pomena
za proaktivnost. Bistvo proaktivnega delovanja pa je v prevzemanju
odgovornosti in osredotoanju na tiste stvari, ki jih lahko spremenimo.
Energijo je torej treba usmerjati v ukvarjanje s stvarmi, ki so znotraj nasega
vpliva. Vsak clan sveta delavcev naj bi skozi nadgrajevanje znanja in
delovanje na podlagi nacel in vrednot v praksi skrbel, da bo svoje poslanstvo
opravljal kakovostno in ucinkovito v smeri krepitve medosebnih odnosov
sodelavcev in odnosov z menedZmentom.

Na osnovi navedenega sklepamo, da imajo avtopoietiCne lastnosti in
organizacijska energija ¢lanov sveta delavcev statisticno pomemben vpliv na
vrsto odnosa sveta delavcev in menedZmenta, kar trdimo v hipotezi 4.
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3 METODA

3.1 Zbiranje podatkov in merski instrument

Za zbiranje informacij za potrebe raziskave smo uporabili metodo
anketiranja. Kot merski instrument smo uporabili vprasalnik, ki smo ga
postavili na osnovi izhodis¢ predhodno analizirane strokovne literature z
naSega interesnega podrodja.

Anketni vprasalnik je razdeljen na dva dela: (1) splodni podatki, (2)
organizacijska energija in avtopoieti¢ne lastnosti.

Prvi del zajema vprasanja zaprtega tipa: spol, starost, delovna doba,
izobrazba, funkcija in Stevilo ¢lanov sveta delavcev, organizacijska oblika in
poreklo lastnistva organizacije ter vrsta odnosa sveta delavcev z

menedZzmentom.

Za izbiro vrste odnosa sveta delavcev z menedZmentom smo vkljucili
vprasanje in ponudili vrste odnosov iz izvedene raziskave (Pfeifer, 2014, str.
146): Kako bi oznadili vlogo sveta delavcev pri sprejemanju odlocitev
menedZmenta v vasi organizaciji?

e Vrsta odnosa 1: Svet delavcev je pri vecini odlocitev Ze od samega
zaCetka usklajen z menedZmentom (»vedinoma v skladu z
menedZmentom«).

e Vrsta odnosa 2: Svet delavcev ima pogosto drugacno mnenje, toda
na koncu je vendarle doseieno soglasje (»razlicna mnenja,
doseZeno soglasje«).

e Vrsta odnosa 3: OdloCitve menedZmenta so pogosto vsiljene brez
soglasja sveta delavcev (»razlicna mnenja, brez doseZenega
soglasja«).

V drugem delu smo merili avtopoieti¢ne lastnosti in organizacijsko energijo
¢lanov sveta delavcev.
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Za merjenje organizacijske energije smo uporabili validiran vprasalnik
OEQ16 (Brecko, 2017b), za merjenje avtopoieti¢nih lastnosti pa smo
uporabili vprasalnik (Covey, 1997, str. 37-39), ki smo ga prevedli iz
angleskega jezika v slovenski jezik. Da bi ugotovili morebitne neskladnosti in
zagotovili pravilnost, jasnost in temeljitost prevoda, smo po 48 urah
vprasalnik ponovno prevedli v slovenski jezik. Vprasalnik sta prevajali dve
osebi: materna govorka angleSkega jezika in strokovnjakinja s podrocja.
Tabela 1 prikazuje izracun skladnosti prevodov oziroma zanesljivosti med
ocenjevalkama prevodov (Miles & Huberman, 1994, str. 64).

Tabela 1. Zanesljivost med ocenjevalci prevodov

Stevilo strinjanj Stevilo nestrinjanj Zanesljivost
Oseba 1 68 4 0,94
Oseba 2 64 2 0,97

V raziskavi smo torej uporabili strukturiran vprasalnik, s katerim smo s
pomocjo ustrezno definiranih sklopov indikatorjev merili naslednje klju¢ne
pojme:

e QOdnosi (1 trditev, 3-stopenjska ordinalna lestvica; 1 — najboljsi
odnos / 2 — srednje dober odnos / 3 — najslabsi odnos );
spremenljivka ima zalogo vrednosti med 1 in 3, vi$ja ocena pomeni
slabSo oceno odnosa med menedZmentom in delavci.

e Organizacijska energija — spremenljivka se deli na Stiri dimenzije,
vsaka dimenzija je merjena s Stirimi indikatorji, iz katerih smo
skupno spremenljivko izracunali na podlagi povpredja indikatorjev:

e energija malodusja (4 trditve, 5-stopenjska ordinalna lestvica;
ocena 1 — zelo redko / 2 — redko / 3 — ob¢asno / 4 — pogosto / 5
— zelo pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo vrednosti
med 1 in 5, viSja ocena pomeni visjo prisotnost malodusja v
organizacijski energiji;

e energija razjedanja (4 trditve, 5-stopenjska ordinalna lestvica;
ocena 1 — zelo redko / 2 — redko / 3 — obcasno / 4 — pogosto / 5
— zelo pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo vrednosti
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med 1 in 5, vi§ja ocena pomeni viSjo prisotnost razjedanja v
organizacijski energiji;

e energija produktivnosti (4 trditve, 5-stopenjska ordinalna
lestvica; ocena 1 — zelo redko / 2 — redko / 3 — oblasno / 4 —
pogosto / 5 — zelo pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo
vrednosti med 1 in 5, vi§ja ocena pomeni vi§jo prisotnost
produktivnosti v organizacijski energiji;

e energija udobja (4 trditve, 5-stopenjska ordinalna lestvica;
ocena 1 — zelo redko / 2 — redko / 3 — obc¢asno / 4 — pogosto / 5
— zelo pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo vrednosti
med 1 in 5, viS§ja ocena pomeni visjo prisotnost udobja v
organizacijski energiji.

Avtopoieti¢ne lastnosti — spremenljivka se deli na Stiri dimenzije,

vsaka dimenzija je merjena s Stirimi indikatorji, iz katerih smo

skupno spremenljivko izracunali na podlagi povprecja indikatorjev:

e samozavedanje (4 trditve, 5-stopenjska ordinalna lestvica;
ocena 1 — zelo redko / 2 — redko / 3 — obc¢asno / 4 — pogosto / 5
— zelo pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo vrednosti
med 1 in 5, viSja ocena pomeni visjo stopnjo samozavedanja pri
posamezniku;

e vest (4 trditve, 5-stopenjska ordinalna lestvica; ocena 1 — zelo
redko / 2 — redko / 3 — obcasno / 4 — pogosto / 5 — zelo
pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo vrednosti med 1 in
5, visja ocena pomeni vecjo prisotnost vesti pri posamezniku;

e neodvisna volja (4 trditve, 5-stopenjska ordinalna lestvica;
ocena 1 — zelo redko / 2 — redko / 3 — obc¢asno / 4 — pogosto / 5
— zelo pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo vrednosti
med 1 in 5, vi§ja ocena pomeni vecjo prisotnost neodvisne volje
pri posamezniku;
ocena 1 — zelo redko / 2 — redko / 3 — obc¢asno / 4 — pogosto / 5
— zelo pogosto); skupna spremenljivka ima zalogo vrednosti
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med 1 in 5, vi§ja ocena pomeni visjo stopnjo ustvarjalne

.....

Lestvica je Likertovega tipa, ocene posamezne dimenzije so intervalne, saj
za skupno oceno seStejemo dobljene ordinalne ocene in tako dobimo
vrednost za dolo¢eno dimenzijo. Navadno vsoto dobljene ordinalne ocene
Se delimo s Stevilom spremenljivk, ki posamezno dimenzijo predstavljajo, s
¢imer dobimo povprecje ordinalnih ocen in s tem tudi vrednost za dolo¢eno
dimenzijo.

Joshi, Kale, Chandel in Pal (2017, str. 399) pojasnjujejo, da se Likertova
lestvica uporablja kot eno najbolj temeljnih in pogosto uporabljanih
psinometri¢nin  orodij v izobrazevalnih in druzboslovnih raziskavah.
Raziskovalci si niso enotni, obstajata dve paradigmi (Boone & Boone, 2012;
Carifio & Perla, 2007, str. 106—116). Ena obravnava Likertovo lestvico kot
ordinalno, druga pa kot intervalno lestvico. Ta konflikt je v glavnem zasidran
v vprasanju, ali so tocke na postavkah enakovredne in enako oddaljene. Eni
raziskovalci in statistiki menijo, da je Likertova lestvica ordinalna, ker so
izbire oziroma odgovori urejeni v nekem vrstnem redu. Ker pa ta lestvica ne
kaZe relativne velikosti in razdalje med dvema odzivoma koli¢insko, je ne
moremo obravnavati kot intervalno lestvico. Drugi to dilemo razlagajo z
drugacnega vidika in navajajo, da je cilj raziskovalca, da zdruzZi vse elemente,
da ustvari sestavljen rezultat za posameznika, ne pa locene analize
posameznega elementa, na katerega so se odzvali vsi posamezniki. Potem ta
individualna vsota ocene za vse elemente udeleZenca pokaZe smiselno
realisticno oddaljenost od posamezne zbirne ocene drugega posameznika,
zato jo lahko oznalimo kot intervalne ocene. Joshi, Kale, Chandel in Pal
(2017, str. 401) ugotavljajo, da so metode, ki so bile sprejete za analizo
Likertove lestvice, v veliki meri odvisne od dodelitve spremenljivke odziva
postavke v ordinalno ali intervalno lestvico, kar je odvisno od konstrukcije
raziskovalnega instrumenta. Ta konstrukt raziskovalnega instrumenta lahko
izhaja iz ciljev Studija, cilji pa so operativha oblika teoreticnega konstrukta
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preiskovanega pojava. Z drugimi besedami, oblikovanje instrumentov, ki
temelji na ciljih in okvirih Studija, odloca o nadaljnji statisti¢ni obravnavi.

Koncno obliko vprasalnika smo v elektronsko razli¢ico oblikovali s pomocjo
odprtokodne aplikacije 1KA, ki omogoca storitev spletnega anketiranja.
Spletna storitev 1KA zdruZuje podporo za naslednje funkcionalnosti
(EnKlikAnketa, 2019): razvoj, oblikovanje in tehni¢no izdelavo spletnega
vprasalnika, izvedbo spletne ankete (podporo vabilom in objavo ter zbiranje
podatkov) ter urejanje in analizo podatkov ter parapodatkov.

Tako sestavljen osnutek vprasalnika smo uporabili v pilotni raziskavi (n = 26),
ki smo jo izvedli med 18. 12. 2019 in 8. 1. 2020. Namen pilotne raziskave je
bil preveriti veljavnost in zanesljivost vprasalnika. Van Teijlingen in Hundley
(2001, str. 1) pojasnjujeta, da je pilotna Studija klju¢ni element dobre
zasnove raziskave, ki pa sicer ne zagotavlja, ampak le povecuje verjetnost
uspeha v glavni raziskavi. Saunders, Lewis in Thornhill (2012, str. 451)
priporocajo vkljucitev poznavalcev raziskovalnega podrodja, zato smo v
pilotno raziskavo vkljucili ¢lane svetov delavcev. V vprasalnik smo dodali
pro$njo, da respondenti dopiSejo morebitne nejasnosti in komentarje v zvezi
z raziskavo, ampak pilotno anketiranje ni pokazalo teZav pri razumevanju

oziroma izpolnjevanju vprasalnika.

Izsledki pilotne raziskave so potrdili medsebojni vpliv avtopoieti¢nih
lastnosti in organizacijske energije ¢lanov sveta delavcev. Vpliv neodvisne
spremenljivke na odvisno smo preverili v glavni raziskavi, ker smo za ta
namen potrebovali vedji vzorec.

Za glavno raziskavo smo vprasalnik prek ZdruZenja svetov delavcev Slovenije
po elektronski posti poslali vsem 925 ¢lanom zdruZenja v 112 organizacij v
Sloveniji. Zbiranje podatkov v raziskavi je potekalo od 30. 1. 2020 do 30. 4.
2020. Vabilu za sodelovanje v raziskavi se je odzvalo 220 ¢lanov svetov
delavcev, kar predstavlija 23,8-odstotno odzivnost. Ocenjujemo, da je
rezultat odziva dokaj dober, glede na to, da nismo poslali nobenega
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opomnika za izpolnitev ankete. Zaradi situacije v zvezi z novim
koronavirusom je namrec¢ Slovenija 12. marca razglasila epidemijo covida-
19, kar je mocno vplivalo na slovensko gospodarstvo in s tem tudi na status
zaposlenih in njihovih predstavnikov. Zato smo se skupaj z generalnim
sekretarjem ZdruZenja svetov delavcev Slovenije odlocili, da v danih
razmerah ni primerno poSiljati opomnika za sodelovanje v raziskavi.

3.2 Model raziskave

Na osnovi pregleda literature in teoreti¢nih spoznanj smo razvili povezave
med obravnavanimi podrocji. lzdelali smo hipoteze odnosov med
avtopoieti¢nimi lastnostmi in organizacijsko energijo ¢lanov sveta delavcev
ter njihovimi odnosi z menedZmentom. Podatke, na podlagi katerih smo
raziskali povezave in odnose, smo zbrali z anonimno spletno anketo. Za
zbiranje kvantitativnih podatkov smo kot merski inStrument uporabili
anketni vprasalnik. Zbrane podatke smo statisti¢no analizirali, da bi preverili,
ali avtopoieti¢ne lastnosti c¢lanov sveta delavcev vplivajo na njihovo

organizacijsko energijo in odnose z menedZmentom.

Na sliki 3.1 je predstavljen model raziskave, ki ponazarja koncept raziskave
in vsebinske sklope monografije.
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3.3 Analiza podatkov

Mircioiu in Atkinson (2017, str. 1) pojasnjujeta, da so glavne funkcije
statisticne metode: (1) oblikovanje hipotez in eksperimentalnih postopkov
ter zbiranje podatkov, (2) sinteti¢na predstavitev podatkov za enostavno,
jasno in smiselno razumevanje ter (3) analiza kvantitativnih podatkov za
zagotovitev veljavnih zakljuckov o opaZenih pojavih. Za te tri glavne funkcije
se obicajno uporabljata dve vrsti metod: parametri¢ne in neparametricne.
Parametricne metode temeljijo na normalni ali Gaussovi porazdelitvi, za
katero sta znacilna srednja vrednost in standardni odklon. Porazdelitev
rezultatov je simetricna okoli povprecja, 95 % rezultatov pa je v dveh
standardnih odstopanjih od povprecja. Neparametri¢na statistika ne temelji
na taksnih parametriziranih porazdelitvah verjetnosti ali na kakrsnih koli
predpostavkah o verjetnostni porazdelitvi podatkov. Parametri¢na statistika
se uporablja z zveznimi, intervalnimi podatki, ki kaZzejo enakost intervalov ali
razlike. Neparametri¢cne metode se uporabljajo za podatke, kot so podatki
Likertove lestvice, vkljuCuje dololitev »vecjega« ali »manjSega«, torej
razvrstitve podatkov. Razprava o tem, ali je mogoce parametri¢ne statistike
uporabiti na veljaven in zanesljiv nacin za predstavitev in analizo
neparametric¢nih podatkov, poteka Ze desetletja (Gardner, 1975, str. 43-57;
Knapp, 1990, str. 121-123; Kuzon, Urbanchek, & McCabe, 1996, str. 265—
272; Norman, 2010, str. 625—632). Boneau (1960, str. 49-64) ugotavlja, da
teoreti¢ne simulacije z uporabo ra¢unalnisko ustvarjenih podatkov kaZejo,
da ucinki nenormalnosti porazdelitev, neenakomernih odstopanj,
neenakomerne velikosti vzorca itd. za robustnost parametri¢nih metod niso
odlocilni, razen v primeru zelo nenavadnih porazdelitev z majhnim Stevilom
podatkov. Norman (2010, str. 625) navaja, da je mogoce Likertove podatke
analizirati z uporabo parametricnih testov brez bojazni, da bi prisli do
napacnega zakljucka. Murray (2013, str. 262) ugotavlja, da parametri¢ni in
neparametricni testi, kot sta Pearsonov in Spearmanov koeficient, opravljeni
na podatkih Likertove lestvice, ne vplivajo na sklepe, pridobljene iz
rezultatov. Mircioiu in Atkinson (2017, str. 10) v raziskavi ugotavljata, da
uporaba parametri¢nih testov za analizo ordinalnih podatkov Likertove
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lestvice vodi do podobnih zakljuckov glede statisticne pomembnosti kot
uporaba neparametricnih analiz.

Za naso raziskavo smo podatke iz rezultatov anket iz programa za spletno
anketiranje 1KA prenesli v SPSS bazo podatkov in jih statisticno obdelali.
Rezultate smo analizirali s pomocjo statisticnega programa IBM SPSS 23.0 in
programskega okolja R, tabele in grafe smo pripravili s pomocjo programov
Microsoft Word in Excel, Office 365.

Rezultate v porocilu raziskave smo prikazali v obliki frekvenc in odstotkov
glede demografskih in kategori¢nih spremenljivk, pri ocenjevanih trditvah, s
katerimi smo merili kljuéne pojme v raziskovalnem modelu, pa smo

rezultate prikazali s pomocjo opisne statistike.

Ker imamo opravka z dovolj velikim vzorcem (n = 220), smo lahko uporabili
razlicne teste. Za preverjanje normalnosti porazdelitve spremenljivk smo
uporabili Kolmogorov-Smirnov test, za katerega velja, da njegova statisti¢no
znacilna vrednost (p < 0,05) ne podpira predpostavke o normalni
porazdelitvi spremenljivk. V primerih, ko s pomocjo Kolmogorov-Smirnovega
testa predpostavke o normalni porazdelitvi podatkov nismo mogli potrditi,
pa smo za spremenljivke preverili, ali je njihova porazdelitev priblizno
normalna. V teh primerih smo uporabili koeficienta asimetrije in
sploscenosti, za katera velja, da vrednosti na intervalu [-1, 1] za koeficient
asimetrije in [-3, 3] za koeficient sploscenosti kazejo na vsaj priblizno
normalno porazdelitev podatkov (Field, 2009, str. 133-148).

Za preverjanje povezanosti med ordinalnimi spremenljivkami smo uporabili
izratun Spearmanovega koeficienta korelacije rangov, v primeru intervalnih
in razmernostnih spremenljivk pa smo povezanost ocenili s pomocjo
Pearsonovega korelacijskega koeficienta. V obeh primerih smo o jakosti
povezanosti oziroma korelacije med spremenljivkama sklepali s pomocjo
lestvice, kjer vrednost O pomeni, da povezanosti ni, vrednost med 0,1 in 0,3
pomeni Sibko povezanost, vrednost med 0,3 in 0,6 zmerno povezanost,
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vrednost med 0,6 in 1 pa pomeni mo¢no povezanost med spremenljivkama
(Field, 2009, str. 166—195).

Glede na to, da smo za merjenje organizacijske energije in avtopoieti¢nih
lastnosti uporabili validirana vprasalnika, smo latentno strukturo preverili s
pomocjo konfirmatorne faktorske analize. Pri tem smo uporabili metodo
modeliranja strukturnih enacb, s pomocjo katere smo dolocili, na kaksen
nacin se opazovane trditve, s pomocjo katerih smo izmerili posamezne
dimenzije organizacijske energije in avtopoieti¢nih lastnosti, povezujejo s
predpostavljeno latentno strukturo. Tako smo ocenili dva modela (za vsako
posamezno latentno strukturo), pri ¢emer smo najprej preverili prileganje
modela podatkom. Za to smo uporabili statistiko hi-kvadrat (¥?), s pomocjo
katere smo preverili popolno prileganje modela podatkom. V primeru, da je
vrednost y?-statistike statisti¢no neznacilna (p > 0,05), se model popolnoma
prilega podatkom. Prileganje modela podatkom smo preverili tudi s
pomocjo vrednosti RMSEA (angl. Root mean square error of approcimation),
katere vrednost, ki je manjSa od 0,08, pomeni dobro prileganje modela
podatkom. Uporabili smo tudi vrednosti indeksov CFl (angl. Comparative fit
index), katerih vrednost, vecja ali enaka 0,90, in TLI (angl. Tucker-Lewis
index), katerih vrednost, vecja ali enaka 0,95, potrjujeta prileganje modela
podatkom. Navsezadnje pa smo prileganje modela podatkom preverili tudi s
pomocjo vrednosti SRMR (angl. Standardized root mean square residual),
katere vrednost naj bo v primeru dobrega prileganja modela podatkom
manjSa od 0,08. Nato smo ocenili tudi parametre modelov, s pomocjo
katerih smo preverjali posamezno latentno strukturo. Pri tem ocene
predstavljajo standardizirane faktorske uteZi opazovanih spremenljivk na
latentnem faktorju, njihova statisticna znacilnost (p < 0,05) pa potrjuje
pripadnost spremenljivke temu faktorju. Ko smo za rezultat dobili ustrezno
kakovosten model s statisticno znacilnimi vrednostmi faktorskih utezi na
vseh vkljuéenih spremenljivkah, pa smo rezultat uporabili tudi za izracun
vrednosti posameznih latentnih spremenljivk. Vrednosti novo izracunanih
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spremenljivk so standardizirane, kar pomeni, da je njihovo povprecje enako
0. (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014, str. 599-638).

Latentne spremenljivke, torej organizacijske energije in avtopoieti¢ne
lastnosti, smo nato uporabili za izvedbo analiz, s pomocjo katerih smo tudi
preverili v monografiji zastavljene hipoteze. Vpliv ene neodvisne
spremenljivke na eno odvisno, Stevilsko spremenljivko smo preverjali s
pomocjo linearne regresijske analize. Pri tem smo s pomocjo
determinacijskega koeficienta (R?) najprej preverili odstotek variance v
odvisni spremenljivki, ki je pojasnjena z neodvisno spremenljivko. S pomocjo
F-testa smo preverili kakovost modela, pri ¢emer statisticno znacilna
vrednost testa (p < 0,05) pomeni sprejemljiv model. Vpliv neodvisne
spremenljivke na odvisno smo ocenili s pomocjo regresijskega koeficienta
(b), katerega predznak je dolocal smer vpliva (pozitiven/negativen). V
primeru statisticno znacilne vrednosti regresijskega koeficienta smo
ugotovili statisticno znacilen vpliv neodvisne spremenljivke na odvisno
(Field, 2009, str. 197-261).

Za preverjanje razlik v povprecnih vrednostih izmerjene organizacijske
energije oziroma avtopoieti¢nih lastnosti glede na vrsto odnosa med svetom
delavcev in menedZmentom v organizaciji smo uporabili metodo ANOVA, ki
omogoca primerjavo vec povpredij. Pri tem smo najprej preverili normalnost
porazdelitve opazovanih spremenljivk v primerjanih skupinah, nato pa smo s
pomocjo Levenovega testa preverili predpostavko o homogenosti varianc. V
primerih izpolnjene predpostavke o homogenosti varianc smo za primerjavo
povprecij uporabili standarden ANOVA F-test, parne primerjave pa smo
izvedli s pomocjo Tukey HSD post-hoc testa. V nasprotnem primeru pa smo
za primerjavo povprecij uporabili Welchovo razli¢ico F-testa, parne
primerjave pa smo preverili s pomoc¢jo Games-Howellovega post-hoc testa
(Field, 2009, str. 347-392).

Vpliv avtopoieticnih lastnosti oziroma organizacijske energije na vrsto
odnosov med svetom delavcev in menedZmentom smo preverjali tudi z
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multinominalno logisti¢no regresijo, ki se uporablja v primerih, ko odvisno
spremenljivko predstavlja opisna spremenljivka z ve¢ kot dvema moznima
vrednostma. V multinominalnem logisticnem regresijskem modelu je ena
izmed vrednosti dolo¢ena kot referen¢na vrednost, kar pomeni, da dobljene
rezultate za doloCeno vrednost odvisne spremenljivke interpretiramo v
primerjavi z vrednostjo referenéne vrednosti odvisne spremenljivke.
Kakovost multinominalnega logisti¢nega regresijskega modela smo preverili
s pomocjo testa z razmerjem verjetij, ki je izrazen z vrednostjo
x’-statistike. Njena statisti¢no znacilna vrednost (p < 0,05) potrjuje, da
predlagan model pojasnjuje pomemben delez prvotne variabilnosti. Preverili
smo tudi prileganje modela podatkom, ki je prav tako izrazen kot x*-
statistika, njegova statisti¢no neznacilna vrednost (p > 0,05) pa doloca, da se
napovedane vrednosti odvisne spremenljivke s pomocjo modela od
izmerjenih vrednosti statisticno znacilno ne razlikujejo, kar pomeni dobro
prileganje modela podatkom. S pomocjo vrednosti Nagelkerke pseudo R?
kot mere velikosti ucinka pa smo preverili tudi pomembnost modela z vidika
deleZa variance podatkov, ki ga pojasnimo s pomocjo ucinka. Pri tem velja,
da vrednost Nagelkerke pseudo R? do 0,1 pomeni majhen ucinek, s katerim
pojasnimo do 1 % celotne variance, vrednost med 0,1 do 0,3 pomeni
zmeren ucinek, s katerim pojasnimo do 9 % celotne variance, vrednost med
0,3 do 0,5 pa pomeni velik ucinek, s katerim pojasnimo do 25 % celotne
variance (Field, 2009, str. 56—57; 300-305). Nato smo ocenili regresijske
koeficiente, ki v primeru multinominalne logisticne regresije predstavljajo
spremembo logaritma obetov za eno vrednost odvisne spremenljivke v

primerjavi z referenc¢no vrednostjo odvisne spremenljivke.

Po pregledu odnosov med avtopoieti¢nimi lastnostmi, organizacijsko
energijo ter vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom smo s
pomocjo modelov strukturnih enacb ocenili Se model vpliva avtopoieticnih
lastnosti na organizacijsko energijo in vrsto odnosa sveta delavcev z
menedZmentom. Pri tem smo uporabili metodo analize poti (angl. path
analysis), ki predstavlja pristop k oceni odnosov v modelu strukturnih enacb
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na osnovi enostavnih bivariatnih korelacij. Na ta nacin smo dolocili mo¢ poti,
ki smo jih prikazali s pomocjo diagramov poti. Kakovost ocenjenih modelov
strukturnih enacb smo dolocili na osnovi statistike hi-kvadrat (x?), s pomo¢jo
katere smo preverili popolno prileganje modela podatkom. V primeru, da je
vrednost y?-statistike statisti¢no neznacilna (p > 0,05), se model popolnoma
prilega podatkom. Prileganje modela podatkom smo preverili tudi s
pomocjo vrednosti RMSEA (angl. Root mean square error of approcimation),
katere vrednost, ki je manjSa od 0,08, pomeni dobro prileganje modela
podatkom. Uporabili smo tudi vrednosti indeksov CFl (angl. Comparative fit
index), katerih vrednost, vec¢ja ali enaka 0,90, in TLI (angl. Tucker-Lewis
index), katerih vrednost, vecja ali enaka 0,95, potrjujeta prileganje modela
podatkom. Prileganje modela podatkom pa smo preverili tudi s pomocjo
vrednosti SRMR (angl. Standardized root mean square residual), katere
vrednost naj bo v primeru dobrega prileganja modela podatkom manjsa od
0,08. Nato smo ocenili tudi parametre modelov, s pomocjo katerih smo
preverili odnose med odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami, doloc¢enimi
v modelu. Pri tem smo preverili tako ocene regresijskih koeficientov, ki
dolocajo vpliv  neodvisnih  spremenljivk na posamezno odvisno
spremenljivko, kot tudi ocene kovarianc, ki dolofajo medsebojno
kovariranje neodvisnih spremenljivk v modelu. Rezultat analize smo
predstavili tudi s pomocjo diagrama poti, v katerem smo odnose predstavili
s puscicami. Vplivi neodvisnih spremenljivk na odvisne so predstavljeni z
enosmerno puscico, ki poteka od neodvisne spremenljivke k odvisni, na
puscico pa smo dodali tudi vrednost ocenjenega regresijskega koeficienta.
Statisticno znacilne vplive (p <0,05) smo predstavili s polno, poudarjeno
puscico, statisticno neznacilne vplive (p>0,05) pa s crtkano puscico.
Kovariranje med neodvisnimi spremenljivkami smo predstavili z
dvosmernimi puscicami, nanje pa smo dodali tudi vrednosti kovarianc, pri
c¢emer smo statisti¢no znacilne vrednosti (p < 0,05) poudarili. Na ta nacin je
omogocen tudi preglednejsi vpogled v odnose med spremenljivkami,
vklju¢enimi v analizo. (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014, str. 541-591)
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3.4 Zanesljivostin veljavnost metode, modela, merskega
instrumenta in podatkov

Na osnovi proucene literature smo postavili model raziskave in merski
instrument, katerega veljavnost in zanesljivost smo preverili s pilotno
raziskavo. Glede na velikost vzorca, tipe spremenljivk in porazdelitev
podatkov smo izbrali metode za statisti¢no obdelavo podatkov.

Za izracun zanesljivosti vpraSalnika smo uporabili koeficient Cronbach alfa
(a) (angl. Cronbach’s alpha), ki ga je leta 1951 razvil Lee J. Cronbach (1951,
str. 297-334), da bi zagotovil merilo notranje konsistence sklopa trditev z
enako mersko lestvico. Notranja konsistentnost (angl. internal consistency)
opisuje, v koliksni meri posamezna trditev v sklopu vseh trditev meri isti
konstrukt ali koncept in je hkrati povezana z vsemi vklju¢enimi trditvami.
Gre torej za povprecno povezanost vseh trditev v sklopu, saj se notranja
konsistentnost nanasa na vprasanje, kako dobro oziroma zanesljivo vsaka
posamezna trditev meri isti latentni konstrukt. Vrednosti Cronbach alfe se
gibljejo na intervalu od 0 do 1, vrednost koeficienta se povecla, Ce so
elementi v testu medsebojno povezani. Tavakol in Dennick (2011, str. 53)
pojasnjujeta, da visok koeficient alfa ne pomeni vedno visoke stopnje
konsistentnosti, saj na vrednost alfa vpliva tudi dolZina testa oziroma Stevilo
spremenljivk v testu. Ce je dol¥ina preskusa prekratka, se vrednost alfa
zmanjsa. Za povecanje alfe je treba testu dodati ve¢ povezanih elementov,
ki preizkusajo isti koncept. Pomembno je tudi upostevati, da alfa odraZa
rezultate na testu iz dololenega vzorca preizkusevalcev, zato jo je treba
izmeriti ob vsaki raziskavi.

Bland in Altman (1997, str. 572) ugotavljata, da o sprejemljivih vrednostih
alfa obstajajo razlicna porocila, ki segajo od 0,70 do 0,95. Nizka vrednost
alfe bi lahko bila posledica nizkega Stevila vprasanj, slabe medsebojne
povezanosti elementov ali heterogenih konstruktov. Na primer, Ce je nizka
alfa posledica slabe korelacije med elementi, je treba nekatere spremeniti
ali zavredi. Priporocata izracun korelacije vsakega preskusnega elementa s
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skupnim rezultatom testa in izbris tistih z nizkimi korelacijami. Ce je alfa
previsoka, lahko pomeni, da so nekateri elementi odvecni, saj preizkusajo
isto vprasanje, vendar z drugacnim obrisom. Streiner (2003, str. 101)
priporoc€a najvisjo alfa vrednost 0,90.

Oman (2019) pojasnjuje, da v splosnem visje vrednosti pomenijo boljso
zanesljivost konstrukta in da se sprejemljive vrednosti alfe gibljejo med 0,60
in 0,95, da pa naj bi bile vrednosti, vi§je od 0,90, Ze previsoke, saj kazejo
preve¢ idealno zanesljivost. Ce z rezultatom Cronbach alfe torej nismo
zadovoljni, lahko za zvisanje njegove vrednosti vklju¢imo vec trditev, ki
merijo isti koncept in so dobro povezane z ostalimi trditvami sklopa.
Previsoka vrednost alfe je obi¢ajno posledica vkljucitve prevelikega Stevila
trditev, ki merijo isto stvar. Pri dodajanju ali odvzemanju posamezne trditve
za vsako sproti preverjamo, kako vpliva na vrednost koeficienta.

V pilotni raziskavi smo vse sklope indikatorjev testirali in pri vecini dosegli
zadostno zanesljivost vprasalnika (Cronbach a > 0,7). Pred racunanjem
skupnih spremenljivk smo izloCili dolocene indikatorje, ki jih je kot slabse
izpostavila analiza zanesljivosti vpraSalnika. Skupne spremenljivke, ki
nastopajo v analizi, smo sestavili na nacin, da smo iz posameznih
indikatorjev izraunali povprecne ocene. Odlocili smo se, da bomo zaradi
transparentnosti za koncni vprasalnik obdrzali vse trditve, ¢e pa se bodo tudi
v glavni raziskavi pokazale enake ugotovitve, bomo slabse indikatorje
ponovno izlocili.

Tudi v glavni raziskavi smo vse sklope indikatorjev testirali in pri vecini
dosegli zadostno zanesljivost vprasalnika (Cronbach a > 0,7). Kjer je izracun
Cronbach alfa koeficienta nakazoval, da bi zanesljivost posameznega
konstrukta lahko izboljsali z izlocitvijo posamezne trditve, smo to upostevali
pri izraunu skupnih spremenljivk. Ti primeri so obrazloZeni v poglavju
Rezultati.

134



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

4 REZULTATI

4.1 Splosni podatki o vzorcu sodelujocih v raziskavi

V vzorec raziskave smo zajeli 220 anketiranih (134 moskih in 86 Zensk), od
tega je 12 0z. 5,5 % anketiranih starih do 29 let, 33 o0z. 15,0 % je starih med
30 in 39 let, 91 0z. 41,4 % med 40 in 49 let, 73 0z. 33,2 % med 50 in 59 let
ter 11 oz. 5,0 % nad 59 let, tako da lahko sklenemo, da je vzorec glede na
starostno sestavo dokaj raznolik. Enako velja za delovno dobo, 27 0z. 12,3 %
anketiranih ima do 10 let delovne dobe v organizaciji, 75 oz. 34,1 % med 11
in 20 let, 63 0z. 28,6 % med 21 in 30 let ter 55 oz. 25,0 % nad 31 let delovne
dobe v organizaciji. V vzorec smo zajeli anketirance z drugo ali visjo ravnjo
izobrazbe po kvalifikaciji SOK, najvec jih ima peto raven (23,6 %), Sesto
raven (19,2 %) ali sedmo raven (23,2 %) izobrazbe (tabela 2).
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Tabela 2. Demografske lastnosti vzorca

f %
Moski 134 60,9
Spol 5 )
Zenski 86 39,1
Skupaj 220 100,0
Do 29 let 12 54
0Od 30 do 39 let 33 15,0
Starost 0Od 40 do 49 let 91 41,4
0Od 50 do 59 let 73 33,2
Nad 59 let 11 5,0
Skupaj 220 100,0
Do 10 let 27 12,3
Delovna doba v trenutni 0Od 11 do 20 let 75 34,1
organizaciji 0Od 21 do 30 let 63 28,6
Nad 31 let 55 25,0
Skupaj 220 100,0
SOK raven 1 0 0,0
SOK raven 2 2 0,9
SOK raven 3 3 1,4
Najvi§ja doseZena SOKraven 4 19 8,6
formalna izobrazba (SOK-  SOK raven 5 52 23,6
lestvica dostopna na SOK raven 6 42 19,1
nok.si/) SOK raven 7 51 23,2
SOK raven 8 32 14,5
SOK raven 9 14 6,4
SOK raven 10 5 2,3
Skupaj 220 100,0

Opomba. f — frekvenca odgovorov, % — delez navedb.

Vecina anketiranih je zaposlenih v delniski druzbi (114 oz. 51,8 %) in v druzbi
z omejeno odgovornostjo (104 oz. 47,3 %), ena oseba je samostojni
podjetnik (0,5 %), ena oseba pa je obkroZila drugo (0,5 %, opis se je glasil
d.v.z.). Glede porekla vecinskega lastnika druzbe so razlicna lastniStva
domacih drzavnih lastnikov (77 anketiranih oz. 35,0 %), domacih zasebnih
lastnikov (74 anketiranih oz. 33,6 %) in tujih lastnikov (68 anketiranih oz.
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30,9 %) dokaj blizu. Ena oseba ni poznala porekla lastnikov druzbe (tabela
3).

Tabela 3. Lastnosti organizacije, kjer so zaposleni anketirani

f %
Delniska druzba (d. d.) 114 51,8
Oblika organizacije, DruZba z omejeno odgovornostjo
) 104 47,2
v kateri ste (d.o.0.)
zaposleni Samostojni podjetnik (s. p.) 1 0,5
Drugo 1 0,5
Skupaj 220 100,0
Domaci zasebni 74 33,6
Poreklo vecinskega L
) Domaci drzavni 77 35,0
lastnika vase -
. Tuji 68 30,9
druzbe
Ne vem 1 0,5
Skupaj 220 100,0

Opomba. f — frekvenca odgovorov, % — delez navedb.

Kot lahko vidimo v tabeli 4, so anketirani v vzorcu raziskave po vecini ¢lani
vecdjih svetov delavcev, ki Stejejo med 10 in 13 ¢lanov (68 anketiranih oz.
30,9 %). Sledijo anketirani, ki so del sveta delavcev, ki Steje med Stiri in
devet ¢lanov (57 anketiranih oz. 25,9 %), ter tisti, kjer svet delavcev Steje
med 18 in 21 ¢lanov (49 anketiranih oz. 22,3 %). Naslednji so anketirani, ki
so del sveta delavcev s 14 do 17 ¢lani (35 anketiranih 0z. 15,9 %) in z vec kot
21 Clani (osem anketiranih oz. 3,6 %). Najmanj anketiranih je del sveta
delavcev, kiima do tri ¢lane (trije anketirani oz. 1,4 %).
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Tabela 4. Stevilo ¢lanov sveta delavcev

f %
Do 3 ¢lani 3 1,4
Od 4 do 9 ¢lanov 57 25,9
Koliko ¢lanov .
. Od 10 do 13 ¢lanov 68 30,9
sestavlja vas svet }
Od 14 do 17 ¢lanov 35 15,9
delavcev?
Od 18 do 21 ¢lanov 49 22,3
Vel 8 3,6
Skupaj 220 100,0

Opomba. f — frekvenca odgovorov, % — deleZ navedb.

Vecina, to je 70,9 % anketiranih, jih ne opravlja drugih delavskih funkcij, tisti,

ki pa jih, pa so vecinoma sindikalni zaupniki (40 anketiranih), delavski

predstavniki v organih upravljanja (15 anketiranih), opravljajo druge funkcije

(Sest anketiranih) ali pa so predsedniki sindikata (trije anketirani) (tabela 5).

Tabela 5. Delavske funkcije

f %
Ali opravljate Se Da 64 29,1
kaksne druge
N Ne 156 70,9
delavske funkcije?
Skupaj 220 100,0
Sindikalni zaupnik 40 18,2
5 Predsednik sindikata 3 1,4
Katere funkcije se ) ) )
. Delavski predstavnik v organih
opravljate?* o 15 6,8
upravljanja
Drugo 6 2,7
Skupaj 64 29,1

Opomba. f —frekvenca odgovorov, % — delez navedb. * Odgovarjajo samo tisti, ki so
predhodno potrdili, da opravljajo druge delavske funkcije (n = 64).
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4.2 Rezultati analiz

4.2.1 Rezultati analize odnosov med sveti delavceyv in
menedZmentom

Nasa klju¢na odvisna spremenljivka v raziskavi odraza odnos med svetom
delavcev in menedZmentom oziroma opisuje vlogo sveta delavcev pri
sprejemanju odlocitev menedZmenta. Najvec anketiranih je porocalo (tabela
6), da ima njihov svet delavcev drugacno mnenje kot menedZment, vendar
dosegajo kompromise (85 anketiranih oz. 38,6 %), blizu je bilo tudi Stevilo
tistih, ki so porocali, da svet delavcev Ze od zacetka sodeluje z
menedZmentom (82 anketiranih oz. 37,3 %), bilo pa je tudi precej tistih, ki
so porocali o tem, da menedZment sprejema odlocitve brez soglasja sveta
delavcev (53 anketiranih oz. 24,1 %).

Tabela 6. Odnosi

Svet delavcev je pri vecini

) odlocitev Ze od samega zacetka v 82 37,3
Katera trditev ) .
o o soglasju z menedZzmentom.
najbolje opisuje .
Svet delavcev ima pogosto
vlogo sveta delavcev y ]
] ) ] drugacno mnenje, toda na koncu
pri sprejemanju ] . ] 85 38,6
B je doseZeno soglasje z
odlocitev .
. .. menedZmentom.
menedZmenta v vasi .. .
o Odlocitve menedzmenta so
organizaciji? - )
pogosto vsiljene brez soglasja 53 24,1

sveta delavcev.

Skupaj 220 100,0

Opomba. f - frekvenca odgovorov, % — delez navedb.
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4.2.2 Rezultati analiz organizacijske energije clanov svetov
delavcev

4.2.2.1 Rezultati analiz po metodi nacionalnega merjenja

Uvodoma podajamo rezultate analize organizacijske energije. Po metodi
nacionalnega merjenja organizacijske energije (Sofos, 2020, str. 6) je
vrednost vsake lestvice, vsake izmed §tirih vrst energije, teoreti¢no lahko od
0 do 100 tock. V organizacijah so vedno prisotne vse Stiri vrste energije,
pomembno pa je razmerje med njimi. V tabeli 7 prikazujemo rezultate
vrednosti organizacijske energije ¢lanov svetov delavcev v primerjavi z
optimalno vrednostjo (Sofos, 2020, str. 6).

Tabela 7. Prikaz rezultatov vrednosti organizacijske energije v primerjavi z
optimalno vrednostjo

Vrste energije, Energija Energija Energija Energija
izmerjene v toc¢kah produktivnosti  udobja malodusja razjedanja
Vrednosti nase 70 67 28 36
raziskave

Optimalno stanje 80 70 do 25 do 25
Odstopanje od -10 -3 -3 -11

optimalnega stanja

Nadalje lahko vidimo (slika 4.1) graficno prikazane povprecne izmerjene
vrednosti na posameznih lestvicah organizacijske energije in primerjavo z

optimalnim stanjem.
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20 40 60 80

. . . 36

Energija malodusja _ 28

Energija udobja

Energija produktivnosti 20

M Rezultati raziskave Optimalno stanje

Slika 4.1. Grafi¢ni prikaz povpreénih vrednosti na razli¢nih lestvicah
organizacijske energije in primerjava z optimalnim stanjem

Energija Energija
razjedanj | produktivnos

a ti

36 70

28 67
Energija Energija
malodusj udobja

a

Slika 4.2. Enotni indeks
organizacijske energije

Vrednosti posamezne vrste energije kaze slika 4.2. 1z izraéuna (70 + 67) / (36
+ 28) izhaja razmerje med kakovostnima energijama (energijama
produktivnosti in udobja) in nekakovostnima energijama (energijama
razjedanja in malodusja) in odraZa enotni indeks organizacijske energije, ki v
nasem primeru zna$a 2,14.
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Razlaga enotnega indeksa organizacijske energije (Sofos, 2020, str. 7):

e dobljene vrednosti od 0,1 do 1,00 izrazajo stanje izjemno nizke
energije v organizaciji in klicejo po odlo¢nem in hitrem ukrepanju
ter oblikovanju ustreznih strategij za izboljSanje organizacijske
energije;

e dobljene vrednosti od 1,01 do 2,00 izrazajo stanje nizke energije v
organizaciji, ki ji svetujemo, da prav tako hitro oblikuje ustrezne
strategije za dvig organizacijske energije;

e dobljene vrednosti od 2,01 do 3,00 izrazajo stanje dobre energije v
organizaciji, ki ji svetujemo, da izkoristi to obdobje za oblikovanje in
utrjevanje strategij za doseganje Se viSjega stanja energije;

e dobljene vrednosti nad 3,01 izraZajo stanje visoke energije v
organizaciji, ki ji svetujemo, da izkoristi ta ¢as za utrjevanje sistemov

za ohranjanje in zadrZevanje visoke energije v organizaciji.

Nasa vrednost enotnega indeksa organizacijske energije 2,14 sodi med
vrednosti od 2,01 do 3,00, kar pomeni, da ¢lani svetov delavcev organizacij v
Sloveniji izrazajo stanje dobre energije. Koristno pa bi bilo izkoristiti to
obdobje za oblikovanje in utrjevanje strategij za doseganje Se viSjega stanja

energije.

4.2.2.2 Opisna statistika organizacijske energije

V nadaljevanju prikazujemo tabelo 8 z osnovno opisno statistiko za sklope
trditev, s katerimi smo merili organizacijsko energijo ¢lanov svetov delavcev,
in podatkom o zanesljivosti.

Primerjalno gledano ugotovimo (tabela 8), da so povprecne ocene na 5-
stopenjski ocenjevalni lestvici najniZje pri energiji malodusja in energiji
razjedanja, kjer se ocene trditev gibajo okrog 2. Ti dve energiji sta torej
glede na te rezultate manj prisotni v delovnih okoljih anketiranih. Bolj
prisotni pa sta energija udobja in najbolj energija produktivnosti, kjer so
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anketiranci v povprecju precej visje ocenili ocenjevane trditve, in sicer se te

trditve v povprecju gibajo okrog ocen 3,5 in 4.

Tabela 8. Organizacijska energija — ocene trditev po sklopih, preverjanje veljavnosti

in zanesljivosti merjenja

Cronbach
n M Me SD
alfa
Pri mojem delu se
pocutim neopogumljeno 220 1,75 2,00 0,889
(imam obcutek strahu).
Imam obcutek, da moj
Energija oddelek nima 220 1,91 2,00 1,090 0823
malodusgja prihodnosti. ’
Imam obcutek, da se v
mojem oddelku NE da 220 2,33 2,00 1,124
nicesar spremeniti.
Pocutim se iz€rpano. 220 2,54 2,00 1,156
lzgubljam se v
prestevilnih delovnih 220 2,72 3,00 1,082
aktivnostih.
B Glede ciljev in usmeritev
Energija ) 220 2,26 2,00 1,044
. . oddelka pogosto ugibam. 0,717
razjedanja ) "
V mojem oddelku kroZijo
) 220 2,62 3,00 1,155
govorice.
V mojem oddelku so
L - 220 2,11 2,00 1,146
nerazreseni konflikti.
Ponosen/ponosna sem
na svoje delo (na to, kar 220 4,21 4,00 0,772
delam).
Cutim veliko pripadnost
o 220 4,22 4,00 0,925
B do organizacije.
Energija .
) ~ Redno dobivam povratno 0,704
produktivnosti , -
informacijo o moji 220 3,26 3,00 1,187
delovni uspesnosti.
Probleme resujemo
skupaj v timih in delovnih 220 3,53 4,00 1,136
skupinah.
B ) Pri delu se pocutim 4,00
Energija udobja 220 3,70 0,941 0,587

sprosceno.
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»nadaljevanje«
Zadovoljen sem s
stanjem v mojem 220 3,55 4,00 1,099
oddelku.
Pri delu in v svoji
organizacijski vlogi
delujem po ustaljenih 220 324 400 0824
vzorcih.
Odnosi med sodelavci v

220 3,85 4,00 0,917
oddelku so umirjeni.

Opomba. n — stevilo anketiranih, M — povprec¢na ocena, Me — mediana, SD —
standardni odklon.

Vrednosti merjenja zanesljivosti s Cronbachovim koeficientom a > 0,70
kaZzejo na ustrezno zanesljivost merjenja, med 0,60 in 0,70 zadovoljivo
zanesljivost merjenja, nizje od 0,60 pa neustrezno zanesljivost merjenja
(Nunnally, 1978, str. 713). Glede na rezultate vrednosti koeficienta
Cronbach alfa (tabela 8) smo v nadaljevanju dodatno analizirali, ali je
zanesljivost  mogoce  izboljSati z  odstranjevanjem  potencialnih
»nefunkcionalnih indikatorjev v posameznem sklopu« (Cho & Kim, 2014, str.
217), pri ¢emer smo vrednosti merjenja zanesljivosti s Cronbachovim
koeficientom a izracunali tudi za primere, ko iz posameznega sklopa

odstranimo posamezno spremenljivko.

4.2.2.3 Rezultati konfirmatorne faktorske analize za
organizacijsko energijo

Kot Ze omenjeno, smo za merjenje organizacijske energije uporabili validiran
vprasalnik OEQ16 (Brecko, 2017b), po katerem trditve, s katerimi merimo
organizacijsko energijo, sestavljajo Stiri sklope: energijo malodusja, energijo
razjedanja, energijo produktivnosti in energijo udobja. V skladu s tem smo
najprej preverili medsebojno povezanost trditev, ki merijo isti sklop, nato pa
smo preverili tudi vsebinsko veljavnost sklopov s pomocjo konfirmatorne
faktorske analize. Medsebojno povezanost smo preverili s pomocjo korelacij
med trditvami merjenja organizacijske energije, ki so predstavljene v tabeli
9.
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Sklop  Trditev 1 2 3 4
1  Primojem delu se pocutim
«© neopogumljeno (imam obcutek 1,000
é strahu).
© 2 Imam obcutek, da moj oddelek
€ ' . . 0,462 1,000
© nima prihodnosti.
%ﬂ 3 Imam obcutek, da se v mojem
c o . 0,458 0,755 1,000
w oddelku NE da niesar spremeniti.
4 Pocutim se iz€rpano. 0,588 0,495 0,484 1,000
Izgubljam se v prestevilnih
8 J, ) P ) 1,000
«© delovnih aktivnostih.
§ 2 Glede ciljev in usmeritev oddelka
o . 0,313 1,000
~ pogosto ugibam.
© 3V mojem oddelku kroZijo
‘@ ) 0,283 0,398 1,000
5 govorice.
C . v .
w 4V mojem oddelku so nerazreSeni
. 0,323 0,419 0,577 1,000
konflikti.
1  Ponosen/ponosna sem na svoje
1,000
= delo (na to, kar delam).
2 2 Cutim veliko pripadnost do
= o 0,492 1,000
=~ organizacije.
g 3 Redno dobivam povratno
% informacijo o moji delovni 0,259 0,263 1,000
Z’:JD uspesnosti.
& 4 Probleme resujemo skupaj v timih
i i ) 0,393 0,362 0,532 1,000
in delovnih skupinah.
Pri delu se pocutim sproséeno. 1,000
Zadovoljen sem s stanjem v
© ) 0,508 1,000
gg mojem oddelku.
3 3 Prideluin v svoji organizacijski
© . . . .
:573 vlogi delujem po ustaljenih 0,052 0,104 1,000
Q vzorcih.
[WE)
4 Odnosi med sodelavci v oddelku
0,314 0,509 -0,032 1,000

SO umirjeni.
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V nasem primeru (tabela 9) so vse trditve znotraj posameznih sklopov
organizacijske energije vsaj srednje mocno povezane — vrednosti
korelacijskih koeficientov so med 0,3 in 0,9. Le v primeru spremenljivke »Pri
delu in v svoji organizacijski vliogi delujem po ustaljenih vzorcih« lahko
opazimo, da z ostalimi spremenljivkami sklopa »energija udobja« izkazuje
zelo Sibko povezanost. V skladu s tem se zopet izkaze, da je spremenljivka v
tem sklopu problematicna.

Nato pa smo s pomocjo konfirmatorne faktorske analize preverili vsebinsko
veljavnost posameznih sklopov. Tako smo najprej opredelili model, s
katerim smo dolocili latentno strukturo posameznih vsebinskih sklopov,
nato pa smo model tudi ocenili. Rezultate prikazuje tabela 10.

Tabela 10. Ocene faktorskih utezi konfirmatorne faktorske analize za organizacijsko
energijo

Sklop Trditev Std.
Ocena  napaka z-test p

Pri mojem delu se
pocutim -
] ) 0,539 0,056 9,606 <0,01
neopogumljeno (imam

obcutek strahu).

Imam obcutek, da moj

oddelek nima 0,911 0,061 14,910 <0,01

prihodnosti.

Energija
malodusja

Imam obcutek, da se v

mojem oddelku NE da 0,938 0,063 14,860 <0,01
ni¢esar spremeniti.

Pocutim se izérpano. 0,755 0,072 10,556 <0,01

Izgubljam se v
prestevilnih delovnih 0,481 0,070 6,867 <0,01
Energija aktivnostih.
razjedanja Glede ciljev in
usmeritev oddelka 0,723 0,063 11,465 <0,01
pogosto ugibam.

»se nadaljuje«
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Sklop Trditev
Ocena

Std.
napaka

z-test

V mojem oddelku
i 0,710
kroZijo govorice.

V mojem oddelku so
L o 0,826
nerazreseni konflikti.

0,072

0,068

9,923"

*ok

12,063

<0,01

<0,01

Ponosen/ponosna sem
na svoje delo (na to, 0,456
kar delam).
Cutim veliko
pripadnost do 0,507
B organizacije.
Energija )
) _ Redno dobivam
produktivnosti ] .
povratno informacijo o
. . 0,732
moji delovni
uspesnosti.
Probleme resujemo
skupaj v timih in 0,821

delovnih skupinah.

0,050

0,061

0,076

0,070

9,150™

8,375

9,645

*k

11,742

<0,01

<0,01

<0,01

<0,01

Pri delu se pocutim
. 0,557
sproséeno.

Zadovoljen sem s
stanjem v mojem 0,957
oddelku.

Energija
) Pri delu in v svoji
udobja D acii<ki viogi
organizacijski vlogi
g' : g . 0,038
delujem po ustaljenih

vzorcih.
Odnosi med sodelavci

o 0,520
v oddelku so umirjeni.

0,061

0,064

0,059

0,060

9,177"

* %

15,001

0,641

8,716

<0,01

<0,01

0,522

<0,01

Opomba. “"Rezultat je statisti¢no znacilen pri vrednosti p < 0,01. RMSEA = 0,105 (p <
0,01); x¥2 = 336,490 (p < 0,01); CFl = 0,855; TLI = 0,822; SRMR = 0,071. Izlo&imo
spremenljivko »Pri delu in v svoji organizacijski vlogi delujem po ustaljenih vzorcih«:
RMSEA = 0,112 (p < 0,01); ¥?=317,233 (p < 0,01); CFl = 0,858; TLI = 0,822; SRMR =

0,072.
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Glede na vrednosti (tabela 10) statistike ){2, ki je statisticno znacilna

(p<0,01), ugotavljamo, da se ocenjeni model podatkom ne prilega
popolnoma. Tudi vrednost RMSEA je visja od mejne vrednosti 0,08 (RMSEA
= 0,105), indeks CFl je manjsi od 0,90 (CFl = 0,855) in indeks TLI je pod
mejno vrednostjo 0,95 (TLI = 0,822). Je pa SRMR manjsa od mejne vrednosti
0,08 (SRMR = 0,071). Opazimo lahko tudi, da so prispevki trditev merjenja
posameznega sklopa organizacijske energije statisticno znacilni, le v primeru
energije udobja je prispevek spremenljivke »Pri delu in v svoji organizacijski
vlogi delujem po ustaljenih vzorcih« statisti¢cno neznacilen, kar pomeni, da
ta trditev ni v skladu z ostalimi in je ne uporabimo za dolocitev latentne
strukture energije udobja. Po izloCitvi trditve »Pri delu in v svoji
organizacijski vlogi delujem po ustaljenih vzorcih« tako tudi v primeru
energije udobja obdrzimo le spremenljivke, katerih prispevki so statisticno
znacilni, ugotavljamo pa, da se kakovost modela s tem ne izboljSa. Namrec
po izloCitvi spremenljivke »Pri delu in v svoji organizacijski vlogi delujem po

ustaljenih vzorcih« je vrednost ;{2 statistike Se vedno statisti¢no znacilna (p

< 0,01), torej se ocenjeni model podatkom ne prilega popolnoma. Vrednost
RMSEA je Se visja od mejne vrednosti 0,08 (RMSEA = 0,112), sprememba v
indeksu CFl je minimalna in Se vedno manjsa od 0,90 (CFl = 0,858), vrednost
indeksa TLI pa se ne spremeni (TLI = 0,822). Je pa SRMR $e vedno manjsa od
mejne vrednosti 0,08 (SRMR =0,072).

Glede na to, da so prispevki vklju¢enih spremenljivk v vseh obravnavanih
sklopih organizacijske energije v modelu statisticno znacilni, uporabimo
dobljeno latentno strukturo za izracun latentnih spremenljivk, ki
predstavljajo posamezen sklop organizacijske energije (slika 4.3).
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Malodusje

! !
-

Razjedanje

s
Q8p 0.8
Q8a 0.

Produktivnost

Udobje

0.6

Slika 4.3. Model latentne strukture organizacijske energije

Q

Opisna statistika izraCunanih latentnih spremenljivk je predstavljena v tabeli
8. Opazimo lahko, da so vse &tiri latentne spremenljivke ustrezno notranje
konsistentne, saj je v vseh primerih vrednost Cronbachovega koeficienta a >
0,70. V primerjavi s predstavljenimi vrednostmi Cronbachovega koeficienta
a v tabeli 8 se vrednost Cronbachovega koeficienta a v primeru sklopov
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»energija malodusja«, »energija razjedanja« in »energija produktivnosti« ob
izloCitvi posamezne spremenljivke ne poveca, torej se zanesljivost sklopa ne
izbolja. Vrednost Cronbachovega koeficienta a pa se v primeru sklopa
»energija udobja« precej poveca, ko iz sklopa odstranimo spremenljivko »Pri
delu in v svoji organizacijski vlogi delujem po ustaljenih vzorcih«.
Ugotavljamo, da se je zaradi izkljutene spremenljivke s statisticno
neznacilnim prispevkom izboljsala zanesljivost sklopa energija udobja, saj se
je vrednost Cronbachovega koeficienta a povecala z 0,587 na 0,707 (tabela
11).

Tabela 11. Analiza zanesljivosti ob izklju¢eni spremenljivki s statisticno neznacilnim
prispevkom iz sklopa »energija udobja«

n M Me Sb Cronbach alfa
Energija malodusja 220 0,00 -0,16 0,959 0,823
Energija razjedanja 220 0,00 -0,23 0,996 0,717
Energija produktivnosti 220 0,00 0,20 0,952 0,704
Energija udobja 220 0,00 0,21 0,944 0,707

Opomba. n — Stevilo anketiranih, M — povprecna ocena, Me — mediana, SD —
standardni odklon.

4.2.3 Rezultati analiz avtopoieticnih lastnosti clanov sveta
delavcev

4.2.3.1 Opisna statistika avtopoieti¢nih lastnosti

Avtopoieti¢ne lastnosti v naSem modelu povezav predstavljajo sestavni
dejavnik, za katerega smo na osnovi raziskane literature in spoznanj v
teoreticnem delu predpostavili, da ima vpliv na odvisni spremenljivki, torej
na organizacijsko energijo ¢lanov sveta delavcev in odnos med ¢lani sveta
delavcev in menedZmentom.

Uvodoma predstavljamo rezultate merjenja avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov
sveta delavcev. Izmerjene vrednosti posamezne lastnosti interpretiramo po
naslednjem klju¢u (Covey, 1998, str. 52): 4-11/neaktivne lastnosti, 12—
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16/aktivne lastnosti, 17-20/visoko razvite lastnosti. Rezultati kazejo (tabela
12, slika 4.4), da imajo v povprecju clani sveta delavcev aktivne
avtopoieti¢ne lastnosti, je pa Se prostora za razvijanje teh v visoko razvite
lastnosti.

Tabela 12. Opisna statistika merjenja avtopoieti¢nih lastnosti

n Min Max M SD Var
Samozavedanje 220 7,00 20,00 15,2182 2,47501 6,126
Vest 220 6,00 20,00 14,3909  2,58056 6,659
Neodvisna volja 220 10,00 20,00 16,2682  2,13385 4,553
Ustvarjalna domidljija 220 9,00 20,00 15,3318 2,59150 6,716

Opomba. n — stevilo anketiranih, Min — najniZja ocena, Max — najvisja ocena, M —
povprecna ocena, SD — standardni odklon, Var — varianca.

180 163

152 3
16.0 14,4 -

14.0
12.0
10,0 —
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20
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T

Samozavedanje Vest  Svobodna volja Ustvarjalna domisljija

Slika 4.4. Prikaz izmerjenih vrednosti avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov svetov
delavcev

V nadaljevanju predstavljamo analize povezanosti posameznih trditev in
rezultate analize interne konsistentnosti, ki se nanasSajo na podrocje
avtopoieti¢ne lastnosti. Sledita Se prikaz in analiza sklopov trditev, s katerimi

smo merili avtopoieti¢ne lastnosti.
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Najprej prikazujemo tabelo z osnovno opisno statistiko za vse Stiri sklope
trditev ter podatek o zanesljivosti predvidenih sklopov trditev (tabela 13).

Tabela 13. Avtopoieticne lastnosti — ocene trditev po sklopih, preverjanje
veljavnosti in zanesljivosti merjenja
N M Me Cronbach
alfa
Se zmorem odmakniti od svojih
misli ali obCutkov ter jih oceniti 220 3,61 4,00 0,85
in spremeniti?
Se zavedam, kako razmisljam in
kako to vpliva na mojo
naravnanost, vedenje in 220 3,90 3,89 0,68
rezultate, ki jih dosegam v
Zivljenju?
Se zavedam razlike med svojimi
Samozavedanje bioloskimi, psiholoskimi in 0,782
sociolokimi zapisi ter svojimi 220 364 400 0384
globljimi notranjimi mislimi?
Ko ljudje mene ali moja dejanja
ocenijo drugace, kot to vidim
sam, sem sposoben na podlagi
globoke samopresoje to 220 4,05 4,00 0,75
povratno informacijo
ovrednotiti in se iz tega Cesa
nauditi?
Ali v¢asih zaznam notranji
vzgib, da bi moral ali ne bi smel
narediti necesa, kar 220 3,36 3,00 051
nameravam?
Ali ¢utim razliko med
Vest »druzbeno zavestjo« (kar mi 0,699

druzba pogojuje, da sem 220 3,57 4,00 0,90
vreden) in lastnimi notranjimi

smernicami?

Ali notranje ¢utim resnic¢nost

. ) . 220 4,00 4,00 0,88
univerzalnih nacel, kot sta

»se nadaljuje«
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Me

Cronbach
alfa

integriteta in zaupanje?

Ali vidim vzorec v ¢loveskih
izkusnjah, ki potrjuje resni¢nost
nacel — vedji kot druzba, v

kateri Zivim?

220

3,45

3,00

0,85

Neodvisna volja

Zmorem dati in drZati obljubo,
tako sebi kot drugim?

Sem sposoben delovati po
svojih osebnih notranjih
prepric¢anjih, tudi e to pomeni
»plavati proti toku«?

Sem razvil sposobnost za
dolocanje in doseganje
pomembnih ciljev v svojem
Zivljenju?

Ali lahko svoje razpoloZenje

podredim svojim obveznostim?

220

220

220

220

4,47

3,99

4,08

3,74

5,00

4,00

4,00

4,00

0,59

0,84

0,74

0,86

0,641

Ustvarjalna

domisljija

Ali razmisljam vnaprej?

Ali vizualiziram (si miselno
predstavljam) svoje Zivljenje
izven sedanje resni¢nosti?

Ali uporabljam vizualizacijo za
pomoc pri potrjevanju in
uresnicevanju svojih ciljev?
Ali v razli¢nih situacijah iS¢em
nove, ustvarjalne nacine
reSevanja tezav in cenim
razlicne poglede drugih?

220

220

220

220

4,33

3,45

3,39

4,16

4,00

3,00

4,00

4,00

0,68

1,06

1,03

0,72

0,697

Opomba. n — Stevilo anketiranih, M — povpretna ocena, Me — mediana, SD —
standardni odklon.

Vrednosti merjenja zanesljivosti s Cronbachovim koeficientom a > 0,70

kaZejo na ustrezno zanesljivost merjenja, med 0,60 in 0,70 zadovoljivo

zanesljivost merjenja, niZje od 0,60 pa neustrezno zanesljivost merjenja

(Nunnally, 1978, str. 713). Ceprav dobljeni koeficienti kaZejo vsaj zadostno
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zanesljivost meritev (tabela 13), smo v nadaljevanju dodatno analizirali, ali je
zanesljivost  mogole  izboljSati  z  odstranjevanjem  potencialnih
»nefunkcionalnih indikatorjev v posameznem sklopu« (Cho & Kim, 2014, str.
217), pri ¢emer smo vrednosti merjenja zanesljivosti s Cronbachovim
koeficientom a izracunali tudi za primere, ko iz posameznega sklopa
odstranimo posamezno spremenljivko.

4.2.3.2 Rezultati konfirmatorne faktorske analize za
avtopoieti¢ne lastnosti

Tudi v primeru merjenja avtopoieti¢nih lastnosti smo uporabili validiran
vprasalnik (Covey, 1998, str. 60—61), po katerem lahko vprasanja, s katerimi
merimo avtopoieti¢ne lastnosti, razdelimo v Stiri sklope: samozavedanje,
preverili medsebojno povezanost vprasanj, ki merijo isti sklop, nato pa smo
preverili tudi vsebinsko veljavnost sklopov s pomocjo konfirmatorne
faktorske analize. Medsebojno povezanost smo preverili s pomocjo korelacij
med vprasanji merjenja avtopoieti¢nih lastnosti, ki so predstavljene v tabeli
14,

Tabela 14. Korelacije med vprasanji merjenja avtopoieti¢nih lastnosti

Sklop Vprasanje 1 2 3 4

1  Se zmorem odmakniti od
svojih misli ali obcutkov ter jih 1,000
oceniti in spremeniti?
2 Se zavedam, kako razmisljam
in kako to vpliva na mojo
naravnanost, vedenje in 0,443 1,000
rezultate, ki jih dosegam v

Zivljenju?

Samozavedanje

3 Se zavedam razlike med 0,737
svojimi bioloskimi,
. o o 0,403 1,000
psiholoskimi in socioloskimi
zapisi ter svojimi globljimi

»se nadaljuje«
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Sklop Vprasanje 1

notranjimi mislimi?

Ko ljudje mene ali moja

dejanja ocenijo drugace, kot to

vidim sam/-a, sem

sposoben/sposobna na

podlagi globoke samopresoje 0,337
to povratno informacijo

ovrednotiti in se iz tega Cesa

nauciti?

0,526

0,468 1,000

Vest

Ali v¢asih zaznam notranji

vzgib, da bi moral ali ne bi

smel narediti neCesa, kar 1,000
nameravam?

Ali ¢utim razliko med

»druzbeno zavestjo« (kar mi

druzba pogojuje, da sem 0,332
vreden) in lastnimi notranjimi
smernicami?

Ali notranje ¢utim resni¢nost
univerzalnih nacel, kot sta 0,420
integriteta in zaupanje?

Ali vidim vzorec v ¢loveskih

izkusnjah, ki potrjuje

resni¢nost nacel — vecji kot 0,247

druzba, v kateri Zivim?

1,000

0,445

0,399

1,000

0,360 1,000

Neodvisna volja

Zmorem dati in drZati obljubo,
. ) 1,000

tako sebi kot drugim?
Sem sposoben delovati po
svojih osebnih notranjih

Y . 0,260
prepricanjih, tudi ¢e to
pomeni »plavati proti toku«?
Sem razvil sposobnost za
dolocanje in doseganje 0,445

pomembnih ciljev v svojem
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Sklop Vprasanje 1 2 3 4

Zivljenju?

4 Alilahko svoje razpolozenje
podredim svojim 0,295 0,277 0,286 1,000
obveznostim?

Ali razmisljam vnapre;j? 1,000
Ali vizualiziram (si miselno
predstavljam) svoje Zivljenje 0,280 1,000
izven sedanje resni¢nosti?
3 Aliuporabljam vizualizacijo za
pomoc pri potrjevanju in 0,314 0,670 1,000
uresnicevanju svojih ciljev?

4 Aliv razli¢nih situacijah is¢em

Ustvarjalna domisljija

nove, ustvarjalne nacine
Y . ) 0,363 0,224 0,316 1,000
resevanja tezav in cenim

razlicne poglede drugih?

V nasem primeru (tabela 14) je vecina vprasanj znotraj posameznih sklopov
avtopoieti¢nih lastnosti vsaj srednje moc¢no povezanih — vrednosti
korelacijskih koeficientov so med 0,3 in 0,9. V nekaterih primerih pa so
vrednosti korelacijskih koeficientov med 0,2 in 0,3, kar sicer pomeni Sibkej$o

povezanost, ki pa je e zadovoljiva.

Nato pa smo s pomocjo konfirmatorne faktorske analize preverili vsebinsko
veljavnost posameznih sklopov. Tako smo najprej opredelili model (slika
4.5), s katerim smo dolocili latentno strukturo posameznih vsebinskih
sklopov, nato pa smo model tudi ocenili. Rezultate prikazuje tabela 15.
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Tabela 15. Ocene faktorskih uteZi konfirmatorne faktorske analize za avtopoieticne

lastnosti

Sklop

Vprasanje

Std.
Ocena  napaka

z-test

p

Samozavedanje

Se zmorem odmakniti od
svojih misli ali ob¢utkov
ter jih oceniti in
spremeniti?

Se zavedam, kako
razmisljam in kako to
vpliva na mojo
naravnanost, vedenje in
rezultate, ki jih dosegam v
Zivljenju?

Se zavedam razlike med
svojimi bioloskimi,
psiholoskimi in
socioloskimi zapisi ter
svojimi globljimi
notranjimi mislimi?

Ko ljudje mene ali moja
dejanja ocenijo drugace,
kot to vidim sam/-a, sem
sposoben/sposobna na
podlagi globoke
samopresoje to povratno
informacijo ovrednotiti in
se iz tega ¢esa nauditi?

0,581 0,051

0,751 0,038

0,574 0,051

0,488 0,046

11,350"

19,609

11,320™

10,607""

<0,01

<0,01

<0,01

<0,01

Vest

Ali v€asih zaznam notranji
vzgib, da bi moral ali ne bi
smel narediti necesa, kar
nameravam?

Ali ¢utim razliko med
»druzbeno zavestjo« (kar
mi druzba pogojuje, da
sem vreden) in lastnimi
notranjimi smernicami?

157
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0,556 0,063

7,724

8,780™"

<0,01

<0,01
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Sklop

Vprasanje

Ocena

Std.
napaka

z-test

p

Ali notranje ¢utim
resni¢nost univerzalnih
nacel, kot sta integriteta
in zaupanje?

Ali vidim vzorec v
Cloveskih izkusnjah, ki
potrjuje resni¢nost nacel
—vedji kot druzba, v kateri

Zivim?

0,633

0,470

0,061

0,060

10,422™

7,778

<0,01

<0,01

Neodvisna volja

Zmorem dati in drZati
obljubo, tako sebi kot
drugim?

Sem sposoben delovati po
svojih osebnih notranjih
prepricanjih, tudi ¢e to
pomeni »plavati proti
toku«?

Sem razvil sposobnost za
dolocanje in doseganje
pomembnih ciljev v
svojem Zivljenju?

Ali lahko svoje
razpoloZenje podredim
svojim obveznostim?

0,354

0,444

0,499

0,421

0,042

0,061

0,052

0,063

8,449™

7,321%

9,594

6,667

<0,01

<0,01

<0,01

<0,01

Ustvarjalna

Ali razmisljam vnaprej?
Ali vizualiziram (si miselno
predstavljam) svoje
Zivljenje izven sedanje
resni¢nosti?

Ali uporabljam
vizualizacijo za pomoc pri
potrjevanju in
uresnicevanju svojih
ciljev?

Ali v razli¢nih situacijah

0,325

0,787

0,826

0,331

0,048

0,070

0,067

0,051

6,736"

11,296™

12,326™

6,483

<0,01

<0,01

<0,01

<0,01
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Sklop Vprasanje Std.
Ocena  napaka z-test p

iS¢em nove, ustvarjalne
nacine reSevanja teZav in
cenim razlicne poglede
drugih?

Opomba. “"Rezultat je statisti¢no znacilen pri vrednosti p < 0,01. RMSEA = 0,108 (p <
0,01); ¥2 = 255,984 (p < 0,01); CFl = 0,864; TLI = 0,834; SRMR = 0,084.

Glede na vrednosti statistike x? (tabela 15), ki je statisti¢tno znatilna

(p<0,01), ugotavljamo, da se ocenjeni model podatkom ne prilega
popolnoma. Tudi vrednost RMSEA je viSja od mejne vrednosti 0,08 (RMSEA
= 0,108), indeks CFl je manjsi od 0,90 (CFl=0,864) in indeks TLI je pod
mejno vrednostjo 0,95 (TLI = 0,834). Vrednost SRMR je zelo blizu mejni
vrednosti 0,08 (SRMR = 0,084). Opazimo pa lahko, da so prispevki vprasanj
merjenja posameznega sklopa avtopoieti¢nih lastnosti statisticno znacilni, v
skladu s tem pa uporabimo dobljeno latentno strukturo za izracun latentnih
spremenljivk, ki predstavljajo posamezen sklop avtopoieti¢nih lastnosti.
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Samozavedanje

0.4

Daomisljija

Slika 4.5. Model latentne strukture avtopoieti¢nih lastnosti

V skladu s tem v podatke dodamo izracunane latentne spremenljivke, ki
predstavljajo posamezen sklop avtopoieticnih lastnosti. Opisna statistika
izraCunanih latentnih spremenljivk je predstavljena v tabeli 13. Vrednost
Cronbachovega koeficienta a (tabela 16 se v primeru vseh sklopov, ki se
nanasajo na avtopoieticne lastnosti ¢lanov svetov delavcev, ob izloCitvi
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posamezne spremenljivke ne poveca, torej se zanesljivost sklopov ne
izboljsa.

Tabela 16. Vrednosti merjenja zanesljivosti za avtopoieti¢ne lastnosti

n M Me SD Cronbach alfa
Samozavedanje 220 0,00 0,30 1,008 0,782
Vest 220 0,00 -0,02 0,878 0,699
Neodvisna volja 220 0,00 -0,02 0,873 0,641
Ustvarjalna domisljija 220 0,00 0,04 0,900 0,697

4.2.4 Dodatne analize

V nadaljevanju smo preverili, ali med skupino anketirancev, ki so odnose
ocenili z najvisjo mozno oceno, in tistimi, ki so za oceno odnosov izbrali
srednjo oziroma najnizjo oceno, obstaja statisticno znacilna razlika v oceni

dimenzij organizacijske energije.

Primerjava povprecnih ocen Ze na prvi pogled razkrije opazne razlike v
ocenjevanju organizacijske energije glede na to, na kaksen nacin anketirani
zaznavajo odnos Clanov sveta delavcev z menedZmentom (tabela 17, slika
4.6). V tistih organizacijah, kjer so anketirani odnose ¢lanov sveta delavcev z
menedZmentom ocenili kot zelo dobre, opazno izstopata energiji
produktivnosti in udobja, medtem ko sta v organizacijah s srednje dobrimi in
slabimi odnosi nadpovpre¢no prisotni energiji malodusja in razjedanja.
Izracun z enosmerno analizo variance je pokazal, da smo zaznali statisticno
znacilno razliko v oceni razlicnih skupin glede na odnos pri vseh dimenzijah
organizacijske energije (p < 0,05).
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Tabela 17. Organizacijska energija — primerjava skupnih povprec¢nih ocen sklopov
organizacijske energije glede na odnos
Organizacijska Standardni
energija Vrsta odnosa n Povpredje odklon F-test p
Energija Najboljsimozni 82 -0,47 0,745 26,029 <0,01
malodugja® odnosi

Srednje dobri 85 0,06 0,882

odnosi

Najslabsi mozni 53 0,63 1,000

odnosi
Energija Najbolj$i mozni 82 -0,50 0,748 27,454 <0,01
razjedanja® odnosi

Srednje dobri 85 0,07 0,925

odnosi

Najslabsi mozni 53 0,66 1,035

odnosi
Energija Najbolj$i mozni 82 0,52 0,711 31,533 <0,01
produktivnosti® odnosi

Srednje dobri 85 -0,11 0,897

odnosi

Najslabsi mozni 53 -0,62 0,947

odnosi
Energija Najbolj$i mozni 82 0,51 0,692 30,814 <0,01
udobja® odnosi

Srednje dobri 85 -0,12 0,891

odnosi

Najslabsi mozni 53 -0,60 0,961

odnosi

Opomba. “*Razlike so statistiéno zna&ilne pri vrednosti p < 0,01.% Variance niso
homogene; uporabljen Welchov F-test,® Variance so homogene; uporabljen ANOVA

F-test.
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0,80

0,63 0.65
0,60 052 0st
0.40
0.20
0,06 0.07
— ® Najboljsi mozni odnosi (n = 82)
0.00 Srednje dobri odnosi (n = 85)
. ® Najslabi mozni odnosi (n = 53)
0,11
020 : -0.12
0,40
047 0,50
-0.60
0,62 0.0
-0.30 " N . . . ” . ) . )
Energija malodusja Energija razjedanja Energija produktivnosti Energija udobja

Slika 4.6. Primerjava povprec¢nih ocen organizacijskih energij glede na oceno odnosa

Ugotavljamo (tabela 17), da so razlike glede na vlogo sveta delavcev pri
sprejemanju odloCitev menedZmenta v organizaciji statistiécno znacilne v
primeru vseh izmerjenih konstruktov organizacijske energije (p < 0,05). V
skladu z ugotovitvijo smo s pomocjo ustreznih post-hoc testov preverili tudi
parne primerjave med skupinami (tabela 18).
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Tabela 18. Post-hoc testi primerjave razlik v povprecnih vrednostih merjenja

organizacijske

energije

(energija

malodusja,

energija

razjedanja,

energija

produktivnosti in energija udobja) glede na vlogo sveta delavcev pri sprejemanju
odlocitev menedZmenta v organizaciji

Razlika Standardna p
Vrsta odnosov Vrsta odnosov .
povprecij (MD) napaka
a Najboljsi mozni Srednje dobri odnosi -0,525 0,134 <0,01
g odnosi Najslabsi mozni odnosi —-1,093 0,152 <0,01
£ Srednje dobri Najbolj$i mozni odnosi 0,525 0,134 <0,01
g odnosi Najslabsi mozni odnosi -0,568 0,151 <0,01
®  Najslabsi mozni Srednje dobri odnosi 1,093 0,152  <0,01
5 odnosi Najbolj$i mozni odnosi 0,568 0,151 <0,01
= Najboljsi mozni Srednje dobri odnosi -0,577 0,130™ <0,01
_§ odnosi Najslabsi mozni odnosi -1,162 0,164 <0,01
£ Srednje dobri Najboljsi mozZni odnosi 0,577 0,130™ <0,01
g odnosi Najslabsi mozni odnosi -0,585 0,174  <0,01
g’ Najslabsi mozni Srednje dobri odnosi 1,162 0,164 <0,01
& odnosi Najboljsi mozni odnosi 0,585 0,174 <0,01
Najboljsi mozni Srednje dobri odnosi 0,630 0,125 <0,01
'“33 odnosi Najslabsi mozni odnosi 1,135 0,152 <0,01
{% _§ Srednje dobri Najbolj$i mozni odnosi -0,630 0,125 <0,01
,_% % odnosi Najslabsi mozni odnosi 0,505 0,163" <0,01
g_ Najslabsi mozni Srednje dobri odnosi -1,135 0,152 <0,01
odnosi Najboljsi mozni odnosi —-0,505 0,163 <0,01
Najboljsi mozni ) . ) —
) Srednje dobri odnosi 0,632 0,123 <0,01
odnosi
% Najslab&i mozni odnosi 1,109 0,153 <0,01
"g Srednje dobri — L ) "
S ] Najbolj$i moZni odnosi -0,632 0,123 <0,01
© odnosi
g" Najslabsi mozni odnosi 0,478 0,164" <0,05
& Najslabsi mozni ) ) ) "
) Srednje dobri odnosi -1,109 0,153 <0,01
odnosi
NajboljSi mozni odnosi -0,478 0,164" <0,05

Opomba. “"Razlika je statisti¢no znacilna pri vrednosti p < 0,01. "Razlika je statisti¢no
znatilna pri vrednosti p < 0,05.2 Games-Howellov post-hoc test,? Tukey HSD post-

hoc test.

V primeru organizacijske energije, ki

oznacuje energijo malodusja,

ugotavljamo (tabela 18), da se v povprecju le-ta poveCuje s prehajanjem

odnosa Clanov sveta delavcev z menedimentom od najboljSega do
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najslabSega odnosa. Tako je v povprecju energija malodusja statisticno
znacilno niZja med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom
opisujejo kot najboljsi odnos (»Svet delavcev je pri vecini odlocitev Ze od
samega zacetka v soglasju z menedZmentom«), v primerjavi s ¢lani sveta
delavcev, ki odnos z menedzmentom opisujejo kot srednje dober odnos
(»Svet delavcev ima pogosto druga¢no mnenje, toda na koncu je dosezeno
soglasje z menedZmentom«), (MD =—-0,525; p < 0,01) in v primerjavi s ¢lani
sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom opisujejo kot najslabsi
(»Odlocitve menedimenta so pogosto vsiliene brez soglasja sveta
delavcev«) (MD = —1,093; p <0,01). Tudi ¢e primerjamo srednje dober in
najslabsi odnos sveta delavcev z menedzmentom, se izkaze, da je energija
malodusja v povprecju statisticno znacilno niZja med tistimi ¢lani sveta

delavcev, ki odnos ocenjujejo kot srednje dober (MD =-0,568; p < 0,01).

Do podobnih rezultatov pridemo tudi v primeru merjenja energije
razjedanja (tabela 18). Velja, da je med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z
menedZmentom opisujejo kot najboljSi, v manjSi meri prisotna energija
razjedanja kot med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedzmentom
opisujejo kot srednje dober (MD =-0,577; p < 0,01) ali kot najslabsi (MD = —
1,162; p < 0,01). IzkaZe se tudi, da je energija razjedanja tudi v vecji meri
prisotna med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZzmentom opisujejo kot
najslabsi, v primerjavi s ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZzmentom
opisujejo kot srednje dober (MD = 0,585; p < 0,01).

Po drugi strani pa se izkaZe (tabela 18), da je energija produktivnosti v
povprecju statisticno znacilno viSja med clani sveta delavcev, ki odnos z
menedZmentom ocenjujejo kot najboljsi, v primerjavi s ¢lani sveta delavcev,
ki odnos z menedZzmentom ocenjujejo kot srednje dober (MD =0,630; p <
0,01) ali najslabsi (MD =1,135; p < 0,01). Za ¢lane sveta delavcev, ki odnos z
menedZmentom ocenjujejo kot srednje dober, pa je v visji meri znacilna
energija produktivnosti, v primerjavi s clani sveta delavcev, ki odnos z
menedZmentom opisujejo kot najslabsi (MD = 0,505; p < 0,01).
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Zelo podobno sliko dobimo tudi pri primerjavi povprecne energije udobija
med ¢lani sveta delavcev glede na vrsto odnosa z menedZzmentom (tabela
18). Tako velja, da je za Clane sveta delavcev, ki opisujejo odnos z
menedZmentom kot najboljsi, v vedji meri znadilna energija udobja, kot pa
med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom opisujejo kot srednje
dober (MD = 0,632; p < 0,01) ali kot najslabsi (MD =1,109; p < 0,01). Poleg
tega pa je energija udobja v manjsi meri znacilna za tiste ¢lane sveta
delavcev, ki odnos z menedZzmentom oznacujejo za najslabsi, v primerjavi s
¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedzmentom opisujejo kot srednje dober
(MD =—-0,478; p < 0,05).

V nadaljevanju smo preverili Se korelacije med spremenljivko, ki oznacuje
odnos ¢lanov sveta delavcev z menedZmentom, in spremenljivkami, ki
merijo organizacijsko energijo. Pri spremenljivki odnos vrednost 1 pomeni
najboljsi moZzen odnos, vrednost 3 pa najslabsi moZen odnos. Ker smo
korelacije izracunavali med spremenljivkami ordinalnega tipa, je bil
uporabljen Spearmanov korelacijski koeficient.

Rezultati so pokazali (tabela 19), da med spremenljivko odnos in elementi
organizacijske energije obstajajo statisticno znacilne korelacije (p < 0,01).
Korelacija z energijo malodu$ja je pozitivne valence in glede na jakost
koeficienta zmerna (r = 0,430), enako velja za energijo razjedanja (r = 0,448).
Glede na vrednost kodiranja spremenljivke »odnosi« rezultat vsebinsko
pomeni, da slabsa energija pomeni slabse odnose in obratno, slabsi odnosi
pomenijo vi§jo oceno prisotnosti energije malodusja in razjedanja. Korelacija
z energijo produktivnosti je negativne valence in glede na jakost koeficienta
zmerna (r =-0,458), podobno velja za energijo udobja (r =—-0,457). Glede na
vrednost kodiranja spremenljivke »odnosi« rezultat vsebinsko pomeni, da
boljSi odnosi pomenijo visjo oceno prisotnosti energije produktivnosti in
udobja. Tudi med dimenzijami organizacijske energije obstaja mocna in
statisticno znacilna povezanost (p < 0,01), energiji malodusja in razjedanja
sta medsebojno pozitivho povezani in hkrati negativno povezani z energijo
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produktivnosti in udobja. Slednji sta medsebojno pozitivno povezani. Glede
na jakost korelacijskih koeficientov te korelacije lahko oznacimo kot mocne.

Tabela 19. Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov med odnosi in
organizacijsko energijo

Odnosi med
svetom Energija Energija Energija Energija
delavcev in malodusja razjedanja produktivnosti udobja
n=220 menedZmentom
Odnosi med
svetom - x - -
) 1,000 0,430 0,448 —0,458 -0,457
delavcev in
menedZmentom
Energija " " .
.. 1,000 0,981 —-0,940 -0,915
malodusja
Energija . .
] ) 1,000 -0,963 —-0,949
razjedanja
Energija "
1,000 0,992

produktivnosti

Energija udobja 1,000
Opomba. ““Povezanost je statistiéno znacilna pri vrednosti p < 0,01. *Povezanost je
statisti¢no znacilna pri vrednosti p < 0,05.

V nadaljevanju smo preverili, ali med skupino anketirancev, ki so odnose
ocenili z najvisjo moZzno oceno, in tistimi, ki so za oceno odnosov izbrali
srednjo oziroma najniZjo oceno, obstaja statisticno znacilna razlika v oceni
dimenzij avtopoieti¢nih lastnosti.

Primerjavo povprec¢nih ocen smo v vseh primerih izvedli s pomocjo
Welchovega F-testa, saj so bile v vseh primerih variance v primerjanih
skupinah nehomogene. Rezultati (tabela 20, slika 4.7) kaZejo, da glede ocen
avtopoieti¢nih lastnosti pri samozavedanju, neodvisni volji in ustvarjalni
domisljiji izstopajo tisti, ki so odnose z menedZmentom ocenili kot zelo
dobre. Razlike sicer niso tako ocitne kot pri organizacijski energiji, vendar so
vseeno prisotne. Spremenljivka »vest« je najnizje prisotna pri tistih, kjer so
bili odnosi ocenjeni kot zelo slabi. IzraCun z enosmerno analizo variance je
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pokazal, da statistithno pomembna razlika obstaja samo pri dimenziji
samozavedanja (p < 0,05). V drugih primerih pa ne moremo trditi, da smo
zaznali statisticno pomembne razlike v oceni avtopoieti¢nih lastnosti glede
na kakovost izmerjenega odnosa med ¢lani sveta delavcev in
menedZmentom (p > 0,05), zatorej na teh dimenzijah v tabeli 20 navedene
ugotovitve veljajo le za nas vzorec anketirancev.

Tabela 20. Avtopoieti¢ne lastnosti — primerjava skupnih povprec¢nih ocen sklopov
avtopoieti¢nih lastnosti glede na odnos

Avtopoieti¢na Standardni  F-
Vrsta odnosa .
lastnost n Povpreéje  odklon test p
Samozavedanje Najboljsi mozni 82 0,22 1,024 3,329 0,039
odnosi
Srednje dobri odnosi 85 -0,06 0,817
Najslabsi mozni 53 -0,25 1,191
odnosi
Vest Najboljsi mozni 82 0,17 0,897 2,371 0,098
odnosi
Srednje dobri odnosi 85 -0,08 0,742
Najslabsi mozni 53 -0,14 1,014
odnosi
Neodvisna Najboljsi mozni 82 0,14 0,962 1,726 0,182
volja odnosi
Srednje dobri odnosi 85 -0,09 0,701
Najslabsi mozni 53 -0,07 0,962
odnosi
Ustvarjalna Najboljsi mozni 82 0,15 1,010 1,863 0,160
domisljija odnosi
Srednje dobri odnosi 85 -0,05 0,725
Najslabsi mozni 53 -0,16 0,952
odnosi

Opomba. *Razlike so statisti¢no znacilne pri vrednosti p < 0,05.
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03

0,14

0.1

-0.1 -0.08

-0.25

-03
Samozavedanje Vest Svobodna volja Ustvarjalna domisljija

m Najboljsi moZni odnosi (n = 82)

Srednje dobri odnosi (n = 85)

= Najslabsi moZni odnosi (n = 53)

Slika 4.7. Primerjava povprecnih ocen avtopoieticnih lastnosti glede na oceno

odnosa

V nadaljevanju smo s pomocjo Games-Howellovega post-hoc testa preverili

tudi parne primerjave v povprecjih avtopoieti¢ne lastnosti samozavedanja

med skupinami (tabela 21).

Tabela 21. Games-Howellov post-hoc test primerjave razlik v povprecnih vrednostih
avtopoieticne lastnosti »samozavedanje« glede na vrsto odnosa med svetom delavcev in

menedZmentom
Razlika
povpredij  Standardna
Vrsta odnosov Vrsta odnosov (MD) napaka P
Najboljsi mozni Srednje dobri
) } 0,280 0,144 0,129
odnosi odnosi
Najslabsi mozni .
i 0,476 0,199 0,048
odnosi
'qé Srednje dobri odnosi  Najboljsi mozni
= : —-0,280 0,144 0,129
o odnosi
S Najslabgi mozni
g . 0,196 0,186 0,544
S odnosi
(%]
Najslabsi mozni Najboljsi mozni .
) ) -0,476 0,199 0,048
odnosi odnosi
Srednje dobri
) -0,196 0,186 0,544
odnosi

Opomba. "Razlika je statistiéno znacilna pri vrednosti p < 0,05.
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V primeru samozavedanja kot ene izmed avtopoieti¢nih lastnosti
ugotavljamo (tabela 21), da se ocena samozavedanja v povprecju poveluje s
prehajanjem odnosa sveta delavcev z menedZmentom od najboljSega do
najslabSega odnosa. Tako je povprecna ocena samozavedanja statisticno
znacilno visja med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZzmentom opisujejo
kot najbolj$i odnos (»Svet delavcev je pri vecini odlolitev Ze od samega
zacetka v soglasju z menedZmentom«), v primerjavi s ¢lani sveta delavcev, ki
odnos z menedZzmentom opisujejo kot najslabsi (»Odlocitve menedZmenta
so pogosto vsiljene brez soglasja sveta delavcev«) (MD = 0,476; p < 0,05).

V nadaljevanju smo preverili tudi korelacije med spremenljivko, ki oznacuje
odnos ¢lanov sveta delavcev z menedZmentom, in spremenljivkami, ki
merijo avtopoieti¢ne lastnosti. Pri spremenljivki odnos vrednost 1 pomeni
najboljsi moZen odnos, vrednost 3 pa najslabsi moZen odnos.

Ker smo korelacije izracunavali med spremenljivkami ordinalnega tipa, je bil
uporabljen Spearmanov korelacijski koeficient. Rezultati so pokazali (tabela
22), da med spremenljivko odnos in avtopoieti¢nimi lastnostmi obstajajo tri
statisticno  znacilne korelacije, in sicer v primeru spremenljivk
valence in Sibke (r = -0,140; p = 0,038 v primeru spremenljivke
samozavedanje, r=—0,136; p = 0,044 v primeru spremenljivke vest in r=—
vrednosti spremenljivk to pomeni, da pri anketirancih z boljSe ocenjenim
odnosom z menedZmentom beleZimo nekoliko visje ocene samozavedanja,
Sibko povezanost med spremenljivkama, je Se korelacija med odnosi in
neodvisno voljo, kjer korelacijski koeficient znasa —0,103, vendar pa p-
vrednost ne omogoca sklepanja o statisti¢no znacilni korelaciji (p = 0,129 >
0,05). Na drugi strani pa med samimi dimenzijami avtopoieti¢nih lastnosti
obstaja zmerna do mocna pozitivna in statisticno znacilna povezanost med
vsemi pari spremenljivk (p < 0,01).
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Tabela 22. Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov med odnosi in
avtopoieti¢nimi lastnostmi

Vrsta . Neodvisna Ustvarjalna
Samozavedanje Vest L
n=220 odnosa volja domisljija
Vrsta odnosa 1,000 —-0,140" -0,136" -0,103 —-0,145"
Samozavedanje 1,000 0,263 0,344™ 0,235
Vest 1,000 0,778 0,712™
Neodvisna volja 1,000 0,784™"
Ustvarjalna domisljija 1,000

Opomba. “"Povezanost je statisti¢no znacilna pri vrednosti p < 0,01. "Povezanost je
statisti¢no znacilna pri vrednosti p < 0,05.

e Hipoteza 1: Med avtopoieti¢nimi lastnostmi in organizacijsko
energijo ¢lanov sveta delavcev obstaja statisticno pomembna

povezanost.

V sklopu prve raziskovalne hipoteze smo z izraCunom Pearsonovih
koeficientov korelacije preverili, kak$na je povezanost med spremenljivkami
organizacijske energije in avtopoieti¢nimi lastnostmi. Pokazalo se je (tabela
23), da se energiji malodu$ja in razjedanja negativho povezujeta z
avtopoieti¢nimi lastnostmi, medtem ko se energiji produktivnosti in udobja
pozitivno povezujeta z avtopoieti¢nimi lastnostmi. Korelacije, ki smo jih
zaznali, so Sibke do zmerne, najmocnejSe so korelacije med energijo
produktivnosti in vestjo ter neodvisno voljo in med energijo udobja in vestjo
(r=0,376; p < 0,01), najsibkejsa pa je korelacija med energijo malodusja in

.....
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Tabela 23. Vrednosti Pearsonovih korelacijskih koeficientov med organizacijsko
energijo in avtopoieticnimi lastnostmi

Ustvarjalna

Samozavedanje Vest Neodvisnavolja .
n=220 domisljija
Energija malodugja -0,309™" -0,300™" -0,319™ —-0,284™"
Energija razjedanja -0,323™ -0,319™ -0,331™ -0,286™"
Energija * o o ok
) ) 0,353 0,376 0,376 0,336
produktivnosti
Energija udobja 0,358"" 0,376 0,373 0,324™

Opomba. "Povezanost je statistiéno znacilna pri vrednosti p < 0,05. “*Povezanost je
statisti¢no znacilna pri vrednosti p < 0,01.

Pri vseh Stirih dimenzijah avtopoieti¢nih lastnosti smo zaznali statisti¢no
znacilne korelacije z organizacijsko energijo (tabela 23), in sicer
samozavedanje je v zmerni negativni korelaciji z energijo malodusja (r=-—
0,309; p <0,01) in v zmerni negativni korelaciji z energijo razjedanja (r=—
0,323; p < 0,01), kar vsebinsko pomeni, da sta ti energiji v vecji meri prisotni
pri ¢lanih sveta delavcev z niZje izrazenim samozavedanjem. Po drugi strani
pa smo zaznali zmerne pozitivne korelacije med samozavedanjem in
energijo produktivnosti (r = 0,353; p < 0,01) ter samozavedanjem in energijo
udobja (r=0,358; p < 0,01), ugotovitev je v tem primeru ravno nasprotna; ti
energiji sta v vecji meri zaznani pri ¢lanih sveta delavcev z visje izrazenim

samozavedanjem.

Druga avtopoieti¢na lastnost, pri kateri smo zaznali statisticno znacilne
korelacije, je vest (tabela 23), in sicer je vest v Sibki negativni korelaciji z
energijo malodusja (r=-0,300; p <0,01) in v zmerni negativni korelaciji z
energijo razjedanja (r = —0,319; p < 0,01). To vsebinsko pomeni, da sta ti
energiji v vecji meri prisotni pri ¢lanih sveta delavcev z nizje izrazeno vestjo.
Prav tako smo zaznali zmerne pozitivne korelacije med vestjo in energijo
produktivnosti (r = 0,376; p < 0,01) ter vestjo in energijo udobja (r=0,375;

p <0,01), ugotovitev je v tem primeru ravno nasprotna; ti energiji sta v vedji
meri zaznani pri ¢lanih sveta delavcev z visje izraZzeno vestjo.
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Tretja avtopoieti¢na lastnost, pri kateri smo zaznali statisticno znacilne
korelacije, je neodvisna volja (tabela 23), in sicer neodvisna volja je v zmerni
negativni korelaciji z energijo malodusja (r = —0,319; p < 0,01) in z energijo
razjedanja (r = —0,331; p < 0,01), kar vsebinsko pomeni, da sta ti energiji v
ve(ji meri prisotni pri ¢lanih sveta delavcev z niZje izrazeno neodvisno voljo.
Ponovno pa smo prav tako zaznali zmerne pozitivne korelacije med
neodvisno voljo in energijo produktivnosti (r=0,376; p <0,01) ter
neodvisno voljo in energijo udobja (r=0,373; p < 0,01); ti energiji sta v vedji

meri zaznani pri ¢lanih sveta delavcev z visje izrazeno neodvisno voljo.

Poslednja avtopoieti¢na lastnost, pri kateri smo zaznali statisticno znacilne
je v Sibki negativni korelaciji z energijo malodusja (r=-0,284; p<0,01) inz
energijo razjedanja (r=-0,286; p <0,01), kar vsebinsko pomeni, da sta ti
energiji v vecji meri prisotni pri ¢lanih sveta delavcev z niZje izrazeno

.....
.....
..... .

ustvarjalno domisljijo in energijo udobja (r = 0,324; p < 0,01), ti energiji sta v

velji meri zaznani pri Clanih sveta delavcev z viSje izraZzeno ustvarjalno

.....

e Hipoteza 2: Samozavedanje Clanov sveta delavcev ima statisti¢no

pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo.

Korelacija med samozavedanjem in energijo produktivnosti je glede na
vrednost korelacijskega koeficienta zmerne jakosti in glede na vrednost
signifikance statisti¢no znacilna (r = 0,353; p < 0,01) (tabela 23).

S pomocjo regresijske analize smo ocenili parametre pojasnjevalnega
oziroma regresijskega modela in statisticni pomen modela, pri c¢emer je kot
neodvisna spremenljivka nastopala spremenljivka samozavedanje, kot
odvisna spremenljivka pa spremenljivka produktivna energija. V tabeli 24 so
predstavljeni izidi linearne regresijske analize, s katero smo preverjali vpliv
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neodvisne spremenljivke na odvisno in tako testirali naso drugo hipotezo.
Regresijski model je sprejemljiv, je statisticno znacilen in tako primeren za
interpretacijo. Z neodvisno spremenljivko smo pojasnili 12,4 % variance.
Vpliv samozavedanja na odvisno spremenljivko »produktivna energija« je
pozitiven in statisticno znacilen (b = 0,333; p < 0,01).

Tabela 24. Povzetek regresijskega modela analize vpliva samozavedanja c¢lanov
sveta delavcev na njihovo produktivno energijo

Nestandardizirani Standardizirani
koeficienti koeficienti
Model B Std. napaka Beta t-test p
(konstanta) 0,000 0,060 0,000 >0,99
Samozavedanje 0,333"" 0,060 0,353 5,565 <0,001

Opomba. *"Vpliv je statistiéno znacilen pri vrednosti p < 0,01. Test zanesljivost
modela: F = 30,966; p < 0,01. Dele? pojasnjene variance: 12,4 % (R? = 0,124).

Na podlagi opravljenih analiz lahko trdimo, da ima samozavedanje
statisticno znacilen pozitiven vpliv na produktivno energijo. Hipotezo 2
potrdimo.

e Hipoteza 3: Neodvisna volja ¢lanov sveta delavcev ima statisticno
pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo.

Tabela 23 kaZe, da je korelacija med neodvisno voljo in energijo
produktivnosti glede na vrednost korelacijskega koeficienta zmerna in glede
na vrednost signifikance statisti¢no znacilna (r = 0,376; p < 0,01).

S pomocjo regresijske analize smo ocenili parametre pojasnjevalnega
oziroma regresijskega modela in statisti¢ni pomen modela, pri emer je kot
neodvisna spremenljivka nastopala spremenljivka »neodvisna voljak, kot
odvisna spremenljivka pa spremenljivka »produktivna energija«. V tabeli 25
so predstavljeni izidi regresijske analize, s katero smo preverjali vpliv
neodvisne spremenljivke na odvisno in tako testirali naso tretjo hipotezo.
Regresijski model je sprejemljiv, je statisticno znacilen in tako primeren za
interpretacijo. Z neodvisno spremenljivko smo pojasnili 14,2 % variance
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odvisne spremenljivke. Vpliv neodvisne volje na odvisno spremenljivko
»produktivna energija« je pozitiven in statisticno znacilen (b=0,410;
p<0,01).

Tabela 25. Povzetek regresijskega modela analize vpliva neodvisne volje ¢lanov
sveta delavcev na njihovo produktivno energijo

Nestandardizirani  Standardizirani

koeficienti koeficienti
Std.
Model B napaka Beta t-test p
(konstanta) 0,000 0,060 0,000 >0,99
Neodvisna volja 0,410” 0,068 0,376 5,997 <0,001

Opomba. “"Vpliv je statistiéno znacilen pri vrednosti p < 0,01. Test zanesljivost
modela: F = 35,965; p < 0,01. Dele? pojasnjene variance: 14,2 % (R? = 0,142).

Na podlagi opravljenih analiz lahko hipotezo 3 potrdimo in trdimo, da ima
neodvisna volja statisticno znacilen pozitiven vpliv na produktivno energijo
¢lanov sveta delavcev. Hipotezo 3 potrdimo.

e Hipoteza 4: Avtopoieti¢ne lastnosti in organizacijska energija ¢lanov
sveta delavcev imajo statisticno pomemben vpliv na vrsto odnosa
sveta delavcev in menedZmenta.

Vpliv avtopoieti¢nih lastnosti na vrsto odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom smo preverili tudi s pomoc¢jo multinominalne logisti¢ne

regresije.

V primeru multinominalne logisticne regresije (tabela 26) eno izmed
vrednosti odvisne spremenljivke (v naSem primeru je to vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZzmentom) vzamemo za referencno kategorijo. V
nasem primeru je to vrednost 3, ki oznacuje najslabse mozne odnose, zato
se ta vrednost v tabeli ne pojavlja. Vsi koeficienti, ki so prikazani v tabeli 26,
se torej nanaSajo na eno izmed preostalih dveh vrst odnosov (najboljsi
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mozni odnosi ali srednje dobri odnosi) v primerjavi z referen¢no kategorijo,

torej najslabSimi moznimi odnosi.

Tabela 26. Ocena modela multinominalne logisti¢ne regresije vpliva avtopoieti¢nih
lastnosti na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom v organizaciji

95-% interval
zaupanja za
Standardna Razmerje exp(B)
Waldov
Vrsta napaka 2 obetov Sp. Zg.
odnosov Spremenljivka B ocene X -test p exp(B) meja meja
Konstanta 0,463" 0,185 6,284" 0,012
Naibolii Samozavedanje 0,549" 0,233 5,524" 0,019 1,731 1,095 2,735
ajboljsi
mosni Vest 0,192 0,349 0,303 0,582 1,212 0,611 2,403
odnosi Neodvisnavolia ~ —0,684 0,430 2,532 0,112 0,505 0217 1,172
Ustvarjalna
i~ 0,555 0,349 2,524 0,112 1,742 0,878 3,453
domisljija
Konstanta 0,525 0,182 8,347 0,004
Sredni Samozavedanje 0,359 0,222 2,609 0,106 1,432 0,926 2,215
rednje
dobri Vest 0,048 0,334 0,021 0,885 1,050 0,546 2,018
odnosi Neodvisna volja -0,723 0,408 3,138 0,076 0,485 0,218 1,080
Ustvarjalna
o 0,511 0,342 2,234 0,135 1,667 0,853 3,259
domisljija
Opomba. *"Rezultat je statisti¢no znacilen pri vrednosti p < 0,01. “Rezultat je

statistiéno znacilen pri vrednosti p < 0,05. Kakovost prileganja: y2 = 443,899,
df =426, p = 0,265. Test z razmerjem verjetij: ¥ = 13,098, df = 8, p = 0,109.

Nagelkerke R? = 0,065.
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AVTOPOIETICNE LASTNOSTI

Samozavedanje

Vest

Neodvisna volja

Ustvarjalna domisljija

Slika 4.8. Ocena modela multinominalne logisti¢ne regresije vpliva avtopoieti¢nih
lastnosti na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom v organizaciji
(referencna kategorija: najslabsi mozni odnosi)

Na osnovi rezultatov (tabela 26) najprej preverimo prileganje modela
podatkom. Vrednost Pearsonove y?2-statistike ni statisticno znadcilna
(x%=443,899; p > 0,05), kar pomeni ustrezno prileganje modela podatkom.
Vendar pa statisticno neznacilna vrednost testa z razmerjem verjetij
(¥?2=13,098; p > 0,05) kaze, da predpostavljen model v primerjavi z
modelom, ki vkljucuje le konstantni ¢len, spremenljivke »vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedimentom« ne napoveduje bolje. Glede na
vrednost Nagelkerke pseudo R? pa sklepamo, da lahko le 6,4 % variance
spremenljivke »vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom«
napovemo iz linearne kombinacije $tirih avtopoieti¢nih lastnosti.

Na osnovi ugotovitev v tabeli 26 in predstavljenih rezultatov (slika 4.8) se
izkaZze, da v primeru, da vrednosti ostalih neodvisnih spremenljivk v modelu
ostanejo nespremenjene, na vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom  statisticno znalilno vpliva avtopoieticna lastnost

177



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

»samozavedanje«. Velja namre¢, da se logaritem razmerja obetov za
najboljsi moZni odnos v primerjavi z najslabsim moZnim odnosom poveca za
0,549 (p=0,019). V tem primeru je razmerje obetov med najboljsim in
najslabsim moZnim odnosom med svetom delavcev in menedZmentom
enako 1,731. Poenostavljeno povedano, samozavedanje je za 1,7-krat bolj
znacilno oziroma visje v primeru, ko so odnosi med svetom delavcev in
menedzmentom najbolj$i mozni (v primerjavi z najslabSimi moznimi odnosi).

Nadalje smo preverili tudi vpliv organizacijske energije na vrsto odnosov
med svetom delavcev in menedimentom, prav tako s pomocjo

multinominalne logisti¢ne regresije.

Tudi v tem primeru multinominalne regresije je vrednost odvisne
spremenljivke 3 (v nasem primeru je to »vrsta odnosa med svetom delavcev
in menedZmentom«), ki oznacuje najslabSe moZne odnose, vzeta za
referenéno kategorijo, zato se ta vrednost v tabeli 27 ne pojavlja. Vsi
koeficienti, ki so prikazani v tabeli 27, se torej nanasajo na eno izmed
preostalih vrst odnosov med svetom delavcev in menedZzmentom (najboljsi
mozZni odnosi ali srednje dobri odnosi) v primerjavi z referen¢no kategorijo,

torej najslabsimi moZnimi odnosi.

178



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

Tabela 27. Ocena modela multinominalne logisti¢ne regresije vpliva organizacijske
energije na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom v organizaciji

95-% interval
Waldov
Standardna 2 Razmerje  zaupanja za exp(B)
Vrsta napaka - obetov Sp.
odnosov  Spremenljivka B ocene test P exp(B) meja Zg. meja
Konstanta 0,395 0,216 3,342 0,068
Energija
" 0,743 1,418 0,274 0,601 2,102 0,130 33,882
malodusja
Najbolj$i  Energija
. s -0,580 1,537 0,143 0,706 0,560 0,028 11,379
mozni razjedanja
odnosi Energija
) ) 3,085 2,664 1,341 0,247 21,862 0,118 4049284
produktivnosti
Energija
; -1,360 2,359 0,332 0,564 0,257 0,003 26,156
udobja
Konstanta 0,669™ 0,198 11,398 0,001
Energija
. -0,187 1,243 0,023 0,880 0,829 0,073 9,471
_ malodusja
Srednje Energija
dobri ) . -0,617 1,335 0,213 0,644 0,540 0,039 7,389
) razjedanja
odnosi Energija
X X 0,637 2,215 0,083 0,774 1,891 0,025 145,225
produktivnosti
Energija
i -0,886 1,970 0,202 0,653 0,412 0,009 19,598
udobja

Opomba. “"Rezultat je statisti¢no znacilen pri vrednosti p < 0,01. Kakovost
prileganja: x2 = 416,674, df = 420, p = 0,573. Test z razmerjem verjetij: ¥2 = 58,515,
df =8, p <0,01. Nagelkerke R? = 0,264.
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ORGANIZACIJSKA ENERGIA
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Slika 4.9. Ocena modela multinominalne logisticne regresije vpliva organizacijske
energije na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom v organizaciji
(referencna kategorija: Najslabsi mozni odnosi)

Na osnovi rezultatov (tabela 27) ponovno najprej preverimo prileganje
modela podatkom. Vrednost Pearsonove y2-statistike ni statisti¢no znacilna
(x? = 416,674; p > 0,05), kar pomeni dobro prileganje modela podatkom.
Tudi vrednost testa z razmerjem verjetij (y2 = 58,515; p <0,01) kaZe, da
predpostavljen model v primerjavi z modelom, ki vkljucuje le konstantni
¢len, spremenljivko  »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom« napoveduje bolje. Glede na vrednost Nagelkerke pseudo
R? pa sklepamo, da lahko 26,4 % variance spremenljivke »vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZmentom« napovemo iz linearne kombinacije
stirih spremenljivk organizacijske energije.

Vendar pa se na osnovi ugotovitev v tabeli 27 in predstavljenih rezultatov
(slika 4.9) izkaze, da na vrsto odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom statisticno znacilno ne vpliva nobena izmed organizacijskih
energij.
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Po pregledu odnosov med avtopoietiénimi lastnostmi, organizacijsko
energijo ter vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom pa smo s
pomocjo modelov strukturnih enacb ocenili Se model vpliva avtopoieticnih
lastnosti na organizacijsko energijo in vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom. Rezultate prikazujemo v tabeli 28, model z ocenami
parametrov pa na sliki 4.10.

Tabela 28. Ocena modela strukturnih enacb vpliva avtopoieti¢nih lastnosti na
organizacijsko energijo in vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom

Stan-
dardna Standar-
Odvisna Neodvisna napaka dizirana
spremenljivka spremenljivka Ocena ocene z p vrednost R?
Samozavedanje -0,180" 0,076 -2,356 0,018 -0,180
. Vest —-0,068 0,113 —-0,599 0,549 —0,068
Energija X .
. Neodvisna volja -0,082 0,130 -0,634 0,526 —-0,082 0,131
malodusja )
Ustvarjalna
..... -0,110 0,111 -0,992 0,321 -0,110
domisljija
Samozavedanje -0,188" 0,079 -2,377 0,017 -0,188
. Vest -0,103 0,121 -0,858 0,391 -0,103
Energija X .
] ) Neodvisna volja -0,103 0,135 -0,760 0,447 -0,103 0,141
razjedanja .
Ustvarjalna
,,,,, -0,079 0,113 -0,706 0,480 -0,079
domisljija
Samozavedanje 0,181" 0,076 2,374 0,018 0,181
. Vest 0,154 0,118 1,308 0,191 0,154
Energija X .
) ) Neodvisna volja 0,080 0,137 0,582 0,560 0,080 0,182
produktivnosti .
Ustvarjalna
,,,,, 0,104 0,116 0,892 0,373 0,104
domisljija
Samozavedanje 0,185" 0,075 2,462 0,014 0,185
Vest 0,164 0,118 1,387 0,165 0,164
Energija udobja Neodvisna volja 0,087 0,138 0,629 0,529 0,087 0,182
Ustvarjalna
,,,,, 0,075 0,117 0,643 0,520 0,075
domisljija
Samozavedanje -0,233" 0,091 -2,563 0,010 —0,233
Vest -0,091 0,146 -0,625 0,532 -0,091
Vrsta odnosa Neodvisna volja 0,274 0,171 1,605 0,108 0,274 0,065
Ustvarjalna
,,,,, -0,230 0,143 -1,610 0,107 -0,230
domisljija

Opomba. *Vpliv je statistiéno znacilen pri vrednosti p < 0,05. RMSEA = 0,038
(p=0,991); ¥2 =567,595 (p < 0,01); CFI =0,982; TLI = 0,979; SRMR = 0,071.
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AVTOPOIETIENE LASTNOSTI

Energija

Samozavedanje malodusja

Energija

Vest . .
razjedanja

Energija

Neodvisna volja produktivnosti

Energija

Ustvarjalna domisljija udobja

*Vpliv je statisticno znacilen pri vrednasti p < 0,05

**Kovarianca je statisticne mmaciina pri vrednosti p < 0,01

Slika 4.10. Ocena modela strukturnih enacb vpliva avtopoieti¢nih lastnosti na
organizacijsko energijo in vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom

Glede na vrednosti statistike ,’1(2 (tabela 28), ki je statisticno znacilna

(p<0,01), ugotavljamo, da se ocenjeni model podatkom ne prilega
popolnoma. Vendar pa lahko s pomocjo preostalih mer Se vedno govorimo
o sprejemljivem prileganju modela podatkom. Vrednost RMSEA je namrec
manjsa od mejne vrednosti 0,08 (RMSEA = 0,038), tudi SRMR je manjsa od
mejne vrednosti 0,08 (SRMR = 0,071), indeks CFl je vecji od 0,90
(CFI=0,982) in indeks TLI presega mejno vrednost 0,95 (TLI = 0,979). Z
avtopoieti¢nimi lastnostmi pojasnimo 13,1 % variance v energiji
malodusnosti, 14,1 % v energiji razjedanja, 18,2 % v energiji produktivnosti,
18,2 % variabilnosti v energiji udobja in 6,5 % variabilnosti v vrsti odnosa.
Opazimo lahko tudi, da ima samozavedanje, kot ena izmed avtopoieticnih
lastnosti, statisti¢no znacilen vpliv na vse organizacijske energije, kot tudi na
vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom. Pri tem je vpliv
samozavedanja na energijo malodusja negativen (b =—-0,180; p = 0,018), kar
pomeni, da je ob danih ostalih spremenljivkah pricakovati, da se bo ob
povecanju vrednosti samozavedanja za eno enoto energija malodusja
zmanjsala za 0,180. Enako velja za vpliv samozavedanja na energijo
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razjedanja, ki je negativen (b=-0,188; p=0,017), kar pomeni, da je ob
danih ostalih spremenljivkah pri¢akovati, da se bo ob povecanju vrednosti
samozavedanja za eno enoto energija razjedanja zmanjsala za 0,188. Vpliv
samozavedanja na energijo produktivnosti (b = 0,181; p = 0,018) in energijo
udobja (b=0,185; p=0,014) je pozitiven, torej je ob danih ostalih
spremenljivkah pric¢akovati, da se bo ob povecanju vrednosti samozavedanja
za eno enoto energija produktivnosti povecala za 0,181, energija udobja pa
za 0,185. Vpliv samozavedanja na vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom je negativen (b =-0,233; p = 0,010). Glede na to, da na
spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom« nizja
vrednost pomeni boljsi odnos, iz rezultata ugotavljamo, da se bodo z
nara$€anjem stopnje samozavedanja izboljsali tudi odnosi med svetom

delavcev in menedZmentom.

Zgoraj prikazan in ocenjen model smo nadalje preoblikovali tako, da smo
spremenljivki vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom poleg
vloge odvisne spremenljivke dodali tudi vlogo neodvisne spremenljivke. Pri
tem smo predvideli odvisnost vrste odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom od avtopoieti¢nih lastnosti, nadalje pa smo predvideli tudi
vpliv tako avtopoieti¢nih lastnosti kot tudi vrste odnosa med svetom
delavcev in menedZmentom na organizacijsko energijo. Ponovno smo
ocenili model s pomocjo pristopa strukturnih enacb. Rezultate prikazujemo
v tabeli 29, model z ocenami parametrov pa na sliki 4.11.
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Tabela 29. Ocena modela strukturnih enacb vpliva avtopoieti¢nih lastnosti na vrsto
odnosa sveta delavcev z menedZmentom ter avtopoieti¢nih lastnosti in vrste
odnosa sveta delavcev z menedZmentom na organizacijsko energijo

Stan-
dardna Standar-
Odvisna Neodvisna napaka dizirana
spremenljivka spremenljivka Ocena ocene z p vrednost R2
Samozavedanje —-0,087 0,073 -1,194 0,232 —0,087
Vest -0,031 0,116 -0,270 0,787 -0,031
Energija Neodvisna volja -0,192 0,121 -1,580 0,114 -0,192 0304
malodusja Ustvarjalna ’
e -0,019 0,092 —-0,204 0,838 —-0,019
domisljija
Vrsta odnosa 0,398 0,065 6,101 <0,01 0,398
Samozavedanje —-0,089 0,077 -1,154 0,248 —-0,089
Vest —-0,065 0,120 -0,538 0,591 —0,065
Energija Neodvisna volja -0,219 0,124 -1,758 0,079 -0,219 0322
razjedanja Ustvarjalna '
o 0,018 0,093 0,191 0,849 0,018
domisljija
Vrsta odnosa 0,422™ 0,067 6,334 <0,01 0,422
Samozavedanje 0,085 0,077 1,106 0,269 0,085
Vest 0,117 0,112 1,044 0,296 0,117
Energija Neodvisna volja 0,192 0,124 1,554 0,120 0,192 0367
produktivnosti Ustvarjalna '
o 0,010 0,097 0,100 0,920 0,010
domisljija
Vrsta odnosa -0,408™" 0,063 —6,501 <0,01 -0,408
Samozavedanje 0,092 0,077 1,192 0,233 0,092
Vest 0,127 0,109 1,162 0,245 0,127
i ) Neodvisna volja 0,196 0,121 1,617 0,106 0,196
Energija udobja 0,362
Ustvarjalna
o -0,017 0,098 -0,169 0,866 -0,017
domisljija
Vrsta odnosa -0,400™" 0,063 -6,324 <0,01 —-0,400
Samozavedanje -0,233" 0,091 —-2,563 0,010 —-0,233
Vest -0,091 0,146 —-0,625 0,532 —-0,091
Vrsta odnosa Neodvisna volja 0,274 0,171 1,605 0,108 0,274 0,065
Ustvarjalna
-0,230 0,143 -1,610 0,107 -0,230

Opomba. *"Vpliv je statisti¢no znacilen pri vrednosti p < 0,01. “Vpliv je statisti¢no
znacilen pri vrednosti p < 0,05. RMSEA = 0,038 (p = 0,991); Xz =567,595 (p <0,01);
CFI=0,982; TLI =0,979; SRMR =0,072.
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'ORGANIZACIISKA ENERGLIA
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0,532%%

Energija

Neodvisna volja produktivnosti

Energija

Ustvarjalna domisljija udobja

**Tpiiv je statisticno znacilen pri vrednosti p < 0,01

**Kovarianca je statisticno znacilna pri vrednosti p < 0,01
“Vpliv je statisticno znacilen pri vrednosti p < 0,05

Slika 4.11. Ocena modela strukturnih enacb vpliva avtopoieti¢nih lastnosti na vrsto
odnosa sveta delavcev z menedZmentom ter avtopoieti¢nih lastnosti in vrste
odnosa sveta delavcev z menedZmentom na organizacijsko energijo

Glede na vrednosti statistike ,1{2 (tabela 29), ki je statisticno znacilna

(p<0,01), ugotavljamo, da se ocenjeni model podatkom ne prilega
popolnoma. Vendar pa lahko s pomocjo preostalih mer Se vedno govorimo
o sprejemljivem prileganju modela podatkom. Dejansko se vrednosti
RMSEA, SRMR ter indeksov CFl in TLI v primerjavi s predhodnim modelom
(tabela 28, slika 4.10.) niso spremenile, saj smo v model vkljucili enake
spremenljivke, ocenili smo tudi enako Stevilo parametrov, saj so bili
namesto kovarianc med spremenljivkami organizacijske energije in
spremenljivko »vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom«
ocenjeni koeficienti vpliva spremenljivke »vrsta odnosa med svetom
delavcev z menedZmentom« na spremenljivke organizacijske energije.
Opazimo pa porast v deleZu pojasnjene variance v spremenljivkah
organizacijske energije (tabela 29). Z dodanim vplivom spremenljivke »vrsta
odnosa med svetom delavcev in menedZmentom« pojasnimo 30,4 %
variance v energiji malodusja, 32,2 % v energiji razjedanja, 36,7 % v energiji
produktivnosti in 36,2% variabilnosti v energiji udobja. V modelu je mogoce
zaznati tudi statisticno znacilne vplive spremenljivke »vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZmentom« na vse spremenljivke organizacijske
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energije. Vpliv vrste odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom na
energijo malodus$ja je pozitiven (b=0,398; p<0,01), enako velja tudi za
vpliv na energijo razjedanja (b = 0,422; p < 0,01), kar pomeni, da je ob danih
ostalih spremenljivkah v modelu pri¢akovati, da se bosta ob povecanju
vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZzmentom« za eno enoto povecali energija malodusja in energija
razjedanja. Glede na to, da povecanje vrednosti na spremenljivki »vrsta
odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom« pomeni slabsi odnos, to
pomeni, da se s slabSanjem odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom povecujeta stopnji energije malodusja in energije
razjedanja. Po drugi strani pa je vpliv vrste odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom na energijo produktivnosti negativen (b =-0,408; p < 0,01),
enako velja tudi za vpliv na energijo udobja (b =-0,400; p <0,01), kar
pomeni, da je ob danih ostalih spremenljivkah v modelu pri¢akovati, da se
bosta ob povecanju vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom
delavcev in  menedimentom« za eno enoto zmanjsali energija
produktivnosti in energija udobja. Ce zopet upostevamo, da povedanje
vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom« pomeni slabsi odnos, to pomeni, da se s slabSanjem
odnosov med svetom delavcev in menedZzmentom zmanjsujeta tudi stopniji
energije produktivnosti in energije udobja ter obratno, da se z
izboljevanjem odnosov med svetom delavcev in menedZmentom
povecujeta stopnji energije produktivnosti in energije udobja.

V' primerjavi s predhodnim modelom pa lahko opazimo, da vpliv
samozavedanja na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom
ostaja statisticno znacilen in je negativen (b =-0,233; p =0,010). Glede na
to, da na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZzmentom« nizZja vrednost pomeni boljsi odnos, iz rezultata
ugotavljamo, da se bo s pove€anjem vrednosti samozavedanja za eno enoto
vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom izboljSala za 0,233
oziroma da vi$je samozavedanje kot ena izmed avtopoieti¢nih lastnosti vodi

186



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

v boljSe odnose med svetom delavcev in menedzmentom. Po drugi strani pa
ugotavljamo, da v zadnjem modelu vpliv samozavedanja na vse oblike
organizacijske energije ni vec statisticno znacilen. V skladu s tem lahko
sklepamo, da so bili ti vplivi v prehodnem modelu statisti¢cno znacilni zaradi
posrednega vpliva vrste odnosov med svetom delavcev in menedzmentom.
Ko smo v modelu predvideli tudi to, se je rezultat spremenil. V skladu s tem
lahko zaklju¢imo, da viSja stopnja samozavedanja vodi do boljsih odnosov
med svetom delavcev in menedZmentom, to pa vodi k visjim stopnjam
energij produktivnosti in udobja ter do nizjih stopenj energij malodusja in
razjedanja.

Povzamemo lahko, da na vse vrste organizacijske energije statisti¢no
znacilno vpliva le vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom,
medtem ko ima med avtopoieti¢nimi lastnostmi samozavedanje statisticno
znacilen vpliv na vrsto odnosa. Pri tem velja, da boljsi kot so odnosi med
¢lani sveta delavcev in menedZmentom, v vecji meri sta za svet delavcev
znacilni energiji produktivnosti in udobja, po drugi strani pa lahko zasledimo
niZjo stopnjo energij malodusja in razjedanja.

V skladu s predstavljenimi trditvami lahko hipotezo 4 potrdimo le delno. Ker
gre za znanstveno hipotezo, lahko potrdimo tisti del hipoteze 4, ki se nanasa
na vpliv samozavedanja, kot ene izmed avtopoieti¢nih lastnosti, na vrsto
odnosa sveta delavcev in menedimenta ter na vse vrste organizacijske
energije. Vpliv ostalih treh avtopoieti¢nih lastnosti (vest, neodvisna volja,

.....

svetom delavcev in menedZmentom pa ni statisti¢no znacilen.
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5 RAZPRAVA

5.1 Kratek opis rezultatov

Nasa temeljna teza v monografiji je, da obstaja vpliv avtopoieti¢nih lastnosti
¢lanov sveta delavcev na njihovo organizacijsko energijo in odnose z
menedzmentom. Zato smo v raziskavi izmerili avtopoieti¢ne lastnosti in
organizacijsko energijo ¢lanov svetov delavcev ter preverili vlogo njihovega
sveta delavcev pri sprejemanju odlocitev menedzmenta. Za izbiro vloge so
imeli anketirani v raziskavi moznost izbire ene od treh vrst odnosov sveta
delavcev z menedZmentom:
e svet delavcev je pri vecini odloCitev Ze od samega zacetka v soglasju
z menedZmentom;
e svet delavcev ima pogosto drugacno mnenje, toda na koncu je
doseZeno soglasje;
e odlocCitve menedZmenta so pogosto vsiljene brez soglasja sveta

delavcev.

V raziskavi torej nasa klju¢na odvisna spremenljivka odnos odraZza vlogo
sveta delavcev pri sprejemanju odloditev menedZmenta. Najvec anketiranih
je porocalo (tabela 6), da ima njihov svet delavcev drugacno mnenje kot
menedZzment, vendar dosegajo kompromise (85 anketiranih 0z. 38,6 %),
blizu je bilo tudi Stevilo tistih, ki so porocali, da svet delavcev Ze od zacetka
sodeluje z menedZmentom (82 anketiranih oz. 37,3 %). Bilo pa je tudi precej
tistih, ki so porocali o tem, da menedZment sprejema odlocitve brez soglasja
sveta delavcev (53 anketiranih oz. 24,1 %).

Z rezultati merjenja organizacijske energije (tabela 8) smo ugotovili, da so
povprecne ocene na 5-stopenjski ocenjevalni lestvici najniZje pri energiji
malodusja in energiji razjedanja, kjer se ocene trditev gibajo okrog ocene 2.
Ti dve energiji sta torej glede na dobljene rezultate manj prisotni v delovnih
okoljih anketiranih. Bolj prisotni pa sta energija udobja in najbolj energija
produktivnosti, kjer so anketiranci v povprec¢ju precej visje ocenili
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ocenjevane trditve, in sicer se te trditve v povprecju gibajo okrog ocen 3,5 in
4.

Primerjava povpretnih ocen Ze na prvi pogled razkrije opazne razlike v
ocenjevanju organizacijske energije glede na to, na kakSen nacin anketirani
zaznavajo odnos c¢lanov sveta delavcev z menedZmentom (tabela 17, slika
4.6). V tistih organizacijah, kjer so anketirani odnose ¢lanov sveta delavcev z
menedZzmentom ocenili kot zelo dobre, opazno izstopata energiji
produktivnosti in udobja, medtem ko sta v organizacijah s srednje dobrimi in
slabimi odnosi nadpovpre¢no prisotni energiji malodu$ja in razjedanja.
Raziskava je pokazala (tabela 17), da so razlike glede na vliogo sveta delavcev

pri sprejemanju odlocitev menedZmenta v organizaciji statisticno znacilne v

primeru vseh izmerjenih konstruktov organizacijske energije.

Nadalje iz raziskave izhaja (tabela 19), da med spremenljivko odnos in
elementi organizacijske energije obstajajo statisticno znacilne korelacije.
Rezultati kaZejo, da slabsa energija pomeni slabse odnose in obratno, bolj
kakovostna energija se odraza v boljsih odnosih ¢lanov sveta delavcev z
menedZmentom. Slabsi odnosi torej pomenijo viSjo oceno prisotnosti
energije malodusja in razjedanja, boljSi odnosi pa pomenijo vi$jo oceno
prisotnosti energije produktivnosti in udobja. Tudi med dimenzijami
organizacijske energije obstaja mocna in statisticno znacilna povezanost, in
sicer sta energiji malodusja in razjedanja medsebojno pozitivho povezani in
hkrati negativno povezani z energijama produktivnosti in udobja. Slednji sta
medsebojno pozitivho povezani.

Z rezultati merjenja avtopoieti¢nih lastnosti smo ugotovili (tabela 12, slika
4.4), da imajo v povprecju v raziskavi sodelujoci ¢lani sveta delavcev
avtopoieti¢ne lastnosti aktivne, je pa Se prostora za razvijanje teh v visoko
razvite lastnosti.

Iz rezultatov nadalje izhaja (tabela 20, slika 4.7), da glede ocen
avtopoieti¢nih lastnosti pri samozavedanju, neodvisni volji in ustvarjalni
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dobre. Razlike sicer niso tako ocitne kot pri organizacijski energiji, vendar so
vseeno prisotne. Spremenljivka »vest« je najniZje prisotna pri tistih ¢lanih
sveta delavcev, ki so odnose ocenili kot zelo slabe. Izra¢un je pokazal, da
statisti¢cno pomembna razlika obstaja samo pri dimenziji samozavedanja. V
drugih primerih pa ne moremo trditi, da smo zaznali statisticno pomembne
razlike v oceni avtopoieti¢nih lastnosti glede na kakovost izmerjenega
odnosa med C¢lani sveta delavcev in menedZmentom, zatorej na teh

dimenzijah ugotovitve veljajo le za nas vzorec anketirancev.

V primeru samozavedanja, kot ene izmed avtopoieticne lastnosti, smo
ugotovili (tabela 21), da se ocena samozavedanja v povprecju povecuje s
prehajanjem odnosa sveta delavcev z menedZmentom od najboljsega do
najslabSega odnosa. Tako je povprecna ocena samozavedanja statisticno
znacilno visja med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZzmentom opisujejo
kot najboljsi odnos (»Svet delavcev je pri vecini odlolitev Ze od samega
zacetka v soglasju z menedZmentom«), v primerjavi s ¢lani sveta delavcev, ki
odnos z menedZzmentom opisujejo kot najslabsi (»Odlocitve menedZmenta
so pogosto vsiljene brez soglasja sveta delavcev).

Rezultati so nadalje pokazali (tabela 22), da med spremenljivko »odnos« in
avtopoieticnimi lastnostmi obstajajo tri statisticno znacilne korelacije, in
sicer v primeru spremenljivk samozavedanje, vest in ustvarjalna domisljija.
Pri anketirancih z boljSe ocenjenim odnosom z menedZmentom beleZzimo
nekoliko visje ocene samozavedanja, vesti in ustvarjalne domisljije. Dodatna
korelacija, ki nakazuje na morebitno Sibko povezanost med
spremenljivkama, je Se korelacija med odnosi in neodvisno voljo, kjer pa
korelacijski koeficient ne omogoca sklepanja o statisti¢no znacilni korelaciji.
Na drugi strani pa med dimenzijami avtopoieti¢nih lastnosti obstaja zmerna
do mocna pozitivna in statisticno znacilna povezanost med vsemi pari
spremenljivk.
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Nadalje smo v raziskavi zaznali pri vseh Stirih dimenzijah avtopoieti¢nih
lastnosti statisti¢no znadilne korelacije z organizacijsko energijo. Pokazalo se
je (tabela 23), da se energiji malodusja in razjedanja negativno povezujeta z
avtopoieti¢nimi lastnostmi, medtem ko se energiji produktivnosti in udobja
pozitivno povezujeta z avtopoieticnimi lastnostmi. Korelacije, ki smo jih
zaznali, so Sibke do zmerne, najmocnejSe so korelacije med energijo
produktivnosti in vestjo ter neodvisno voljo in med energijo udobja in
vestjo, najsSibkejSa pa je korelacija med energijo malodusja in ustvarjalno

.....

Kar trdimo v hipotezi 1, izhaja tudi iz rezultatov (tabela 24), in sicer da je
vpliv samozavedanja na odvisno spremenljivko »produktivna energija«
pozitiven in statisticno znacilen. Prav tako rezultati kazejo (tabela 25), da je
vpliv neodvisne volje na odvisno spremenljivko »produktivna energija«
pozitiven in statisti¢no znacilen, kar trdimo v hipotezi 2.

Nadalje smo vpliv avtopoieti¢nih lastnosti na vrsto odnosov med svetom
delavcev in menedimentom preverili s pomocjo multinominalne logisticne
regresije. Na osnovi ugotovitev v tabeli 26 in predstavljenih rezultatov (slika
4.8) se izkaze, da v primeru, da vrednosti ostalih neodvisnih spremenljivk v
modelu ostanejo nespremenjene, na vrsto odnosa med svetom delavceyv in
menedZmentom statisticno znalilno vpliva avtopoieticna lastnost
»samozavedanje«. Rezultati kaZejo, da je samozavedanje za 1,7-krat bolj
znacilno oziroma visje v primeru, ko so odnosi med svetom delavcev in
menedZzmentom najboljsi mozni (v primerjavi z najslabsimi moznimi odnosi).

Nadalje smo s pomocjo multinominalne logisti¢ne regresije preverili $e vpliv
organizacijske energije na vrsto odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom. Vendar pa se na osnovi ugotovitev v tabeli 27 in
predstavljenih rezultatov (slika 4.9) izkaZe, da na vrsto odnosov med svetom
delavcev in menedZmentom statistino znacilno ne vpliva nobena izmed
organizacijskih energij.
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Po pregledu odnosov med avtopoieticnimi lastnostmi, organizacijsko
energijo ter vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom smo s
pomocjo modelov strukturnih enacb ocenili Se model vpliva avtopoieticnih
lastnosti na organizacijsko energijo in vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom. |z rezultatov izhaja (tabela 28, slika 4.10), da z
avtopoieti¢nimi lastnostmi pojasnimo 13,1 % variance v energiji
malodusnosti, 14,1 % v energiji razjedanja, 18,2 % v energiji produktivnosti,
18,2 % variabilnosti v energiji udobja in 6,5 % variabilnosti v vrsti odnosa.
Opazimo lahko tudi, da ima samozavedanje, kot ena izmed avtopoieti¢nih
lastnosti, statisti¢no znacilen vpliv na vse organizacijske energije, kot tudi na
vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom. Pri tem je vpliv
samozavedanja na energijo malodus$ja in energijo razjedanja negativen, na
energijo produktivnosti in energijo udobja pa pozitiven. Vpliv
samozavedanja na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom je
pozitiven, kar pomeni, da se bodo z naras¢anjem stopnje samozavedanja
¢lanov sveta delavcev izboljSali tudi odnosi med svetom delavcev in

menedZzmentom.

Nadalje smo prikazan in ocenjen model (tabela 28, slika 4.10) preoblikovali
tako, da smo spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZzmentom« poleg vioge odvisne spremenljivke dodali tudi vlogo
neodvisne spremenljivke. Pri tem smo predvideli odvisnost vrste odnosa
med svetom delavcev in menedZmentom od avtopoieticnih lastnosti,
nadalje pa smo predvideli tudi vpliv tako avtopoieti¢nih lastnosti kot tudi
vrste odnosa med svetom delavcev in menedZmentom na organizacijsko
energijo.

Iz rezultatov izhaja (tabela 29, slika 4.11), da z dodanim vplivom
spremenljivke »vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom«
pojasnimo 30,4 % variance v energiji malodusja, 32,2 % v energiji razjedanja,
36,7 % v energiji produktivnosti in 36,2 % variabilnosti v energiji udobja.
Nadalje rezultati kaZejo, da ima med avtopoieticnimi lastnostmi
samozavedanje statisti¢no znadilen vpliv na vrsto odnosa, in sicer visja kot
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bo stopnja samozavedanja, boljsi bodo odnosi med svetom delavcev in
menedZmentom. Rezultati tudi kaZejo, da na vse vrste organizacijske
energije statisti¢no znacilno vpliva le vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom. Pri tem velja, da boljsi kot so odnosi med clani sveta
delavcev in menedzmentom, v vedji meri sta za svet delavcev znacilni
energiji produktivnosti in udobja, po drugi strani pa lahko zasledimo niZjo
stopnjo energij malodusja in razjedanja. V skladu s tem lahko zaklju¢imo, da
visja stopnja samozavedanja vodi do boljsih odnosov med svetom delavcev
in menedZmentom, to pa vodi k vi§jim stopnjam energij produktivnosti in

udobija ter do nizjih stopenj energij malodusja in razjedanja.

5.2 Razprava o rezultatih glede na teoreticne osnove

V nasi raziskavi smo proucili, kaksni so vplivi avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov
sveta delavcev na njihovo organizacijsko energijo in odnose z
menedZzmentom. MoZina (2004, str. 4) poudarja, da zaradi razli¢nih lastnosti
posameznikov velikokrat pride pri realizaciji skupnih ciljev do prevladovanja
osebnih interesov, kar ima za posledico slabe medsebojne odnose. Covey
(1998, str. 52, 2004, str. 42) pojasnjuje, da ¢lovekove avtopoieti¢ne lastnosti
svobodno izbiro odziva na spodbudo, kar poimenuje model proaktivnosti.
Nadalje poudarja, da je razvoj vseh teh Stirih avtopoieti¢nih lastnosti
kljucnega pomena za proaktivnost in da nobene ne smemo zanemarjati, saj
je bistvo v sinergiji oziroma odnosu med njimi. Iz navedenega izhaja, da so
avtopoieticne lastnosti ¢lanov sveta delavcev pomembne za njihovo
proaktivno delovanje, saj le s takim nacinom delovanja lahko ucinkovito
uresniCujejo delavsko soupravljanje v organizaciji. Namre¢, ¢e si bo
menedZment s sodelovanjem s predstavniki delavcev lahko zagotovil
podporo, ki jo pri vodenju organizacije potrebuje, bo svet delavcev
sprejemal kot partnerja pri sprejemanju odlocitev. Na drugi strani je za
graditev dobrih odnosov pomembno pritegniti k sodelovanju sodelavce.
Clani sveta delavcev lahko kot posredovalci informacij med sodelavci in
menedZmentom zviSujejo stopnjo medsebojnega zaupanja in tako
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prispevajo h krepitvi odnosov. Iskanje priloZnosti za proaktivno delovanje je
naloga vsakega posameznika. Vsak ¢&lan sveta delavcev naj bi skozi
nadgrajevanje znanja in delovanje na podlagi nacel in vrednot v praksi
skrbel, da bo svoje poslanstvo opravljal kakovostno in ucinkovito, v smeri
krepitve medosebnih odnosov sodelavcev in odnosov z menedzmentom.

Bukovec (2006) pojasnjuje, da posameznik oblikuje svoj edinstven pogled na
Zivlienje in dogodke, ki se odvijajo v nekem okolju, ter svojevrstno
razumevanje dogodkov, stvari ali konceptov. Na ta nacin si oblikuje svoj
lastni miselni vzorec ali paradigmo o uspehu in kakovosti Zivljenja. Brecko
(2012, str. 3-7) poudarja, da organizacije potrebujejo za svoje delovanje
energijo zaposlenih, ki izhaja iz njihovih procesov ustvarjanja, doseganja
ciliev in medsebojnega sodelovanja na vseh ravneh. Bruch in Vogel (2011,
str. 5) pojasnjujeta, da pri organizacijski energiji govorimo o aktivirani
energiji organizacije in ne o njeni potencialni energiji, ¢e si sposodimo
fizikalni izraz. Da bi izkoristili celoten obseg in moznosti, ki jih ima vgrajena
energija organizacije, je treba razumeti tri lastnosti organizacijske energije.
Prvi¢, organizacijska energija obsega aktiviran Custveni, kognitivni in
vedenjski potencial organizacije. Drugi¢, organizacijska energija je skupni
atribut — zajema skupni ¢loveski potencial organizacije, oddelka ali tima. In
tretji¢, organizacijsko energijo je mozno upravljati.

Izsledki raziskav kaZejo, da se organizacije razlikujejo po intenzivnosti in pa
tudi po kakovosti energije. Locimo energijo produktivnosti, energijo udobja,
energijo malodusja in energijo razjedanja (Brecko, 2007, 2011; Bruch &
Vogel, 2011, str. 10).

Bruch in Vogel (2011, str. 10-11) opisujeta produktivno energijo kot visoko
pozitivno energijo, za katero so znacilne velika Custvena vpletenost in
mentalna budnost zaposlenih ter visoka stopnja njihove aktivnosti, hitrosti,
vzdrzljivosti in produktivnosti v organizaciji. Energija udobja je nizka
pozitivna energija, za katero je znacilno visoko skupno zadovoljstvo
zaposlenih v povezavi z njihovo nizko stopnjo aktivnosti, zmanjsano
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mentalno budnostjo in zmanjSanim organizacijskim samozadovoljstvom.
Energija malodusja je nizka negativna energija, za katero so znacilne visoke
stopnje frustracije zaposlenih, njihovega mentalnega umika in cinizma ter
nizka kolektivna zavzetost v organizaciji. Energija razjedanja je visoka
negativna energija, za katero sta znacilna kolektivna agresija zaposlenih in
njihovo destruktivno vedenje, na primer v obliki notranje politike, odpora do
sprememb ali maksimiranja koristi posameznika. Ta energijska stanja se
med seboj ne izkljuCujejo in delujejo neodvisno drugo od drugega.
Posledi¢no organizacije soasno dozivljajo vsa Stiri energijska stanja. Nobena
posamezna organizacija, oddelek ali tim nima samo enega energijskega
stanja, zato ni vprasanje, katero energijsko stanje opisuje neko organizacijo,
ampak kako mocno je vsako razlicno energijsko stanje v tej organizaciji in
katero je tedaj prevladujoce. Tako organizacijska energija neposredno vpliva
na uspesnost organizacij. Ko podjetja izkoristijo svoj polni potencial za
uresnicevanje svojih ciljev, torej ko obstaja visoka stopnja strasti, mentalne
okretnosti, napora in aktivnosti in je ta ¢loveski potencial ne le mobiliziran,
temvel tudi usklajen za doseganje skupnih ciljev, tedaj te organizacije
uspevajo, so inovativne, ustvarjajo veliko naklonjenosti strank in hitro
rastejo. Ko pa zaradi slabe organizacijske energije potencial zaposlenih
popusti in ko v organizaciji prevlada unicujoca energija razjedanja, zaposleni
izgorevajo in je tako ogroZena sposobnost preZivetja organizacije.

V nasi raziskavi smo proudili avtopoietic¢ne lastnosti ¢lanov sveta delavceyv, ki
jih izpostavljamo kot gradnik za ustvarjanje njihove organizacijske energije.
To namrel potrebujejo za uresniCevanje delavskega soupravljanja ravno
tako, kot organizacije potrebujejo za svoje delovanje energijo, ki jo
generirajo zaposleni v procesih ustvarjanja in doseganja ciljev ter
medsebojnega sodelovanja na vseh ravneh.

Avtopoieti¢ne lastnosti v naSem modelu povezav torej predstavljajo sestavni
dejavnik, za katerega smo na osnovi raziskane literature in spoznanj v
teoreticnem delu predpostavili, da ima vpliv na odvisni spremenljivki, torej
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na organizacijsko energijo ¢lanov sveta delavcev in odnos med ¢lani sveta
delavcev in menedZmentom.

Rezultati raziskave so pokazali pri vseh Stirih dimenzijah avtopoieti¢nih
lastnosti statisticno znacilne korelacije z organizacijsko energijo. Iz
rezultatov izhaja (tabela 23), da se energiji malodusja in razjedanja
negativno povezujeta z avtopoieticnimi lastnostmi, medtem ko se energiji
produktivnosti in udobja pozitivho povezujeta z avtopoieti¢nimi lastnostmi.
Korelacije, ki smo jih zaznali, so Sibke do zmerne, najmocnejse so korelacije
med energijo produktivnosti in vestjo ter neodvisno voljo in med energijo
udobja in vestjo, najSibkejSa pa je korelacija med energijo malodusja in

.....

V raziskavi (tabela 24) smo potrdili vpliv samozavedanja na odvisno
spremenljivko »produktivna energija«, ki je pozitiven in statisticno znacilen.
Prav tako rezultati kazejo (tabela 25), da je vpliv neodvisne volje na odvisno
spremenljivko »produktivna energija« pozitiven in statisti¢no znacilen.

Avtorji (Mulej et al.,, 2000, str. 25-27) pojasnjujejo, da pri sodelovanju
nastanejo medsebojni odnosi in vplivi, ki se kaZejo v prepletenosti,
omrezenosti in sinergiji. V naravi se soodvisnost uresnicuje kot
samoorganizacija, med ljudmi pa kot organizacija, v kateri se sodelavci
spoznajo, uposStevajo in uporabljajo sistemsko razmisljanje namesto
tradicionalnega. Pfeifer (2014, str. 146-148) v raziskavi ugotavlja, da so
dobri medsebojni odnosi razlog za ucinkovito uresniCevanje delavskega

soupravljanja.

V nasi raziskavi primerjava povprecnih ocen razkrije opazne razlike v
ocenjevanju organizacijske energije glede na to, na kak$en nacin anketirani
zaznavajo odnos c¢lanov sveta delavcev z menedZmentom (tabela 17, slika
4.6). V tistih organizacijah, kjer so anketirani odnose ¢lanov sveta delavcev z
menedzmentom ocenili kot zelo dobre, opazno izstopata energiji
produktivnosti in udobja, medtem ko sta v organizacijah s srednje dobrimi in
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slabimi odnosi nadpovprecno prisotni energiji malodusja in razjedanja.
Raziskava je pokazala (tabela 17), da so razlike glede na vliogo sveta delavcev

pri sprejemanju odlocitev menedZmenta v organizaciji statisticno znacilne v
primeru vseh izmerjenih konstruktov organizacijske energije.

Nadalje iz raziskave izhaja (tabela 19), da med spremenljivko odnos in
elementi organizacijske energije obstajajo statisticno znacilne korelacije.
Rezultati kaZejo, da slabsa energija pomeni slabSe odnose in obratno, bolj
kakovostna energija se odraza v boljsih odnosih ¢lanov sveta delavcev z
menedZmentom. Slabsi odnosi torej pomenijo viSjo oceno prisotnosti
energije malodusja in razjedanja, boljSi odnosi pa pomenijo visjo oceno
prisotnosti energije produktivnosti in udobja.

Za ucinkovito spoprijemanje z vsakodnevnimi izzivi je pomembno, da se vsi
notranji udelezenci v organizaciji trudijo izboljSati svoje sposobnosti za
ucinkovito upravljanje medsebojnih odnosov. Pri tem imajo pomembno
vlogo clani sveta delavcev, katerih avtopoietiCne lastnosti prispevajo k
njihovemu proaktivnemu uresni¢evanju delavskega soupravljanja in h
graditvi dobrih odnosov tako s sodelavci kot z menedZmentom v
organizaciji. Covey (1998, str. 52) potrjuje, da so za ¢lovekovo proaktivnost
pomembne avtopoieti¢ne lastnosti, ker so klju¢ne za svobodno izbiro odziva
na spodbudo in omogocajo delovanje na podlagi nacel in vrednot.

Z rezultati merjenja avtopoieti¢nih lastnosti smo ugotovili (tabela 12, slika
4.4), da imajo v povprecju v raziskavi sodelujoci c¢lani sveta delavcev
avtopoieti¢ne lastnosti aktivne, je pa Se prostora za razvijanje teh v visoko
razvite lastnosti.

Iz rezultatov tudi izhaja (tabela 20, slika 4.7), da glede ocen avtopoieti¢nih
lastnosti pri samozavedanju, neodvisni volji in ustvarjalni domisljiji izstopajo
tisti, ki so odnose z menedZmentom ocenili kot zelo dobre. Spremenljivka
»vest« je najnizje prisotna pri tistih ¢lanih sveta delavcev, ki so odnose
ocenili kot zelo slabe. Izra¢un je pokazal, da statisticno pomembna razlika
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obstaja samo pri dimenziji samozavedanja. V drugih primerih pa ne moremo
trditi, da smo zaznali statisticno pomembne razlike v oceni avtopoieti¢nih
lastnosti glede na kakovost izmerjenega odnosa med ¢&lani sveta delavcev in
menedZmentom, zatorej na teh dimenzijah ugotovitve veljajo le za na$
vzorec anketirancev.

Nadalje se je pri preverjanju vpliva avtopoieti¢nih lastnosti na vrsto odnosov
med svetom delavcev in menedZzmentom izkazalo (tabela 26, slika 4.8), da v
primeru, da vrednosti ostalih neodvisnih spremenljivk v modelu ostanejo
nespremenjene, na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom
statisticno znacilno vpliva avtopoieti¢na lastnost samozavedanje. Rezultati
kazejo, da je samozavedanje za 1,7-krat bolj znalilno oziroma visje v
primeru, ko so odnosi med svetom delavcev in menedzmentom najboljsi

mozni (v primerjavi z najslabsimi moznimi odnosi).

Model vpliva avtopoieti¢nih lastnosti na organizacijsko energijo in vrsto
odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom kaZe (tabela 28, slika
4.10), da ima samozavedanje, kot ena izmed avtopoieti¢nih lastnosti,
statisti¢no znacilen vpliv na vse dimenzije organizacijske energije, kot tudi
na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedzmentom. Pri tem je vpliv
samozavedanja na energijo malodusja in energijo razjedanja negativen, na
energijo produktivnosti in energijo udobja pa pozitiven. Vpliv
samozavedanja na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedzmentom je
pozitiven, kar pomeni, da se bodo z naras¢anjem stopnje samozavedanja
¢lanov sveta delavcev izboljsali tudi odnosi med svetom delavcev in
menedZmentom.

Glede na to, da odnosi med notranjimi udeleZenci oziroma deleZniki
organizacije predstavljajo enega najvecjih izzivov, saj so kljuénega pomena
za uspesnost in obstoj organizacije, smo nadalje v modelu spremenljivki
»vrsta odnosa med svetom delavcev in menedimentom« poleg vloge
odvisne spremenljivke dodali tudi vlogo neodvisne spremenljivke. Predvideli
smo odvisnost vrste odnosa med svetom delavcev in menedZmentom od
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avtopoieti¢nih lastnosti, nadalje pa smo predvideli tudi vpliv tako
avtopoieti¢nih lastnosti kot tudi vrste odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom na organizacijsko energijo.

Rezultati so pokazali (tabela 29, slika 4.11), da ima med avtopoieti¢nimi
lastnostmi samozavedanje statisti¢no znacilen vpliv na vrsto odnosa, in sicer
viS§ja kot bo stopnja samozavedanja, boljSi bodo odnosi med svetom
delavcev in menedZmentom. Rezultati tudi kaZejo, da na vse vrste
organizacijske energije statisticno znacilno vpliva le vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZmentom. Pri tem velja, da boljsi kot so odnosi
med ¢lani sveta delavcev in menedzmentom, v vedji meri sta za svet
delavcev znacilni energiji produktivnosti in udobja, po drugi strani pa lahko
zasledimo niZjo stopnjo energij malodusja in razjedanja. V skladu s tem
lahko zaklju¢imo, da viSja stopnja samozavedanja vodi do boljsih odnosov
med svetom delavcev in menedZmentom, to pa vodi k visjim stopnjam
energij produktivnosti in udobja ter do niZjih stopenj energij malodusja in
razjedanja.

Bruch in Vogel (2011, str. 6) ugotavljata, da organizacijska energija opisuje
Cloveske sile, ki si jih delijo vodstveni delavci in zaposleni v organizacijah,
oddelkih ali timih, in ne zgolj energije posameznikov v organizacijah,
oddelkih ali timih. Koncept organizacijske energije razsirja te Cloveske
lastnosti na celotno energijo organizacije. Tako lahko individualno usmerjeni
koncepti energije, kot so Custvena energija, pretoc¢nost, vitalnost, uspeh in
moc, pomagajo menedzmentu razumeti in spodbuditi polno angaZiranost
posameznih zaposlenih.

Gostisa (2019, str. 2) ugotavlja, da kljub spoznanjem sodobne organizacijske
znanosti o izjemnem pomenu razlicnih oblik delavske participacije, ki
prispeva k delovni motivaciji in zavzetosti zaposlenih (angl. employee
enagagement) ter s tem k razvoju t. i. subjektivne komponente zaposlenih
kot klju¢nega konkurencnega kapitala prednosti organizacij, smo na tem
podrocju v Sloveniji v zadnjem c¢asu pri¢a skoraj popolnemu razvojnemu

199



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

zastoju. Za razvoj delavskega soupravljanja poudarja potrebo po prenovi
zastarelega ZSDU in navaja spodbujevalne ukrepe, s katerimi bi drzava lahko
spodbudila bolj ucinkovito uresniCevanje delavskega soupravljanja, med
drugimi ukrepi priporo¢a spodbujanje organiziranega izobraZevanja
delavskih predstavnikov. Franca (2019, str. 6) izpostavlja vprasanje
raziskovalcev, s katerimi mehanizmi lahko doseZejo ve¢ demokracije na
delovnem mestu in kako jih spraviti v prakso. Pojasnjuje, da ve¢ demokracije
na delovnem mestu pomeni vec avtoritete in moci za delavce in njihove
predstavnike, kar posledi¢no pomeni krepitev njihovega polozaja in nadzora
nad delovnim procesom, delovnim okoljem in doseganjem ciljev

organizacije.

Clani sveta delavcev se pri uresnicevanju delavskega soupravljanja torej
soocajo z velikimi izzivi. Situacija na trgu dela je kompleksna, za spremembo
zakonodaje je potrebna uskladitev razliénih interesnih skupin, posledi¢no
delavskim predstavnikom ostane le delovanje znotraj veljavnega pravnega
okvirja. V kakem obsegu bo delavsko soupravljanje v organizaciji dejansko
zaZivelo, je torej v veliki meri odvisno od delavskih predstavnikov. Franca
(2009, str. 4) ugotavlja, da sta za zacetek aktivnosti odgovorni obe strani, ki
si morata priti nasproti, predpogoj za to pa je njihova pripravljenost na
(partnersko) sodelovanje. Pri tem pride do izraza proaktivni pristop ¢lanov
sveta delavcev, ki bo usmerjen v delovanje v dobrobit vseh zaposlenih in
hkrati v smeri uspeSnega poslovanja organizacije. Za tak pristop pa je
pomembno, da imajo ¢lani sveta delavcev potrebne lastnosti. Nasa raziskava
je kot najvplivnejSo avtopoieti¢no lastnost izpostavila samozavedanje, torej
zavestno razmisljanje o sebi, ki je potrebno za razumevanje perspektive
drugih. Ta sposobnost samozavedanja omogoca posamezniku (Leary 2007,
str. 1), da si lahko predstavlja sebe v prihodnosti, predvidi posledice,
nacrtuje vnaprej in se izboljSuje. Covey (1998, str. 52, 2004, str. 42) ob tem
poudarja, da je kljuénega pomena za posameznikovo proaktivnost razvoj
vseh Stirih avtopoieti¢nih lastnosti in da nobene ne smemo zanemarjati, saj
je bistvo v sinergiji oziroma odnosu med njimi.
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Na osnovi podanih spoznanj lahko uresnicevanje delavskega soupravljanja v
Sloveniji izboljSamo s premisljenim nacrtovanjem izobraZevanja ¢lanov sveta
delavcev. Lauc (2000, str. 11-18) ugotavlja, da z ucenjem ustvarjamo sami
sebe, pridobivamo sposobnosti in poglabljamo nase moZnosti ustvarjanja.
Na vsakem posamezniku pa je, da skozi obvladovanje teorije motivacije,
znanja in interakcij elementov avtopoieti¢nosti v praksi ugotovi, kako lahko
dela kakovostnejse in ucinkovitejSe, ne glede na to, katero delo opravlja.
Miller in Miller (2001, str. 181) ugotavljata, da naj bi bila priprava
izobrazevanja za prihodnost usmerjena v razvoj samozavedanja, kar je
¢loveska sposobnost, da se loci od sebe in prouci svoje razmisljanje, svoje
motive in svojo zgodovino. Samozavedanje omogoca, da se vsak posameznik
zave svoje socialne in izobraZevalne ukoreninjenosti in se trudi spremeniti
na boljSe. Prav tako pomembno je razvijati ostale avtopoieti¢ne lastnosti
¢lanov svetov delavcev. Vest posameznika je povezana z modrostjo eti¢nega
ravnanja in skladnosti z zakoni. Pri tem je pomembno delovati v svojem
najboljSem interesu in hkrati v korist drugih. Spodbujati je treba tudi
da si ¢lovek zamisli smer, za katero je odgovoren tako kot oseba in tudi kot
strokovnjak. Ta lastnost ¢loveku omogoca, da sebe in ljudi okrog sebe vidi
drugace in z nove perspektive. In navsezadnje je neodvisna volja tista,
pojasnjuje Covey (2013, str. 70-71), ki omogoca ucinkovito upravljanje
sebe, saj je to sposobnost sprejemanja odlocitev in ravnanja v skladu z njimi.

Clani sveta delavcev, ki imajo bolj razvite avtopoieti¢ne lastnosti, lahko
prispevajo k ve¢ demokracije na delovnem mestu z integracijo delavskega
soupravljanja v vsakdanji nacin delovanja. Ta vkljuCuje razumevanje lastnih
prednosti in omejitev, uveljavljanje pozitivnega odnosa do Zivljenja ter
vrednot, kot so spostovanje, zaupanje, odprtost in razlicnost. Clani sveta
delavcev bodo toliko bolj uspesni, kolikor bolj bodo delovali proaktivno, s
ciliem pritegniti v svoj krog ¢im vecje Stevilo svojih sodelavcev. Pri tem bodo
toliko bolj ucinkoviti, kolikor bolj bodo znali usmeriti svojo energijo v
osmiSljanje dela sodelavcem, v navdudevanje nad skupnimi cilji in v
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spodbujanje dobrega vzdusja, ki je bistvenega pomena za ucinkovito
delovno sredino. V delovni sredini je namre¢ pomembno tako pocutje
posameznika kot tudi pocutje skupine, saj dobro pocutje vseh sodelavcev
omogoca njihovo ugodno naravnanost, ne glede na vrsto zadane naloge.
Prijetno vzdu$je v skupini je klju¢ za uspeh zaposlenih, saj omogoca
sprosc¢ene aktivnosti ter zadovoljstvo pri delu in sodelovanju, s tem pa je
doseZen vir motiviranosti za nadaljnje zavzeto delo.

5.3 Potrditev oz. zavrnitev hipotez

V nasem temeljnem raziskovalnem vprasanju se sprasujemo, kaksni so vplivi
avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na njihovo organizacijsko
energijo in odnose z menedZmentom. V ta namen smo postavili Stiri
hipoteze.

e Hipoteza 1: Med avtopoieti¢nimi lastnostmi in organizacijsko
energijo Clanov sveta delavcev obstaja statisticno pomembna
povezanost.

V sklopu prve raziskovalne hipoteze smo z izraCunom Pearsonovih
koeficientov korelacije potrdili (tabela 23), da se energiji malodusja in
razjedanja negativno povezujeta z avtopoieti¢nimi lastnostmi, medtem ko se
energiji produktivnosti in udobja pozitivno povezujeta z avtopoieti¢nimi
lastnostmi. Korelacije, ki smo jih zaznali, so Sibke do zmerne, najmocnejse so
korelacije med energijo produktivnosti in vestjo ter neodvisno voljo in med
energijo udobja in vestjo, najSibkejSa pa je korelacia med energijo

lastnosti so korelacije z organizacijsko energijo statisticno znacilne, zato
lahko na podlagi rezultatov analiz hipotezo 1 potrdimo.

e Hipoteza 2: Samozavedanje Clanov sveta delavcev ima statisti¢no
pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo.
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Tabela 23 kaze, da je korelaciia med samozavedanjem in energijo
produktivnosti glede na vrednost korelacijskega koeficienta zmerne jakosti
in glede na vrednost signifikance statisticno znacilna. S pomocjo regresijske
analize smo ocenili parametre pojasnjevalnega oziroma regresijskega
modela in statisticni pomen modela, pri ¢emer je kot neodvisna
spremenljivka nastopala spremenljivka »samozavedanje«, kot odvisna
spremenljivka pa spremenljivka »produktivna energijax. V tabeli 24 so
predstavljeni izidi linearne regresijske analize, s katero smo preverjali vpliv
neodvisne spremenljivke na odvisno in tako testirali naso drugo hipotezo.
Vpliv samozavedanja na odvisno spremenljivko produktivna energija je
pozitiven in statisti¢no znacilen. Na podlagi opravljenih analiz lahko trdimo,
da ima samozavedanje statisticno znacilen pozitiven vpliv na produktivno

energijo. Hipotezo 2 potrdimo.

e Hipoteza 3: Neodvisna volja ¢lanov sveta delavcev ima statisti¢no
pomemben vpliv na njihovo produktivno energijo.

Tabela 23 kaZe, da je korelacija med neodvisno voljo in energijo
produktivnosti glede na vrednost korelacijskega koeficienta zmerna in glede
na vrednost signifikance statisticno znacilna. S pomocjo regresijske analize
smo ocenili parametre pojasnjevalnega oziroma regresijskega modela in
statisticni pomen modela, pri ¢emer je kot neodvisna spremenljivka
nastopala spremenljivka »neodvisna volja«, kot odvisna spremenljivka pa
spremenljivka »produktivna energija. V tabeli 25 so predstavljeni izidi
regresijske analize, s katero smo preverjali vpliv neodvisne spremenljivke na
odvisno in tako testirali naso tretjo hipotezo. Vpliv neodvisne volje na
odvisno spremenljivko »produktivna energija« je pozitiven in statisticno
znacilen. Na podlagi opravljenih analiz lahko trdimo, da ima neodvisna volja
statisticno znacilen pozitiven vpliv na produktivno energijo c¢lanov sveta
delavcev. Hipotezo 3 potrdimo.

203



ORGANIZACJSKA ENERGIJA SVETA DELAVCEV IN ODNOSI Z MENEDZMENTOM

o Hipoteza 4: Avtopoieti¢ne lastnosti in organizacijska energija ¢lanov
sveta delavcev imajo statisticno pomemben vpliv na vrsto odnosa
sveta delavcev in menedZmenta.

Vpliv avtopoieti¢nih lastnosti na vrsto odnosov med svetom delavcev in
menedzmentom smo preverili s pomoc¢jo multinominalne logisti¢ne
regresije.

Na osnovi ugotovitev v tabeli 26 in predstavljenih rezultatov (slika 4.8) se
izkaze, da v primeru, da vrednosti ostalih neodvisnih spremenljivk v modelu
ostanejo nespremenjene, na vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom statisticno znacilno vpliva avtopoieticna lastnost
samozavedanje. IzkaZe se, da je samozavedanje za 1,7-krat bolj znacilno
oziroma visje v primeru, ko so odnosi med svetom delavcev in
menedzmentom najboljsi mozni (v primerjavi z najslabSimi moznimi odnosi).

Nadalje smo s pomocjo multinominalne logisticne regresije preverili Se vpliv
organizacijske energije na vrsto odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom. Na osnovi ugotovitev v tabeli 27 in predstavljenih
rezultatov (slika 4.9) se izkaZe, da na vrsto odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom statisticno znacilno ne vpliva nobena izmed organizacijskih
energij.

Po pregledu odnosov med avtopoieticnimi lastnostmi, organizacijsko
energijo ter vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom smo s
pomocjo modelov strukturnih enacb ocenili Se model vpliva avtopoieti¢nih
lastnosti na organizacijsko energijo in vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom. |z rezultatov izhaja (tabela 28, slika 4.10), da z
avtopoieti¢nimi lastnosti pojasnimo 13,1 % variance v energiji malodusnosti,
14,1 % v energiji razjedanja, 18,2 % v energiji produktivnosti, 18,2 %
variabilnosti v energiji udobja in 6,5 % variabilnosti v vrsti odnosa. Opazimo
lahko tudi, da ima samozavedanje, kot ena izmed avtopoieti¢nih lastnosti,
statisticno znacilen vpliv na vse organizacijske energije, kot tudi na vrsto
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odnosa med svetom delavcev in menedZmentom. Pri tem je vpliv
samozavedanja na energijo malodu$ja in energijo razjedanja negativen, na
energijo  produktivnosti in  energijo udobja pa pozitiven. Vpliv
samozavedanja na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom je
pozitiven, kar pomeni, da se bodo z naras¢anjem stopnje samozavedanja
¢lanov sveta delavcev izboljsali tudi odnosi med svetom delavcev in
menedZmentom.

V skladu s predstavljenimi trditvami lahko hipotezo 4 potrdimo le delno. Ker
gre za znanstveno hipotezo, lahko potrdimo tisti del hipoteze 4, ki se nanasa
na vpliv samozavedanja, kot ene izmed avtopoieti¢nih lastnosti, na vrsto
odnosa sveta delavcev in menedZmenta ter na vse vrste organizacijske
energije. Vpliv ostalih treh avtopoieti¢nih lastnosti (vest, neodvisna volja,

.....

svetom delavcev in menedZzmentom pa ni statisticno znacilen.

5.4 Predstavitev izvirnega modela

Demetrades, Biletta in Fromm (2016) v studiji, v kateri so proudili nacin
reSevanja skupnih teZav vodstva, delavcev in njihovih predstavnikov,
opredeljujejo posebej inovativne pristope socialnega dialoga, ki so bili
uvedeni kot odziv na nove izzive, povezane z delovnimi mesti. Socialni dialog
opredeljujejo kot vse vrste dialoga, ki vkljuCuje razprave, posvetovanja,
pogajanja in skupne ukrepe, ki jih izvajajo predstavniki delodajalcev in
predstavniki delavcev. V vseh vzorénih podjetjih so ugotovili nekaj skupnih
izzivov, s katerimi se sreCuje Evropa. V Studiji so ugotovili Stevilne elemente
dobre prakse, kot so redni sestanki med vodstvom in zaposlenimi ali
njihovimi predstavniki, redni sestanki za spremljanje odlocitev ter stalne
povratne informacije menedzerjev in zaposlenih za omogocanje prilagajanja
novim praksam in njihovo nemoteno izvajanje. Ostali elementi so vkljucevali
podporo zadovoljstvu zaposlenih in njihovemu sodelovanju pri strateskih
izbirah in odlocanju ter usposabljanje za nemoteno izvajanje novih ukrepov.
Ugotovili so tudi, da so imela najboljSe rezultate vzoréna podijetja s
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socialnim dialogom, ki temelji na zaupanju. ZakljuCujejo, da je odnos, ki
temelji na zaupanju, glavna znacilnost, na osnovi katere v organizacijah
dosegajo rezultate in od katere imata korist obe strani. (str. 55-57)

V kaksnem obsegu se delavsko soupravljanje uresnicuje v praksi, je tezko
oceniti, saj v Sloveniji to nikoli ni bilo predmet SirSega raziskovanja, ugotavlja
Franca (2017b, str. 3). Glede na poznavanje podrocja sklepa, da sistem v
nekaterih, predvsem vecjih organizacijah, deluje ucinkovito, v nekaterih,
med njimi tudi v drzavnih, pa ne. Razlog za neucinkovito uresnicevanje
delavskega soupravljanja je lahko nepripravijenost delavcev ali pa
nezainteresiranost oziroma nerazumevanje menedZmenta. K stopnji
uresniCevanja delavskega soupravljanja pa prispeva tudi odnos med
menedZmentom in delavskimi predstavniki, pojasnjuje Franca (2017b, str.
13).

Razlog za ucinkovito oziroma neucinkovito uresniCevanje delavskega
soupravljanja je torej lahko odnos med svetom delavcev in menedzmentom.
Iz navedenega se poraja vprasanje, kako lahko c¢lani sveta delavcev
prispevajo k bolj§im odnosom z menedZmentom. Lahko bi k temu
pripomoglo njihovo proaktivno delovanje v smeri zagotavljanja kakovosti
delovnega Zivljenja zaposlenih, torej usmerjanje energije v ukvarjanje s
stvarmi, ki so znotraj njihovega vpliva. Tracy in Tracy Stein (2012, str. 39)
pojasnjujeta, da kakovost posameznikovega Zivljenja doloca trenutek med
drazljajem in odzivom, saj ljudje razmisljajo in se odzivajo razlicno. Nadalje
ugotavljata, da se uspesni ljudje ne odzivajo hipno, ampak najprej razmislijo
o dogajanju in se Sele potem odlocijo za najprimernejsi odziv. Covey (1998,
str. 52, 2004, str. 42) pojasnjuje, da temeljno nacelo ¢lovekove narave izhaja
iz dejstva, da ¢lovek svobodno izbira svoj odziv na spodbudo. Med odzivom
in spodbudo prepoznava svobodno izbiro, v tej svobodi izbire pa so klju¢ne
Razvijanje vseh teh stirih avtopoieticnih lastnosti je kljuéno za clovekovo
proaktivnost oziroma sposobnost delovanja na podlagi nacel in vrednot.
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Bistvo proaktivnega delovanja je v prevzemanju odgovornosti in
osredotocanju na tiste stvari, ki jih lahko spremenimo.

Miller in Miller (2001, str. 181) pojasnjujeta, da samozavedanje omogoca
posamezniku, da se zave svoje socialne in izobrazevalne ukoreninjenosti in
se trudi spremeniti na boljSe. Vest posameznika je povezana z modrostjo
eti¢nega ravnanja in skladnosti z zakoni. Pri tem je pomembno delovati v
svojem najboljSem interesu in hkrati v korist drugih. Spodbujati je treba tudi
da si ¢lovek zamisli smer, za katero je odgovoren tako kot oseba in tudi kot
strokovnjak. Ta lastnost ¢loveku omogoca, da sebe in ljudi okrog sebe vidi
drugace in z nove perspektive. Navsezadnje pa je neodvisna volja tista, ki
omogoca ucinkovito upravljanje sebe, saj je to sposobnost sprejemanja
odlocitev in ravnanja v skladu z njimi, pojasnjuje Covey (2013, str. 70-71).

Bulc (2006) napoveduje poslovnim sistemom evolucijsko fazo, ki jo
poimenuje ozaveSteno okolje, vezana pa je na razvoj in ozaveSCanje
posameznika, njegove intuitivnosti v tesni povezanosti z duhovnostjo.
Pojasnjuje, da clovekovo zavedanje lastne moci in njenega vpliva na moc
povezovanja in ustvarjanja, ki izhaja iz njegove Zivljenjske energije, postaja
zmagovalni faktor tako posameznika kot organizacije. Zaposleni se vse bolj
povezujejo na osnovi intelektualnega kapitala in sistema vrednot. Vse bolj
prihajajo do izraza neformalne oblike sodelovanja, ki se priblizujejo
naravnim oblikam sobivanja in razvoja. Ce so bili v predhodnih evolucijskih
fazah vir razvoja poslovnega sistema razlicno oblikovani timi, postaja v
ozavescenem okolju vse bolj pomemben holisti¢ni posameznik z vsestransko
vpetostjo na vseh treh ravneh delovanja: miselnem, duhovnem in fizicnem.
Avtorica definira holisticnega posameznika kot osebo, ki je odprta za
nenehno ucenje, kreativnho sodelovanje in povezovanje v vseh smereh
znotraj in izven organizirane skupine, deluje v smeri napredka, pozitivhega
odnosa do Zivljenja in sveta ter uresniCevanja svojega poslanstva. Njegovo
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orodje za nove pogoje delovanja sta intuitivnost in Zivljenjska energija. (str.
35-37)

Brecko (2012) pojasnjuje, da organizacije potrebujejo za svoje delovanje
energijo zaposlenih, ki izhaja iz njihovih procesov ustvarjanja, doseganja
ciliev in medsebojnega sodelovanja na vseh ravneh. Ta zdruZena energija
pripomore k oblikovanju zmagovalne moci in miselnosti zaposlenih.
Organizacijsko energijo podjetja opredeli avtorica kot silo, ki jo pri
doseganju svojih ciljev sprosti podjetje, njena moc pa kaze, koliko in kakSen
Custveni, umski in vedenjski potencial so sprostili ljudje pri delu in doseganju
poslovnih ciljev. Dodaja, da so raziskave v Evropi in tudi v Sloveniji pokazale,
da so predvsem zaradi razlik v ravni organizacijske energije ene organizacije
uspesne, druge pa ne. Zaposleni imajo namre¢ neomejene zaloge energije,
ki jo lahko poljubno vloZijo v delo. Vec energije bodo sproscali, ¢e so njihove
vrednote usklajene z vrednotami organizacije in ¢e bodo opravljali delo, ki
jih veseli in izpopolnjuje. Poleg spro$¢anja energije pa je ravno tako
pomembno, da znajo organizacije zadrZati spro$ceno energijo svojih
zaposlenih. Na to imajo velik vpliv tako odnosi med sodelavci kot tudi odnosi
med zaposlenimi in vodstvom. (str. 3—7)

Klopci¢ (2019) ugotavlja, da organizacije Se vedno pogosto dojemamo kot
mehansko in stabilno strukturo s to¢no dolocenimi razmerji. V danasnjem
poslovnem okolju, ki je nepredvidljivo in kompleksno, morajo biti
organizacije izjemno odzivne na vseh podrocjih svojega delovanja. Na
katerem koli delu organizacije spremembe nastanejo, se zaposleni lahko
hitro odzovejo, ¢e so opolnomoceni ter razmisljajo in delujejo kot voditelji.
Na tak nacin pa lahko deluje organizacija, ki celostno deluje kot Ziv

organizem.

Bulc (2006, str. 19) pojasnjuje, da poslovne sisteme lahko dojemamo kot
naravno obliko sobivanja in razvoja, ki ima svojo dinamiko razvoja,
zgodovino, sedanjost in prihodnost. Spremembe v poslovnih sistemih sledijo
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druzbeni in gospodarski logiki, ti pa prvenstveno sledita socioloskemu

razvoju Cloveka, njegovi stopnji osvobajanja, samozavedanja in
samouresnicevanja.

V luci dojemanja organizacije kot Zivega organizma, katerega nosilni faktor
razvoja je zivljenjska energija posameznika, prihajajo do izraza tudi
neformalne oblike sodelovanja, ki se priblizujejo naravnim oblikam sobivanja
in razvoja. Vkljucitev ¢im vecjega Stevila zaposlenih v razvoj in oblikovanje
organizacije lahko menedZment doseZe s participativnim nacinom
delovanja. Pri tem so mu lahko poleg vodij na razlicnih ravneh v veliko
pomoc tudi ¢lani sveta delavcev, ki naj bi bili kot ozaves¢eni posamezniki s
svojimi lastnostmi in vrednotami vzor svojim sodelavcem. Delavske
predstavnike lahko menedZment razume kot ambasadorje sprememb, ki v
svoja delovna okolja prenasajo nov nacin razmisljanja in tako vplivajo na
odnose med zaposlenimi, ti pa so kljucni za realizacijo ciljev organizacije.
Integracija delavskega soupravljanja v vsakdanji nacin delovanja tako
vkljuCuje uveljavljanje pozitivnega odnosa do Zivljenja, razumevanje lastnih
prednosti in omejitev ter vrednote, kot so spostovanje, zaupanje, odprtost
in razlicnost. Pri tem pa je pomembno, da imajo ¢lani sveta delavcev
dolocene lastnosti in na razpolago moznosti za njihovo uveljavitev ter tako
poizkusSajo pritegniti v svoj krog ¢im vecje Stevilo svojih sodelavcev. Pri tem
bodo toliko bolj ucinkoviti, kolikor bolj bodo znali usmeriti svojo energijo v
osmisljanje dela sodelavcem, v navduSevanje nad skupnimi cilji in v
spodbujanje dobrega vzdusSja, ki je bistvenega pomena za ucinkovito
delovno sredino. Pomembni sta tako pocutje posameznika kot tudi pocutje
skupine, saj dobro pocutje vseh sodelavcev omogoca njihovo ugodno
naravnanost ne glede na vrsto zadane naloge. MoZina (2004, str. 4)
pojasnhjuje, da je garancija za uspeh skupine prijetno vzdusje, ki omogoca
sproscene aktivnosti ter zadovoljstvo pri delu in sodelovanju, s tem pa je
doseZen vir motiviranosti za nadaljnje zavzeto delo. Poudarja pa tudi, da
zaradi razli¢nih lastnosti posameznikov velikokrat pride pri realizaciji skupnih
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ciliev do prevladovanja osebnih interesov, kar ima za posledico slabe
medsebojne odnose.

Avtopoietitne lastnosti ¢lanov sveta delavcev so pomembne za
uresnicevanje delavskega soupravljanja, saj lahko prispevajo k proaktivnemu
zastopanju interesov delavcev pri upravljanju. Namre¢, ce si bo
menedzment s sodelovanjem s predstavniki delavcev lahko zagotovil
podporo, ki jo pri vodenju organizacije potrebuje, bo svet delavcev
sprejemal kot partnerja pri sprejemanju odlocitev. Na drugi strani je za
graditev dobrih odnosov pomembno pritegniti k sodelovanju sodelavce.
Clani sveta delavcev lahko kot posredovalci informacij med sodelavci in
menedzmentom zviSujejo stopnjo medsebojnega zaupanja in tako
prispevajo h krepitvi odnosov. Iskanje priloZnosti za proaktivno delovanje je
naloga vsakega posameznika. Vsak c¢lan sveta delavcev naj bi skozi
nadgrajevanje znanja in delovanje na podlagi nacel in vrednot v praksi
skrbel, da bo svoje poslanstvo opravljal kakovostno in ucinkovito, v smeri

krepitve medosebnih odnosov sodelavcev in odnosov z menedZmentom.

V tem kontekstu smo v monografiji proucevali avtopoieti¢ne lastnosti ¢lanov
sveta delavcev, ki smo jih izpostavili kot gradnik za ustvarjanje njihove
organizacijske energije in konstruktivnih odnosov z menedZmentom. Na
osnovi sistematicnega pregleda in Studija literature s proucevanega
podrocja smo predpostavili, da za uresnicevanje delavskega soupravljanja
potrebujejo sveti delavcev energijo ¢lanov sveta delavcev ravno tako, kot
organizacije potrebujejo za svoje delovanje energijo, ki jo generirajo
zaposleni v procesih ustvarjanja in doseganja ciljev ter medsebojnega
sodelovanja na vseh ravneh. V nasem temeljnem raziskovalnem vprasanju
smo se vprasali, kaksni so vplivi avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta
delavcev na njihovo organizacijsko energijo in odnose z menedZzmentom.
Zato smo v raziskavi proudili avtopoieticne lastnosti in organizacijsko
energijo ¢lanov sveta delavcev ter ugotovili vrste odnosa svetov delavcev z
menedZmentom v slovenskih organizacijah. 1z nase temeljne teze izhaja, da
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med temi podrocji obstaja povezava, zato je bil glavni namen raziskave
izdelati model vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na vrsto
njihovega odnosa z menedZmentom ter avtopoieti¢nih lastnosti in vrste
odnosa na organizacijsko energijo sveta delavcev, ki ga prikazujemo na sliki
5.1.
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AVTOPOIETIENE LASTNOSTI

Samozavedanje
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Neodvisna volja

ORGANIZACISKA ENERGLIA

Energija
malodusja

Energija
razjedanja

Ustvarjalna domisljija

**oliv je statisticno znacilen pri vrednosti p < 0,01

Energija
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_5:.

R 1§ ¥ S—

Energija
udobja

*Poliv je statisticno znacilen pri vrednosti p < 0,05

-0,557**

-0,533**\

\
|
-0,572**

**Kovarianca je statisticno macilna pri vrednostip = 0,01

Slika 5.1. Model vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na vrsto njihovega odnosa z menedzmentom ter avtopoieti¢nih
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Na sliki 5.1 predstavljamo model vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta
delavcev na vrsto njihovega odnosa z menedZzmentom ter avtopoieti¢nih
lastnosti in vrste odnosa na organizacijsko energijo sveta delavcev.

Iz rezultatov (tabela 29) izhaja, da je vpliv samozavedanja na vrsto odnosa
med svetom delavcev in menedZmentom statisti¢no znacilen in je negativen
(b=-0,233; p =0,010). Glede na to, da na spremenljivki »vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZmentom« niZja vrednost pomeni boljsi odnos, iz
rezultata ugotavljamo, da se bo s pove€anjem vrednosti samozavedanja za
eno enoto vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom izboljsala
za 0,233 oziroma da visje samozavedanje kot ena izmed avtopoieti¢nih

lastnosti vodi v boljse odnose med svetom delavcev in menedZzmentom.

Nadalje rezultati kaZejo (tabela 29), da z vplivom spremenljivke »vrsta
odnosa med svetom delavcev in menedimentom« pojasnimo 30,4 %
variance v energiji malodusja, 32,2 % v energiji razjedanja, 36,7 % v energiji
produktivnosti in 36,2% variabilnosti v energiji udobja. V modelu je mogoce
zaznati tudi statisticno znacilne vplive spremenljivke »vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZmentom« na vse spremenljivke organizacijske
energije. Vpliv vrste odnosa med svetom delavcev in menedZmentom na
energijo malodusja je pozitiven (b=0,398; p<0,01), enako velja tudi za
vpliv na energijo razjedanja (b = 0,422; p < 0,01), kar pomeni, da je ob danih
ostalih spremenljivkah v modelu pri¢akovati, da se bosta ob povecanju
vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom« za eno enoto povecali energija malodusja in energija
razjedanja. Glede na to, da povecanje vrednosti na spremenljivki »vrsta
odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom« pomeni slab$i odnos, to
pomeni, da se s slabSanjem odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom povecujeta stopnji energije malodusja in energije
razjedanja. Po drugi strani pa je vpliv vrste odnosa med svetom delavcev in
menedZzmentom na energijo produktivnosti negativen (b = -0,408; p < 0,01),
enako velja tudi za vpliv na energijo udobja (b =-0,400; p <0,01), kar
pomeni, da je ob danih ostalih spremenljivkah v modelu pric¢akovati, da se
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bosta ob povelanju vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom
delavcev in  menedimentom« za eno enoto zmanjsali energija
produktivnosti in energija udobja. Ce zopet upostevamo, da povedanje
vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom« pomeni slabsi odnos, to pomeni, da se s slabsanjem
odnosov med svetom delavcev in menedZzmentom zmanjsujeta tudi stopniji
energije produktivnosti in energije udobja ter obratno, da se z
izboljSevanjem odnosov med svetom delavcev in menedZmentom
povecujeta stopnji energije produktivnosti in energije udobja.

V skladu s tem lahko zaklju¢imo, da visja stopnja samozavedanja vodi do
boljSih odnosov med svetom delavcev in menedZmentom, to pa vodi k
visjim stopnjam energij produktivnosti in udobja ter do nizjih stopenj energij
malodusja in razjedanja.

Povzamemo lahko, da na vse vrste organizacijske energije statisti¢no
znalilno vpliva vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom,
medtem ko ima med avtopoieti¢nimi lastnostmi samozavedanje statisti¢no
znacilen vpliv na vrsto odnosa. Pri tem velja, da boljsi kot so odnosi med
¢lani sveta delavcev in menedZmentom, v vecji meri sta za svet delavcev
znacilni energiji produktivnosti in udobja, po drugi strani pa lahko zasledimo
nizjo stopnjo energij malodusja in razjedanja.
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6 ZAKLJUCEK

6.1 Povzetekrezultatov

Avtopoieti¢ne lastnosti v naSem modelu povezav predstavljajo sestavni
dejavnik, za katerega smo na osnovi raziskane literature in spoznanj v
teoreticnem delu predpostavili, da ima vpliv na odvisni spremenljivki, torej
na organizacijsko energijo ¢lanov sveta delavcev in odnos med ¢lani sveta
delavcev in menedimentom. Zato smo v raziskavi izmerili avtopoieti¢ne
lastnosti in organizacijsko energijo ¢lanov svetov delavcev ter preverili vlogo
njihovega sveta delavcev pri sprejemanju odloc¢itev menedZzmenta. Nadalje
smo proucili model vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na

njihovo organizacijsko energijo in odnose z menedZmentom.

Kar se tice vloge sveta delavcev pri sprejemanju odlocitev menedzmenta, je
najvec anketiranih porocalo (tabela 6), da ima njihov svet delavcev drugacno
mnenje kot menedZment, vendar dosegajo kompromise (85 anketiranih oz.
38,6 %). Blizu je bilo tudi Stevilo tistih, ki so porocali, da svet delavcev Ze od
zaCetka sodeluje z menedZmentom (82 anketiranih oz. 37,3 %), bilo pa je
tudi precej tistih, ki so porocali o tem, da menedZment sprejema odlocitve
brez soglasja sveta delavcev (53 anketiranih oz. 24,1 %).

Merjenje organizacijske energije ¢lanov sveta delavcev je pokazalo (tabela
8), da so povprecne ocene na 5-stopenjski ocenjevalni lestvici najnizje pri
energiji malodusja in energiji razjedanja, kjer se ocene trditev gibajo okrog
2. Ti dve energiji sta torej glede na rezultate raziskave manj prisotni v
delovnih okoljih anketiranih. Bolj prisotni pa sta energija udobja in najbolj
energija produktivnosti, kjer so anketiranci v povprecju precej visje ocenili
ocenjevane trditve, in sicer se te trditve v povprecju gibajo okrog ocen 3,5 in
4,

Z rezultati merjenja avtopoieti¢nih lastnosti smo ugotovili (tabela 12, slika
4.4), da imajo v povprecju v raziskavi sodelujoci ¢lani sveta delavcev
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avtopoieti¢ne lastnosti aktivne, je pa Se prostora za razvijanje teh v visoko
razvite lastnosti.

V nadaljevanju smo preverili, ali med skupino anketirancev, ki so odnose
ocenili z najvisjo mozno oceno, in tistimi, ki so za oceno odnosov izbrali
srednjo oceno, obstaja statisticno znacilna razlika v oceni dimenzij
organizacijske energije.

Primerjava povprecnih ocen Ze na prvi pogled razkrije opazne razlike v
ocenjevanju organizacijske energije glede na to, na kak$en nacin anketirani
zaznavajo odnos c¢lanov sveta delavcev z menedZmentom (tabela 17, slika
4.6). V tistih organizacijah, kjer so anketirani odnose ¢lanov sveta delavcev z
menedZmentom ocenili kot zelo dobre, opazno izstopata energiji
produktivnosti in udobja, medtem ko sta v organizacijah s srednje dobrimi in
slabimi odnosi nadpovprecno prisotni energiji malodusja in razjedanja.
Razlike so glede na vlogo sveta delavcev pri sprejemanju odlocitev
menedZmenta v organizaciji statisticno znacilne v primeru vseh izmerjenih
konstruktov organizacijske energije, zato smo s pomocjo ustreznih post-hoc
testov preverili tudi parne primerjave med skupinami, ki jih podajamo v
nadaljevanju.

V  primeru organizacijske energije, ki oznacuje energijo malodusja,
ugotavljamo (tabela 18), da se v povprecju le-ta povecuje s prehajanjem
odnosa c¢lanov sveta delavcev z menedimentom od najboljSsega do
najslabsega odnosa. Tako je v povprecju energija malodusja statisticno
znacilno nizja med clani sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom
opisujejo kot najbolj$i odnos (»Svet delavcev je pri velini odlocitev Ze od
samega zacetka v soglasju z menedZmentom«) v primerjavi s ¢lani sveta
delavcev, ki odnos z menedZmentom opisujejo kot srednje dober odnos
(»Svet delavcev ima pogosto drugacno mnenje, toda na koncu je dosezeno
soglasje z menedZzmentom«), in v primerjavi s ¢lani sveta delavcev, ki odnos
z menedzmentom opisujejo kot najslabsi (»Odlocitve menedZmenta so
pogosto vsiljene brez soglasja sveta delavcev«). Tudi ¢e primerjamo srednje
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dober in najslabsi odnos sveta delavcev z menedZmentom, se izkaze, da je
energija malodusja v povprecju statisticno znacilno nizja med tistimi clani
sveta delavcev, ki odnos ocenjujejo kot srednje dober.

Do podobnih rezultatov pridemo tudi v primeru merjenja energije
razjedanja (tabela 18). Velja, da je med clani sveta delavcev, ki odnos z
menedZzmentom opisujejo kot najboljsi, v manjsi meri prisotna energija
razjedanja kot med C¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom
opisujejo kot srednje dober ali kot najslabsi. Izkaze se tudi, da je energija
razjedanja v vecji meri prisotna med c¢lani sveta delavcev, ki odnos z
menedZmentom opisujejo kot najslabsi, v primerjavi s ¢lani sveta delavcey,

ki odnos z menedzmentom opisujejo kot srednje dober.

Po drugi strani pa se izkaZe (tabela 18), da je energija produktivnosti v
povprecju statisticno znacilno visja med clani sveta delavcev, ki odnos z
menedZmentom ocenjujejo kot najboljsi, v primerjavi s ¢lani sveta delavcey,
ki odnos z menedZzmentom ocenjujejo kot srednje dober ali najslabsi. Za
¢lane sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom ocenjujejo kot srednje
dober, pa je v visji meri znacilna energija produktivnosti v primerjavi s ¢lani

sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom opisujejo kot najslabsi.

Zelo podobno sliko dobimo tudi pri primerjavi povprecne energije udobja
med ¢lani sveta delavcev glede na vrsto odnosa z menedZzmentom (tabela
18). Tako velja, da je za clane sveta delavcev, ki opisujejo odnos z
menedzmentom kot najboljsi, v vecji meri znacilna energija udobja, kot pa
med clani sveta delavcev, ki odnos z menedZzmentom opisujejo kot srednje
dober ali kot najslabsi. Poleg tega je energija udobja v manjsi meri znacilna
za tiste Clane sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom oznacujejo za
najslabsi, v primerjavi s ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZmentom
opisujejo kot srednje dober.

V nadaljevanju smo preverili Se korelacije med spremenljivko, ki oznacuje
odnos clanov sveta delavcev z menedZmentom, in spremenljivkami, ki
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merijo organizacijsko energijo. Pri spremenljivki odnos vrednost 1 pomeni
najboljsi mozen odnos, vrednost 3 pa najslabsi moZzen odnos. Ker smo
korelacije izraCunavali med spremenljivkami ordinalnega tipa, je bil
uporabljen Spearmanov korelacijski koeficient.

Rezultati so pokazali (tabela 19), da med spremenljivko odnos in elementi
organizacijske energije obstajajo statisticno znacilne korelacije. Korelacija z
energijo malodusja je pozitivne valence in glede na jakost koeficienta
zmerna, enako velja za energijo razjedanja. Glede na vrednost kodiranja
spremenljivke »odnosi« rezultat vsebinsko pomeni, da slabsa energija
pomeni slabse odnose in obratno, slabsi odnosi pomenijo viSjo oceno
prisotnosti energije malodusja in razjedanja. Korelacija z energijo
produktivnosti je negativne valence in glede na jakost koeficienta zmerna,
podobno velja za energijo udobja. Glede na vrednost kodiranja
spremenljivke »odnosi« rezultat vsebinsko pomeni, da boljsi odnosi
pomenijo viSjo oceno prisotnosti energije produktivnosti in udobja. Tudi
med dimenzijami organizacijske energije obstaja mocna in statisticno
znalilna povezanost, energiji malodu$ja in razjedanja sta medsebojno
pozitivno povezani in hkrati negativno povezani z energijo produktivnosti in
udobja. Slednji sta medsebojno pozitivno povezani. Glede na jakost
korelacijskih koeficientov te korelacije lahko ozna¢imo kot mocne.

V nadaljevanju smo preverili, ali med skupino anketirancev, ki so odnose
ocenili z najvis§jo mozno oceno, in tistimi, ki so za oceno odnosov izbrali
srednjo oceno, obstaja statisticno znacilna razlika v oceni dimenzij
avtopoieticnih lastnosti.

Primerjavo povpre¢nih ocen smo v vseh primerih izvedli s pomocjo
Welchovega F-testa, saj so bile v vseh primerih variance v primerjanih
skupinah nehomogene. Rezultati (tabela 20, slika 4.7) kaZejo, da glede ocen
avtopoieticnih lastnosti pri samozavedanju, neodvisni volji in ustvarjalni
domisljiji izstopajo tisti, ki so odnose z menedZmentom ocenili kot zelo
dobre. Razlike sicer niso tako ocitne kot pri organizacijski energiji, vendar so
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vseeno prisotne. Spremenljivka »vest« je najnizje prisotna pri tistih, kjer so
bili odnosi ocenjeni kot zelo slabi. IzraCun z enosmerno analizo variance je
pokazal, da statisticno pomembna razlika obstaja samo pri dimenziji
samozavedanja. V drugih primerih pa ne moremo trditi, da smo zaznali
statisticno pomembne razlike v oceni avtopoieti¢nih lastnosti glede na
kakovost izmerjenega odnosa med ¢lani sveta delavcev in menedZzmentom,
zatorej na teh dimenzijah spodaj navedene ugotovitve veljajo le za nas
vzorec anketirancev.

Nadalje smo s pomocjo Games-Howellovega post-hoc testa preverili tudi
parne primerjave v povprecjih avtopoieti¢ne lastnosti samozavedanja med

skupinami (tabela 21).

V primeru samozavedanja kot ene izmed avtopoieti¢nih lastnosti
ugotavljamo (tabela 21), da se ocena samozavedanja v povprecju povecuje s
prehajanjem odnosa sveta delavcev z menedZmentom od najboljSega do
najslabSega odnosa. Tako je povprecna ocena samozavedanja statisti¢no
znacilno visja med ¢lani sveta delavcev, ki odnos z menedZzmentom opisujejo
kot najboljsi odnos (»Svet delavcev je pri vecini odlocitev Ze od samega
zacetka v soglasju z menedZzmentom«), v primerjavi s ¢lani sveta delavceyv, ki
odnos z menedZmentom opisujejo kot najslabsi (»Odlocitve menedZmenta

so pogosto vsiljene brez soglasja sveta delavcev«).

V nadaljevanju smo preverili tudi korelacije med spremenljivko, ki oznacuje
odnos clanov sveta delavcev z menedimentom, in spremenljivkami, ki
merijo avtopoieti¢ne lastnosti. Pri spremenljivki odnos vrednost 1 pomeni
najboljsi moZen odnos, vrednost 3 pa najslabsi moZen odnos.

Ker smo korelacije izraCunavali med spremenljivkami ordinalnega tipa, je bil
uporabljen Spearmanov korelacijski koeficient. Rezultati so pokazali (tabela
22), da med spremenljivko odnos in avtopoieti¢nimi lastnostmi obstajajo tri
statisticno znacilne korelacije, in sicer v primeru spremenljivk
samozavedanje, vest in ustvarjalna domisljija. Korelacije so negativne
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valence in Sibke. Glede na vrednosti spremenljivk to pomeni, da pri
anketirancih z boljSe ocenjenim odnosom z menedimentom beleZimo
nekoliko visje ocene samozavedanja, vesti in ustvarjalne domisljije. Dodatna
korelacija, ki nakazuje na morebitno Sibko povezanost med
spremenljivkama, je Se korelacija med odnosi in neodvisno voljo, vendar pa
p-vrednost ne omogoca sklepanja o statisticno znacilni korelaciji. Na drugi
strani pa med dimenzijami avtopoieti¢nih lastnosti obstaja zmerna do
mocna pozitivna in statisticno znacilna povezanost med vsemi pari

spremenljivk.

Nadalje smo v sklopu prve raziskovalne hipoteze z izracunom Pearsonovih
koeficientov korelacije preverili, kakSna je povezanost med spremenljivkami
organizacijske energije in avtopoieti¢nimi lastnostmi. Pokazalo se je (tabela
23), da se energiji malodusja in razjedanja negativho povezujeta z
avtopoieti¢nimi lastnostmi, medtem ko se energiji produktivnosti in udobja
pozitivno povezujeta z avtopoieticnimi lastnostmi. Korelacije, ki smo jih
zaznali, so Sibke do zmerne, najmocnejSe so korelacije med energijo
produktivnosti in vestjo ter neodvisno voljo in med energijo udobja in
vestjo, najSibkejSa pa je korelacija med energijo malodusja in ustvarjalno
domisljijo.

Pri vseh stirih dimenzijah avtopoieti¢nih lastnosti smo zaznali statisti¢no
znacilne korelacije z organizacijsko energijo (tabela 23), in sicer
samozavedanje je v zmerni negativni korelaciji z energijo malodusja in v
zmerni negativni korelaciji z energijo razjedanja, kar vsebinsko pomeni, da
sta ti energiji v vecji meri prisotni pri ¢lanih sveta delavcev z niZje izrazenim
samozavedanjem. Po drugi strani pa smo zaznali zmerne pozitivne korelacije
med samozavedanjem in energijo produktivnosti ter samozavedanjem in
energijo udobja. Ugotovitev je v tem primeru ravno nasprotna; ti energiji sta
v vedji meri zaznani pri clanih sveta delavcev z visje izrazenim

samozavedanjem.
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Druga avtopoieticna lastnost, pri kateri smo zaznali statisticno znacilne
korelacije, je vest (tabela 23), in sicer je vest v Sibki negativni korelaciji z
energijo malodus$ja ter v zmerni negativni korelaciji z energijo razjedanja. To
vsebinsko pomeni, da sta ti energiji v vecji meri prisotni pri ¢lanih sveta
delavcev z niZje izrazeno vestjo. Prav tako smo zaznali zmerne pozitivhe
korelacije med vestjo in energijo produktivnosti ter vestjo in energijo
udobja, ugotovitev je v tem primeru ravno nasprotna; ti energiji sta v ved;i
meri zaznani pri ¢lanih sveta delavcev z visje izrazeno vestjo.

Tretja avtopoieti¢na lastnost, pri kateri smo zaznali statisticno znacilne
korelacije, je neodvisna volja (tabela 23), in sicer neodvisna volja je v zmerni
negativni korelaciji z energijo malodusja in z energijo razjedanja, kar
vsebinsko pomeni, da sta ti energiji v vecji meri prisotni pri ¢lanih sveta
delavcev z nizje izrazeno neodvisno voljo. Ponovno pa smo prav tako zaznali
zmerne pozitivne korelacije med neodvisno voljo in energijo produktivnosti
ter neodvisno voljo in energijo udobja; ti energiji sta v vecji meri zaznani pri

¢lanih sveta delavcev z visje izrazeno neodvisno voljo.

Poslednja avtopoieti¢na lastnost, pri kateri smo zaznali statisti¢cno znacilne
korelacije, je ustvarjalna domisljija (tabela 23), in sicer ustvarjalna domisljija
je v Sibki negativni korelaciji z energijo malodu$ja in z energijo razjedanja,
kar vsebinsko pomeni, da sta ti energiji v vecji meri prisotni pri ¢lanih sveta
delavcev z niZje izrazeno ustvarjalno domisljijo. Zaznali smo tudi zmerne
pozitivne korelacije med ustvarjalno domisljijo in energijo produktivnosti ter
ustvarjalno domisljijo in energijo udobja, ti energiji sta v vecji meri zaznani

pri ¢lanih sveta delavcev z visje izrazeno ustvarjalno domisljijo.

V sklopu druge raziskovalne hipoteze smo preverili vpliv samozavedanja
¢lanov sveta delavcev na njihovo produktivno energijo. S pomocjo
regresijske analize smo ocenili parametre pojasnjevalnega oziroma
regresijskega modela in statisticni pomen modela, pri ¢emer je kot
neodvisna spremenljivka nastopala spremenljivka »samozavedanje«, kot
odvisna spremenljivka pa spremenljivka »produktivna energija«. lzidi
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linearne regresijske analize (tabela 24), s katero smo preverjali vpliv
neodvisne spremenljivke na odvisno, kazejo, da smo z neodvisno
spremenljivko pojasnili 12,4 % variance. Vpliv samozavedanja na odvisno
spremenljivko »produktivna energija« je pozitiven in statisticno znacilen.

V sklopu tretje raziskovalne hipoteze smo preverili vpliv neodvisne volje
¢lanov sveta delavcev na njihovo produktivno energijo. S pomocjo
regresijske analize smo ocenili parametre pojasnjevalnega oziroma
regresijskega modela in statisticni pomen modela, pri ¢emer je kot
neodvisna spremenljivka nastopala spremenljivka »neodvisna volja«, kot
odvisna spremenljivka pa spremenljivka »produktivna energija«. Izidi
linearne regresijske analize (tabela 25), s katero smo preverjali vpliv
neodvisne spremenljivke na odvisno, kazejo, da smo z neodvisno
spremenljivko pojasnili 14,2 % variance odvisne spremenljivke. Vpliv
neodvisne volje na odvisno spremenljivko »produktivna energija« je
pozitiven in statisti¢no znacilen.

Nadalje smo preverili vpliv avtopoieti¢nih lastnosti na vrsto odnosov med
svetom delavcev in menedZmentom tudi s pomoc&jo multinominalne

logisti¢ne regresije.

Na osnovi ugotovitev v tabeli 26 in predstavljenih rezultatov (slika 4.8) se
izkaze, da v primeru, da vrednosti ostalih neodvisnih spremenljivk v modelu
ostanejo nespremenjene, na vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom statisticno znacilno vpliva avtopoieticna lastnost
samozavedanje. Velja namrec, da se logaritem razmerja obetov za najboljsi
mozni odnos v primerjavi z najslabsim moZnim odnosom poveca za 0,549
(p=0,019). V tem primeru je razmerje obetov med najboljSim in najslabsim
moznim odnosom med svetom delavcev in menedZmentom enako 1,731.
Poenostavljeno povedano, samozavedanje je za 1,7-krat bolj znacilno
oziroma visje v primeru, ko so odnosi med svetom delavcev in
menedZmentom najboljsi mozni (v primerjavi z najslabSimi moznimi odnosi).
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Nadalje smo preverili tudi vpliv organizacijske energije na vrsto odnosov
med svetom delavcev in menedzmentom, prav tako s pomocjo
multinominalne logistine regresije. Vendar pa se na osnovi ugotovitev v
tabeli 27 in predstavljenih rezultatov (slika 4.9) izkaze, da na vrsto odnosov
med svetom delavcev in menedimentom statisticno znadilno ne vpliva
nobena izmed organizacijskih energij.

Po pregledu odnosov med avtopoietiénimi lastnostmi, organizacijsko
energijo ter vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom pa smo s
pomodjo modelov strukturnih enacb ocenili e model vpliva avtopoieticnih
lastnosti na organizacijsko energijo in vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom. Rezultati so prikazani v tabeli 28, model z ocenami
parametrov pa na sliki 4.10. Z avtopoieti¢nimi lastnosti pojasnimo 13,1 %
variance v energiji malodusnosti, 14,1 % v energiji razjedanja, 18,2 % v
energiji produktivnosti, 18,2 % variabilnosti v energiji udobja ter 6,5 %
variabilnosti v vrsti odnosa. Opazimo lahko tudi, da ima samozavedanje kot
ena izmed avtopoieti¢nih lastnosti statisticno znacilen vpliv na vse
organizacijske energije, kot tudi na vrsto odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom. Pri tem je vpliv samozavedanja na energijo malodusja
negativen (b = —0,180; p = 0,018), kar pomeni, da je ob danih ostalih
spremenljivkah pricakovati, da se bo ob povecanju vrednosti samozavedanja
za eno enoto energija malodus$ja zmanjsala za 0,180. Enako velja za vpliv
samozavedanja na energijo razjedanja, ki je negativen
(b =-0,188; p = 0,017), kar pomeni, da je ob danih ostalih spremenljivkah
pricakovati, da se bo ob povecanju vrednosti samozavedanja za eno enoto
energija razjedanja zmanjsala za 0,188. Vpliv samozavedanja na energijo
produktivnosti (b = 0,181; p = 0,018) in energijo udobja (b = 0,185; p =
0,014) je pozitiven, torej je ob danih ostalih spremenljivkah pri¢akovati, da
se bo ob povecanju vrednosti samozavedanja za eno enoto energija
produktivnost povecala za 0,181, energija udobja pa za 0,185. Vpliv
samozavedanja na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom je
negativen (b = =0,233; p = 0,010). Glede na to, da na spremenljivki »vrsta
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odnosa med svetom delavcev in menedZmentom« niZja vrednost pomeni
boljsi odnos, iz rezultata ugotavljamo, da se bodo z naras¢anjem stopnje
samozavedanja izboljsali tudi odnosi med svetom delavcev in
menedZmentom.

Nadalje smo prikazan in ocenjen model preoblikovali tako, da smo
spremenljivki vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom poleg
vloge odvisne spremenljivke dodali tudi vlogo neodvisne spremenljivke. Pri
tem smo predvideli odvisnost vrste odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom od avtopoieti¢nih lastnosti, nadalje pa smo predvideli tudi
vpliv tako avtopoieti¢nih lastnosti kot tudi vrste odnosa med svetom
delavcev in menedZmentom na organizacijsko energijo. Ponovno smo
ocenili model s pomocjo pristopa strukturnih enacbh. Rezultati so prikazani v
tabeli 29, model z ocenami parametrov pa na sliki 4.11.

Opazimo pa porast v deleZzu pojasnjene variance v spremenljivkah
organizacijske energije (tabela 29). Z dodanim vplivom spremenljivke »vrsta
odnosa med svetom delavcev in menedZmentom« pojasnimo 30,4 %
variance v energiji malodusja, 32,2 % v energiji razjedanja, 36,7 % v energiji
produktivnosti in 36,2 % variabilnosti v energiji udobja. V modelu je mogoce
zaznati tudi statisticno znacilne vplive spremenljivke »vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZmentom« na vse spremenljivke organizacijske
energije. Vpliv vrste odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom na
energijo malodusja je pozitiven (b =0,398; p < 0,01), enako velja tudi za
vpliv na energijo razjedanja (b = 0,422; p < 0,01), kar pomeni, da je ob danih
ostalih spremenljivkah v modelu pri¢akovati, da se bosta ob povecanju
vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom« za eno enoto povecali energija malodu$ja in energija
razjedanja. Glede na to, da povelanje vrednosti na spremenljivki »vrsta
odnosa med svetom delavcev in menedZzmentom« pomeni slabsi odnos, to
pomeni, da se s slabSanjem odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom povelujeta stopnji energije malodusja in energije
razjedanja. Po drugi strani pa je vpliv vrste odnosa med svetom delavcev in
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menedZzmentom na energijo produktivnosti negativen (b =-0,408; p < 0,01),
enako velja tudi za vpliv na energijo udobja (b = —0,400; p < 0,01), kar
pomeni, da je ob danih ostalih spremenljivkah v modelu pric¢akovati, da se
bosta ob povecanju vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom
delavcev in  menedimentom« za eno enoto zmanjsali energija
produktivnosti in energija udobja. Ce zopet upoitevamo, da povelanje
vrednosti na spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in
menedZmentom« pomeni slabsi odnos, to pomeni, da se s slabSanjem
odnosov med svetom delavcev in menedZmentom zmanjsujeta tudi stopnji
energije produktivnosti in energije udobja in obratno, da se z izboljSevanjem
odnosov med svetom delavcev in menedimentom povecujeta stopnji
energije produktivnosti in energije udobja.

V primerjavi s predhodnim modelom smo ugotovili, da vpliv samozavedanja
na vrsto odnosa med svetom delavcev in menedZmentom ostaja statisti¢no
znacilen in je negativen (b = —0,233; p = 0,010). Glede na to, da na
spremenljivki »vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom« nizja
vrednost pomeni boljsi odnos, iz rezultata ugotavljamo, da se bo s
povecCanjem vrednosti samozavedanja za eno enoto vrsta odnosa med
svetom delavcev in menedZmentom izboljSala za 0,233 oziroma da visje
samozavedanje kot ena izmed avtopoieti¢nih lastnosti vodi v boljSe odnose
med svetom delavcev in menedZzmentom. Po drugi strani pa ugotavljamo,
da v zadnjem modelu vpliv samozavedanja na vse oblike organizacijske
energije ni vec statisticno znacilen. V skladu s tem lahko sklepamo, da so bili
ti vplivi v prehodnem modelu statisti¢no znacilni zaradi posrednega vpliva
vrste odnosov med svetom delavcev in menedZmentom. Ko smo v modelu
predvideli tudi to, se je rezultat spremenil. V skladu s tem lahko zaklju¢imo,
da vi§ja stopnja samozavedanja vodi do boljsih odnosov med svetom
delavcev in menedimentom, to pa vodi k vi§jim stopnjam energij
produktivnosti in udobja ter do niZjih stopenj energij malodusja in
razjedanja.
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Povzamemo lahko, da ima izmed avtopoieti¢nih lastnosti samozavedanje
statisticno znacilen vpliv na vrsto odnosa. Pri tem velja, da visja stopnja
samozavedanja vodi do boljSih odnosov med svetom delavcev in
menedZmentom. Na vse vrste organizacijske energije statisticno znacilno
vpliva le vrsta odnosa med svetom delavcev in menedZmentom. Pri tem
velja, da boljsi kot so odnosi med ¢lani sveta delavcev in menedZzmentom, v
vedji meri sta za svet delavcev znacilni energiji produktivnosti in udobja, po
drugi strani pa lahko zasledimo niZjo stopnjo energij malodusja in
razjedanja.

6.2 Prispevek znanosti

Schippers in Hogenes (2011, str. 193) izpostavljata, da je koncept energije,
ki ga implicirajo Stevilne motivacijske teorije, premalo raziskan. Pojasnjujeta,
da se njuna raziskava nanasa na povezavo teorije in ugotovitev, ki do tedaj
niso bile izrecno povezane z energijo, to so pretocnost (angl. flow),
subjektivno dobro pocutje (angl. subjective well-being), zavzetost (angl.
engagement) in izgorelost (angl. burn-out). Navajata, da sta prva proucila
povezavo med osebnostnimi znacilnostmi in energijo ter opisala vlogo
vodstva pri spro$c¢anju energije sledilcev. Obstaja tudi vec studij, usmerjenih
v merjenje energije in njenih ucinkov ter iskanje dejavnikov, ki vplivajo na
spodbujanje oz. zaviranje produktivne energije (npr. Albualhamael, Alker,
Pagano, & Lupton, 2015; Bruch & Ghoshal, 2003; Cole, Bruch, & Vogel,
2012; Cross, Baker, & Parker, 2003; Ryan & Frederick, 1997; Sutherland &
Hofmeyr, 2012). Koncept energije torej postaja dragoceno orodje za globlje
razumevanje, kako lahko organizacije izkoristijo svoj polni potencial. Glede
na to, da so energicni zaposleni nujni za uspeh organizacije, saj so ljudje z
veliko energije bolj produktivni, ustvarjalni in pozitivho vplivajo na druge
(Ash, 1913; Cross, Baker, & Parker, 2003; Cross & Parker, 2004), smo se v
nasi monografiji usmerili v proucevanje vpliva avtopoieti¢nih lastnosti na
organizacijsko energijo, Cesar v literaturi Se nismo zasledili. Za izvedbo
raziskave smo kot ciljno skupino izbrali delavske predstavnike, ¢lane svetov
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delavcev organizacij v Sloveniji in na podlagi pregledane literature ugotovili,
da smo prvi povezali organizacijsko energijo in delavsko soupravljanje.

Nadalje smo se wusmerili na odnose med svetom delavcev in
menedZmentom. Pfeifer (2014, str. 146—148) je v raziskavi nemskih svetov
delavcev ponudil tri vrste odnosov svetov delavcev z menedZmentom in
ugotovil, da razlike v odnosih med sveti delavcev in menedZzmentom vplivajo
na ravnanje z ljudmi v organizaciji ter da imajo organizacije ve¢ koristi od
sodelovalnih svetov delavcev in vec¢ teZav, ¢e so odnosi med svetom
delavcev in menedZmentom slabi. Zato smo c¢lane svetov delavcev v
raziskavi vprasali po oceni njihovega odnosa z menedzmentom in kot prvi
proucili vpliv avtopoieti¢nih lastnosti in organizacijske energije ¢lanov sveta

delavcev na vrsto odnosa z menedZzmentom.

lzvedena raziskava je torej prva, ki je ciljno usmerjena v povezovanje
delavskega soupravljanja, organizacijske energije in avtopoieti¢nih lastnosti
¢lanov svetov delavcev v slovenskih organizacijah, konkretno na podrodja:
e proucevanja avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov svetov delavcey,
e proucevanja organizacijske energije ¢lanov sveta delavcev,
e proucevanja odnosov sveta delavcev z menedZzmentom,
e proucevanja vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta
delavcev na njihovo organizacijsko energijo,
e proucevanja vpliva avtopoieticnih lastnosti ¢lanov sveta
delavcev na njihov odnos z menedZmentom,
e izdelave modela vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta
delavcev na njihovo organizacijsko energijo in odnose z
menedZmentom.

lzvedena raziskava predstavlja prispevek k novim spoznanjem na podrocju
uresnievanja delavskega soupravljanja v organizacijah v Sloveniji. Te vrste
raziskave, ki bi prepletala organizacijsko energijo in principe avtopoieze v
kontekstu delavskega soupravljanja, namrec tako v Sloveniji kot tudi v svetu
nismo zasledili. Proucili smo vpliv avtopoieti¢nih lastnosti (samozavedanje,
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vest, neodvisna volja, ustvarjalna domisljija) na organizacijsko energijo
(energija produktivnosti, energija udobja, energija malodusja, energija
razjedanja) in odnose z menedimentom. Na$ prispevek znanosti je
predstavljeni model vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na
vrsto njihovega odnosa z menedZmentom ter avtopoieti¢nih lastnosti in
vrste odnosa na organizacijsko energijo sveta delavcev (slika 5.1). Prvi smo
torej pojasnili vplive avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na
njihovo organizacijsko energijo in odnose z menedZzmentom.

Raziskava s podrocja uresnic¢evanja delavskega soupravljanja v organizacijah
v Sloveniji prispeva k znanstvenemu podrocju teorije organizacije in
ravnanja z ljudmi. Dodano vrednost doprinasa zaposlenim, njihovim
delavskim predstavnikom in menedZmentu. Prispevek znanosti je na
podro¢ju razumevanja vpliva avtopoieti¢nih lastnosti posameznika na
njegovo organizacijsko energijo in odnose v organizaciji, in sicer:

e zbrana in navedena teoretitna izhodis¢a prispevajo k
poglobljenemu razumevanju teoretskih in  metodoloskih
konceptov vpliva avtopoieticnih lastnosti na organizacijsko
energijo in odnose s svetom delavcev;

e rezultati raziskave so neposredno uporabni in relevantni za
Clane sveta delavcev pri zastopanju interesov sodelavcev v
organizaciji v slovenskem in mednarodnem prostoru, saj smo na
osnovi izsledkov raziskave podali potrebne lastnosti c¢lanov
sveta delavcev, ki prispevajo k ustvarjanju njihove organizacijske
energije in konstruktivnih odnosov z menedZmentom;

e navedene lastnosti, utemeljene na izvedeni raziskavi, bodo
vplivale na kakovost organizacijske energije in odnosov z
menedzmentom. Krepitev teh posameznikovih lastnosti lahko
pripomore k njihovemu proaktivnemu pristopu k delavskemu
soupravljanju in  zavestni gradnji dobrih odnosov z
menedZmentom in s sodelavci;
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e opisan in utemeljen model vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov
sveta delavcev na vrsto njihovega odnosa z menedZmentom ter
avtopoieti¢nih lastnosti in vrste odnosa na organizacijsko
energijo sveta delavcev je lahko izhodis¢e za nadaljnje
proucevanja tega podrocja.

Prispevek znanosti je tudi na podrocju razumevanja vpliva vrste odnosa
sveta delavcev z menedzmentom na organizacijsko energijo, ki dodano

vrednost doprinasa tako ¢lanom sveta delavcev kot menedzmentu.

Spoznanja raziskave bi lahko prispevala k proaktivnemu uresnicevanju
delavskega soupravljanja v slovenskih organizacijah in sluzila kot izhodisce
za nadaljnje raziskave s tega podrocja.

6.3 Vpliv na menedZment, organizacijo in druzbo

e MenedZment

MenedZmentu nudijo rezultati raziskave spoznanja o vplivu proucevanih
lastnosti ¢lanov svetov delavcev na njihovo organizacijsko energijo in
odnose z menedZmentom. Ta spoznanja lahko prispevajo k njihovemu
razumevanju delovanja clanov sveta delavcev pri zastopanju interesov
delavcev v organizaciji. BoljSe razumevanje delavskih predstavnikov lahko
menedZmentu pomaga k bolj usmerjenemu delovanju in spodbujanju
njihovega izobrazevanja v smeri krepitve lastnosti, ki vplivajo na njihovo
organizacijsko energijo in izboljSanje odnosov z menedZzmentom.

Iz naSega modela vpliva avtopoieti¢nih lastnosti ¢lanov sveta delavcev na
vrsto njihovega odnosa z menedZmentom ter avtopoieti¢nih lastnosti in
vrste odnosa na organizacijsko energijo sveta delavcev izhaja, da so
proucevane lastnosti ¢lanov sveta delavcev pomembne za ustvarjanje dobre
organizacijske energije in sodelovalnih odnosov z menedZmentom. Brecko
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(2012, str. 3—7) pojasnjuje, da ima sodelovanje med menedZmentom in
svetom delavcev zelo velik vpliv na organizacijsko energijo, saj lahko ¢lani
sveta delavcev s svojim proaktivnim delovanjem prispevajo k izgradnji
obetavne vizije organizacije in njenemu Sirjenju med zaposlenimi, kar
bistveno pripomore k dvigu pozitivhe energije in pripadnosti zaposlenih
organizaciji. TakS8en nacin sodelovanja spodbuja vero zaposlenih v uspeh
organizacije, pri cemer je pomembno sodelovanje zaposlenih kot celote. K
povezovanju sodelavcev razli¢nih organizacijskih enot oziroma podrocij dela
lahko klju¢no prispevajo ¢lani sveta delavcev s svojim proaktivnim
delovanjem, spodbuda za sodelovanje pa mora priti s strani menedzmenta.
Ce si bo ta s sodelovanjem s predstavniki delavcev lahko zagotovil podporo,
ki jo pri vodenju organizacije potrebuje, bo svet delavcev sprejemal kot
partnerja pri sprejemanju odloditev.

Avtopoieti¢ne lastnosti ¢lanov sveta delavcev so torej pomembne za njihovo
proaktivno uresnicevanje delavskega soupravljanja. Covey (1998, str. 52,
2004, str. 42) pojasnjuje, da temeljno nacelo ¢lovekove narave izhaja iz
dejstva, da Clovek svobodno izbira svoj odziv na spodbudo, v tej svobodi
neodvisna volja. Razvijanje vseh teh Stirih lastnosti je klju¢no za &lovekovo
proaktivnost oziroma sposobnost delovanja na podlagi nacel in vrednot.
Vsak ¢lan sveta delavcev naj bi skozi nadgrajevanje znanja in delovanje na
podlagi nacel in vrednot v praksi skrbel, da bo svoje poslanstvo opravljal
kakovostno in ucinkovito, v smeri krepitve medosebnih odnosov zaposlenih

in odnosov z menedZzmentom.

Izsledki raziskave lahko sluZijo menedZmentu za pripravo izobraZevanj
oziroma za usmerjanje zaposlenih k osebnostnemu razvoju skozi
medsebojne odnose, saj so vsakr$ni odnosi in Custva v njih trening za
posameznika in njegovo osebnost.

Miller in Miller (2001, str. 181) ugotavljata, da naj bi bila priprava
izobrazevanja za prihodnost usmerjena v razvoj samozavedanja, kar je
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¢loveska sposobnost, da se lo¢i od sebe in proudi svoje razmisljanje, svoje
motive in svojo zgodovino. Samozavedanje omogoca, da se vsak posameznik
zave svoje socialne in izobraZevalne ukoreninjenosti in se trudi spremeniti
na boljSe. Prav tako pomembno je razvijati ostale avtopoieti¢ne lastnosti
¢lanov svetov delavcev, saj razvoj vseh stirih lastnosti in njihova medsebojna
sinergija pomenita jedro osebnega vodenja. Vsak ¢lovek ima vse te lastnosti,
razlikujemo pa se v tem, koliko smo razvili te svoje lastnosti in kako vplivna
je njihova sinergija v nasem Zivljenju. Ta spoznanja lahko menedZmentu
pomagajo, da skozi razlicna izobrazevanja spodbuja razvijanje avtopoieti¢nih
lastnosti posameznikov in tako krepi njihove notranje vire moci ter na njih

gradi in razvija sodelovalne odnose s svetom delavcev.
e QOrganizacija

V organizacijah so sveti delavcev integralni del sistema korporacijskega
upravljanja, zato naj bi se vkljuevali v vsa pomembnejSa poslovna
vprasanja, ki zadevajo zaposlene kot kljuéne skupine t. i. notranjih
deleznikov (Bakovnik & Gostisa, 2019, str. 2). Predvsem pa naj bi svet
delavcev v organizaciji proaktivno skrbel za ¢im viSjo kakovost delovnega
Zivlienja zaposlenih v okviru skupno dogovorjenih ciljev podjetja. Za
uresni¢evanje delavskega soupravljanja v takem merilu pa je potreben
mocan interes delavskih predstavnikov, ki imajo primerno strokovno znanje
in potrebne lastnosti za proaktivno zastopanje interesov svojih sodelavcev.

Organizacije  potrebujejo za ucinkovito uresniCevanje delavskega
soupravljanja poleg osnovnega znanja o sistemu delavskega soupravljanja, ki
je nujno za pravilno razumevanje posameznikove vloge in pristojnosti sveta
delavcev v sistemu korporacijskega upravljanja, tudi sposobnosti ¢lanov
sveta delavcey, ki jim bodo pomagale pri odkrivanju in analiziranju dejanskih
potreb in interesov zaposlenih. Pri tem pridejo do izraza avtopoieti¢ne
lastnosti ¢lanov sveta delavcev, ki so potrebne za samoiniciativno sprozanje
potrebnih aktivnosti za izboljSanje kakovosti delovnega Zivljenja v
organizaciji.
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Clani sveta delavcev, ki imajo potrebne lastnosti in jim menedZment nudi
moznosti za njihovo uveljavitev, lahko pritegnejo v svoj krog ¢im vedje
Stevilo svojih sodelavcev. Pri tem bodo toliko bolj ucinkoviti, kolikor bolj
bodo znali usmeriti svojo energijo v osmisljanje dela sodelavcem, v
navdusevanje nad skupnimi cilji in v spodbujanje dobrega vzdusja, ki je
bistvenega pomena za ucinkovito delovno sredino. Ozavesceni Clani sveta
delavcev, ki naj bi bili s svojimi lastnostmi in vrednotami vzor svojim
sodelavcem, lahko menedimentu sluZijo kot ambasadorji sprememb, ki v
svoja delovna okolja prenasajo nov nalin razmisljanja in tako vplivajo na
odnose med zaposlenimi, ti pa so klju¢ni za realizacijo ciljev organizacije. Ob
podpori menedZmenta lahko ¢lani sveta delavcev skozi avtopoieti¢ni princip
delovanja povlecejo za sabo v akcijo sodelavce in tako postopoma vplivajo
na razvoj organizacije in druzbe. Z rezultati nase raziskave smo ugotovili, da
so za proaktivno uresnicevanje delavskega soupravljanja v organizacijah
pomembne avtopoieti¢ne lastnosti ¢lanov svetov delavcev, katerih razvoj
lahko odpira nova obzorja posameznika in njegovega delovnega okolja.

e DruZba

Prispevek druzbi so pojasnjena spoznanja o pozitivnih vplivih avtopoietic¢nih
lastnosti ¢lanov svetov delavcev na ustvarjanje njihove organizacijske
energije in sodelovalnih odnosov z menedZmentom, kar lahko prispeva k
bolj ucinkovitemu uresni¢evanju delavskega soupravljanja. BoZic¢ (2012a, str.
13) ugotavlja, da si organizacije skozi trajne razvojne cilje prizadevajo za
kakovost poslovanja, torej za ucinkovitost, ugled, uspes$nost, gospodarsko
moc in neodvisnost. Taksno poslovanje organizacij zahteva jasne strategije
in posvecanje kar najvec pozornosti dejavnikom, ki so za uspeh odlocilni.
Med te dejavnike sodi tudi delavsko soupravljanje. Raven uresnicevanja
soupravljavskih pravic zaposlenih pa je v veliki meri odvisna od nacina
(so)delovanja sveta delavcev in menedZmenta, zato to podrocje predstavlja
zelo pomemben, v praksi pa pogosto spregledan vidik, ki prispeva tako k
izboljSanju delovnega Zivljenja zaposlenih kot gospodarske uspesnosti
organizacij in posledi¢no celotne druzbe.
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6.4 Omejitve raziskave

V raziskavi o uresniCevanju dolocil obstojeCega Zakona o sodelovanju
delavcev pri upravljanju Zeilhofer in Pristavec Dogi¢ (2014) ugotavljata, da v
splosno dostopnih virih teh podatkov nista zasledili, sta se pa zato obrnili na
Stevilne institucije, katerih dejavnost je neposredno ali posredno povezana z
dolo¢bami zakona. Na podlagi prejetih odgovorov ugotavljata, da teh
podatkov sistemati¢no ne zbira nobena od pristojnih institucij. Zasledili sta
posamezne raziskave, na osnovi katerih ugotavljata, da so podatki vsebinsko
parcialni in vzorci nereprezentativni, zato z vidika metodoloske korektnosti
iz njih ni mogoce sklepati o celostni sliki dejanskega stanja. Ker po splos$no
dostopnih virih tudi mi nismo nasli podatkov o obstojecih svetih delavcev v
Sloveniji, smo se za pomoc obrnili na ZdruZenje svetov delavcev Slovenije.
Generalni sekretar zdruzenja nam je prisluhnil in je naso anketo razposlal
vsem ¢lanom svetov delavcev v organizacije, ki so ¢lanice ZdruZzenja svetov
delavcev Slovenije. Glede na navedeno je moZno, da obstajajo v Sloveniji
organizacije, katerih sveti delavcev niso ¢lani zdruzenja in tako ti ¢lani niso

imeli moZnosti, da bi bili zajeti v vzorec.

Med potekom raziskave je Slovenija razglasila epidemijo novega
koronavirusa (covida-19). Zaradi nastalih razmer so bili ¢lani svetov delavcev
v tistem obdobju zelo zaposleni z zastopanjem interesov delavcev v svojih
organizacijah, saj se je gospodarska situacija v drzavi hitro in drasti¢no
spremenila. Mnogi delodajalci zaradi sprejetih ukrepov drZave delavcem
niso mogli zagotoviti opravljanja dela, posledi¢no je bilo veliko zaposlenih v
skrbeh za svoje sluzbe. Generalni sekretar zdruZenja je zato ocenil, da ni
primeren ¢as za opominjanje na sodelovanje v raziskavi, zato nismo poslali
nobenega opomnika za izpolnitev ankete. Dopus¢amo mozZnost, da so se na
prosnjo za sodelovanje zato odzvali le tisti ¢lani svetov delavcev, ki so bolj
zavzeti za uresnicevanje delavskega soupravljanja ali pa so se v vedji meri
odzvali tisti, ki niso najbolj zadovoljni s stanjem na podrocju delavskega
soupravljanja v njihovi organizaciji. Posledi¢no bi lahko bili odgovori tistih, ki
niso sodelovali v raziskavi, druga¢ni od odgovorov tistih, ki so sodelovali v
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raziskavi, kar tudi Fricker (2008, str. 198—199) navaja med moznostmi izvora
napak, ki lahko nastanejo pri spletnem anketiranju. Odgovori sodelujocih v
raziskavi lahko tudi odstopajo od njihove resni¢ne vrednosti, ¢e anketirani
¢lani sveta delavcev na obcutljiva vprasanja niso posteno odgovarjali, kar
lahko pripiSemo omejitvi raziskave.

6.5 Predlogi nadaljnjega raziskovanja

V monografiji smo se ukvarjali samo s proucevanjem vpliva avtopoieti¢nih
lastnosti ¢lanov sveta delavcev na posamezne vrste njihove organizacijske
energije in odnose z menedZmentom. Na organizacijsko energijo ¢lanov
sveta delavcev in na njihove odnose z menedZmentom pa vplivajo tudi drugi
dejavniki, ki bi jih lahko proucevali z nadaljnjimi raziskavami:

e (GostiSa (2009, str. 7) pojasnjuje, da ima delavsko soupravljanje ob
pravilnem razumevanju njenega bistva tako s strani delavcev kot
menedZmenta razlithe pomene v organizaciji. Velik pomen ji
pripisuje pri uresniCevanju t. i. koncepta interesno uravnoteZenega
upravljanja podjetij. Zaposleni imajo prek delavskega soupravljanja
na voljo upravljavski mehanizem, ki omogoca njihove interese
povezati v sistem upravljanja organizacije. Tako je z ucinkovitim
sistemom delavskega soupravljanja omogoleno uravnoteZenje
interesov zaposlenih, menedzZerjev in lastnikov. Glede na izsledke
naSe raziskave bi lahko nadaljnje raziskovanje usmerili v
proucevanje vpliva posameznih spremenljivk (avtopoieti¢nih
lastnosti in organizacijske energije ¢lanov sveta delavcev) na stopnjo
uresnicevanja delavskega soupravljanja v organizaciji (Bozi¢, 2012b,
str. 104-111) in na tej osnovi podali predloge za izboljsanje
uresnievanja delavskega soupravljanja v organizacijah. Nadalje bi
lahko izracunali indekse uresnievanja delavskega soupravljanja v
organizaciji (Franca, 2009, str. 238), ki bi jih lahko med
organizacijami primerjali in na tej osnovi predlagali ukrepe, ki bodo
skozi interesno uravnotezeno in druzbeno odgovorno upravljanje
organizacije vplivali na vecje delovno zadovoljstvo in pripadnost
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zaposlenih ter zagotavljanje stabilnega notranjega poslovnega
okolja.

Delavsko soupravljanje lahko obravnavamo kot sistem notranjega
komuniciranja v organizaciji, saj prek sveta delavcev poteka
komunikacija med menedZmentom in zaposlenimi. Marchington in
Wilkinson (2005, str. 403) menita, da lahko o delavski participaciji
govorimo kot o neposredni komunikaciji, o navzgor obrnjenem
reSevanju problemov, kakor tudi o sodelovanju pri upravljanju prek
predstavnikov delavcev. Ta oblika komunikacije se osredotoca na
vlogo, ki jo imajo predstavniki delavcev v razpravah z
menedzmentom in zaposlenimi prek dolocenih mehanizmov. Pri
tem je pomembno, da se ti dogovori osredotocajo na vprasanja v
zvezi s porazdelitvijo moci in vpliva znotraj organizacij v
zakonodajnem okviru. Bakovnik in Gostisa (2019, str. 15)
pojasnjujeta, da morajo clani sveta delavcev kot delavski
predstavniki prenasati iniciative sodelavcev menedzmentu in skrbeti
za njihovo povratno obvescanje. Nadaljnje raziskovanje bi lahko
usmerili v proucevanje vpliva vrste odnosa ¢lanov svetov delavcev z
menedZmentom na stopnjo uresni¢evanja delavskega soupravljanja
v organizaciji. Na osnovi ugotovitev bi lahko podali ukrepe za
uCinkovito zastopanje interesov sodelavcev skozi partnersko
sodelovanje z menedZmentom, ki bo usmerjeno v dolgoro¢no
zagotavljanje sposobnosti preZivetja in trajnosti za organizacijo in za
njene zaposlene.

Delavski participaciji lahko pripiSemo tudi motivacijski pomen.
Bakovnik in Gostisa (2019, str. 3) pojasnjujeta, da je skozi sistem
delavske participacije moZno v poslovnem procesu ustrezno
artikulirati in uveljavljati materialne, osebnostne in societalne
potrebe zaposlenih. Avtorja ugotavljata, da je to pravzaprav
temeljna funkcija sveta delavcev, saj zadovoljni in pripadni zaposleni
lahko najvec prispevajo k uspesnosti organizacije.
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Poleg raziskav, ki proucujejo avtopoieticne lastnosti kot dejavnike
vpliva na organizacijsko energijo in odnose, bi lahko prihodnje
raziskave proucile ucinke ukrepov v obliki izobrazevanj. Skladno z
ugotovitvami (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001, str. 419) je
osredotocenost na delovno okolje kot tudi na osebo v njem
bistvenega pomena za ukrepanje. To kaZe, da je najuCinkovitejsi
nacin posredovanja kombinacija sprememb v vodstveni praksi z
izobraZevalnimi posegi. Vodstvene intervencije so potrebne za
spremembo katerega koli podrocja delovnega Zivljenja, vendar ne
zadostujejo, Ce izobrazevalne intervencije ne posredujejo potrebnih
individualnih vescin in stalis¢. Ucinkovita sprememba se zgodi le, ko
se obe smeri razvijata celostno. Za osvetlitev tega vprasanja bi bile
potrebne longitudinalne Studije s ponavljajo¢imi se ukrepi.
Prinodnje raziskave bi lahko proucevale raven avtopoieti¢nih
lastnosti ¢lanov svetov delavcev pred izobrazevanjem in po njem ter
zlasti ucinke tak$nih ukrepov na organizacijsko energijo in odnose z
menedZmentom. Tako bi lahko podali ugotovitve o uspesnosti
razvoja avtopoieti¢nih lastnosti in opisali, kako bi lahko potekalo
ucinkovito izobrazevanje.

Schippers in Hogenes (2011, str. 199) izpostavljata razvoj in
merjenje ucinkovitosti posegov za povecanje energetske ravni, ki si
po njunem mnenju zasluzi vso raziskovalno pozornost. V nasi
raziskavi smo se osredotocili na proucevanje avtopoieti¢nih lastnosti
¢lanov sveta delavcev in njihove organizacijske energije ter odnosov
z menedZmentom v kontekstu uresnievanja delavskega
soupravljanja v organizaciji. Prihodnje raziskave bi se lahko bolj
osredotocile na vlogo energije in raziskale njene ucinke na stopnjo
uresnicevanja delavskega soupravljanja na ravni ¢cloveske energije.

V raziskavo so bili vklju¢eni c¢lani svetov delavcev slovenskih
organizacij, pri katerih smo proucevali povezave med
avtopoieti¢nimi lastnostmi (samozavedanje, vest, neodvisna volja,

.....

ustvarjalna  domisljija) in  vrstami organizacijske energije
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(produktivna energija, energija udobja, energija malodusja in
energija razjedanja). Lahko pa bi raziskovanje razsirili tudi na druga
strokovna podrocja v organizacijah, s ¢imer bi se odprla moznost
primerjave vplivov avtopoieti¢nih lastnosti zaposlenih v razlicnih
organizacijskih enotah oziroma strokovnih podrocjih na njihovo
organizacijsko energijo. Povezava med stopnjo avtopoieti¢nih
lastnosti in kakovostjo organizacijske energije bi tako organizacijam,
zlasti pa menedimentu, omogocila poglobitev vpogleda v

razumevanje upravljanja z energijo zaposlenih.
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