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UuvOoD

Kako najbolje motivirati racunalniSke strokovnjake je vprasanje menedzerjev in kadrovskih
strokovnjakov podjetij, ki takSen kader zaposlujejo. Ti SO mnenja, da z motiviranimi
racunalniskimi strokovnjaki izbolj$ajo produktivnost in zmanjsajo odhode klju¢nega kadra.

Hitro spreminjajoce se gospodarsko okolje, ki so ga zaznamovali fenomeni, kot so na primer
globalizacija, deregulacija trgov, spreminjajoCe se zahteve strank in investitorjev, vedno
vecja konkurenca na trgu proizvodov in storitev, avtomatizacija in robotizacija, so postali
norma za veéino organizacij (Rauter, Globocnik, Perl-Vorbach & Baumgartner, 2018). Da
lahko te ostanejo konkuren¢ne, uvajajo vedno nove proizvode in procese ter izboljSujejo
kakovost, produktivnost in hitrost prodiranja na trg, za kar potrebujejo izobrazen, inovativen
in visoko tehnolosko usposobljen kader (Lenihan, McGuirk & Murphy, 2019).

Poudarek na cloveSkem kapitalu v organizacijah odraza staliSce, da je trzna vrednost bolj
odvisna od neopredmetenih, zlasti ¢loveskih virov, kot od opredmetenih. Zaposlovanje in
ohranjanje najboljsih zaposlenih pa je le del enacbe. Organizacije zato spodbujajo spretnosti
in zmoZnosti svojih zaposlenih s promoviranjem individualnega in organizacijskega ucenja
ter ustvarjanjem podpornega okolja, v katerem je mogoCe ustvarjati, deliti in uporabljati
znanje (Stiles & Kulvisaechana, 2003).

Glavni argument menedzmenta v javnem sektorju, zakaj tezko konkurirajo na trgu dela pri
iskanju racunalniSkih strokovnjakov in jih tudi s tezavo ohranjajo, je vedno rigidnost
placnega sistema javnih usluzbencev in z njim povezana nizka placa, ki jo lahko tem
strokovnjakom ponudijo. Nizje place v javnem sektorju vsekakor niso zanemarljiv faktor,
zakaj racunalniski strokovnjaki pogosteje i8¢ejo zaposlitev v privatnem sektorju (Haracic,

2017).

Vendar tako kot pri vsakem drugem kadru, tudi pri racunalniskih strokovnjakih placa ni vse
(Asghar, 2013). Zaradi mo¢ne konkurence pri zaposlovanju dobrega kadra, slabega procesa
zaposlovanja v javnem sektorju, rigidnosti kadrovskih politik in menedzmenta veliko
najboljsih kandidatov izbere delodajalca v zasebnem sektorju. Javni sektor se sooca z
1zzivom pridobivanja in zadrZanja klju¢nega kadra na IT-podro¢ju. V zadnjem casu veliko
izkuSenih zaposlenih z IT-podro¢ja organizacije zapusca, kar povzroca vrzel in nezmoZnost
opravljanja storitev, ki jih javni zavodi in drZzavni organi izvajajo. Pridobivanje in zadrZanje
dobrih kadrov je danes izjemno pomembno, saj omogoca uspesno rast in razvoj podjetja
(Arnes, 2019).

Vendar je problematika pridobivanja in zadrZevanja takSnega kadra prisotna tudi v zasebnem
sektorju, saj je Stevilo ustreznih kandidatov, ki jih podjetja potrebujejo za zagotavljanje
svojih storitev, omejeno. Podjetja se premalo posvecajo odnosu do zaposlenih, jih ne



obravnavajo kot partnerje ter ne prepoznajo, kaj raCunalniske strokovnjake motivira (Hall,
Sharp, Beecham, Baddoo & Robinson, 2008).

Racunalniski strokovnjaki iS¢ejo podjetja, ki jih prepoznajo kot osebnosti in vidijo njihov
potencial. Zelijo si visoke stopnje fleksibilnosti, zaupanja, odgovornosti in obéutek, da je
njihovo delo cenjeno. Da se izboljsata produktivnost racunalniskih strokovnjakov in
kakovost programske opreme razvijalcev, je treba zagotoviti osredotocenost na ljudi in
zagotavljanje spodbud za zadovoljstvo takSnega kadra. V magistrskem delu preucevani
racunalniSki strokovnjaki razvijajo programsko opremo. Med Stevilnimi veS€inami,
potrebnimi za razvoj programske opreme, morajo razvijalci imeti visoko sposobnost
analiticnega reSevanja problemov in ustvarjalnost za proces izdelave programske opreme.

Po psiholoskih raziskavah Custvena stanja in njihovo razpolozenje mocno vplivata na
njihove kognitivne procesne sposobnosti in njihovo uspesnost, vkljucno z ustvarjalnostjo in
analiticnim reSevanjem problemov (Graziotin, Fagerholm, Wang & Abrahamsson, 2014).
Da jim menedZment zagotovi spodbudno delovno okolje, mora nujno vedeti, kaj jih motivira.
Nedavni intervju, ki sem ga opravila s kadrovsko strokovnjakinjo v podjetju 3fs, d. o. 0.,
napeljuje na potrditev hipoteze, da je ravnovesje med delom in zasebnim Zzivljenjem
pomemben dejavnik, na podlagi katerega se bo racunalniski strokovnjak odlo¢il za
zamenjavo zaposlitve znotraj zasebnega sektorja: »Eden izmed zaposlenih je odsel s 3fs na
dvakrat visjo placo, vendar je prisel nazaj, na svojo prvotno placo. Rekel je, da nic¢ ne
odtehta tega, kako se z ljudmi dela, kako je pomembna svoboda programiranja in prosti
cas.« (Marn, 2019).

V magistrskem delu sem se osredotocila na motivatorje racunalniskih strokovnjakov in z
njimi povezano menjavo zaposlitve in ugotavljala, ali so razlike med javnim in zasebnim
sektorjem. Z zbranimi podatki Zelim ugotoviti, ali pomanjkanje profesionalnega razvoja
racunalniskih strokovnjakov v javnem sektorju vpliva na njthovo odlocitev o zamenjavi
zaposlitve, ter potrditi hipotezo, da je za zamenjavo zaposlitve racunalniskih strokovnjakov
v zasebnem sektorju glavni motivator za ravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem.

Namen magistrskega dela je prispevek k teoriji glede motivacije racunalniSkih
strokovnjakov. Rezultati magistrskega dela se lahko uporabijo kot smernice menedzmentu
in kadrovskim strokovnjakom, kaksne kadrovske politike naj sprejmejo, ¢e zaposlujejo
racunalniske strokovnjake. Magistrsko delo bo pripomoglo k boljSemu poznavanju
doloc¢enih zakonitosti odloanja o zaposlitvi in ohranjanju racunalniskih strokovnjakov v
organizacijah. BoljSe poznavanje motivatorjev, na podlagi katerih se raCunalniski
strokovnjaki odlo¢ajo za zamenjavo zaposlitve, bodo podlaga za kadrovske strokovnjake v
podjetjih, ki zaposlujejo taksen specificni kader, in bodo sluzili kot izhodisce za njihovo
kadrovsko politiko. Rezultati bodo pomembno dopolnili obstojeco znanstveno produkcijo
na podroc¢ju teorij motivov za zamenjavo zaposlitve in zadovoljstva na delovnem mestu za
racunalniSke strokovnjake. Rezultati bodo pripomogli k razumevanju specifike fluktuacije



takSnega kadra v majhnem ekonomskem sistemu kot je Slovenija, pomembnost pravilnega
menedziranja racunalnisSkih strokovnjakov in s tem povezano zadovoljstvo na delovnem
mestu, ki vpliva na vec¢jo motiviranost in z njo povezano konkurenc¢nost podjetij.

Cilj magistrskega dela je preuciti motivatorje, ki vplivajo na odloitev o zamenjavi
zaposlitve racunalniskih strokovnjakov, in ugotoviti, ali se ti razlikujejo med zasebnim in
javnim sektorjem.

Hipoteze:

Glede na razlike med javnim in zasebnim sektorjem sklepam, da med njima obstajajo razlike
glede motivacije racunalniskih strokovnjakov. Ko postane racunalniski strokovnjak iskalec
zaposlitve, ima na izbiro tri nacine, kako svoje znanje in sposobnosti ponudi na trgu:
zaposlitev v podjetju znotraj zasebnega sektorja, v javnem sektorju ali samozaposlitev.
Zadnjih magistrsko delo ne bo preucevalo, saj so pri svojem delu neodvisni, si sami dolo¢ajo
projekte in samostojno delujejo na trgu. Notranje in zunanje motivatorje bom poskusala na
podlagi zbranih podatkov razvrstiti v dve skupini. Tiste, ki so bolj znacilni za zamenjavo
zaposlitve iz javnega v zasebni sektor, in tiste, ki vplivajo na zamenjavo zaposlitve
racunalniskih strokovnjakov znotraj zasebnega sektorja. Zato si kot prvo hipotezo v
magistrskem delu postavljam:

H1: Motivatorji, zaradi katerih raCunalni$ki strokovnjaki zamenjajo zaposlitev, se
razlikujejo med javnim in zasebnim sektorjem.

Kot Zze omenjeno, je najpogostejSi argument v javnem sektorju, da menedzerji zaradi
placnega sistema javnih usluZbencev zelo tezko privabljajo in ohranjajo racunalniSke
strokovnjake, saj so s placo, ki jim jo lahko ponudijo na trgu dela v primerjavi z zasebnim
sektorjem, nekonkuren¢ni. Znotraj druge hipoteze bom poskusala potrditi, da so motivatorji
glede zamenjave sluzbe racunalniskih strokovnjakov iz javnega v zasebni sektor, bolj kot s
placo, povezani z rigidnostjo menedzmenta v javni upravi, nepripravljenostjo le-teh na
spremembe, toge organizacijske strukture, ki jim ne omogoca dovolj izzivov, iskanja resitev,
eksperimentiranja, kreativnosti pri delu, pomanjkanja opolnomocenja in odgovornosti in ne
nazadnje pomanjkanja dolgoroc¢ne perspektive napredovanja in oblikovanja kariernih poti.
Kot drugo hipotezo si zato postavljam:

H2: MoZnost profesionalnega razvoja se med racunalniskimi strokovnjaki v javnem sektorju
vzpostavlja kot glavni motivator za zamenjavo zaposlitve.

Racunalniskim strokovnjakom, ki jim je pomemben profesionalni razvoj, participacija pri
odlo¢anju, raznovrstnost nalog, nenehni izzivi in nagrade za uspeSnost, je izbira delodajalca
v zasebnem sektorju logi¢na izbira. Vendar racunalniski inZeniring nima meja, zahteve
naro¢nikov so visoke, roki prekratki, zaposlovanje takega kadra pa je drago. Posledica tega
Je, da so pritiski na racunalniske strokovnjake veliki. Nejasne in hitro spreminjajoce smeri v
razvoju vodijo do izgorelosti takega kadra. Z zadnjo hipotezo zelim potrditi, da je razlog



zamenjave zaposlitve v zasebnem sektorju najveckrat povezan z ravnovesjem med delom in
zasebnim zivljenjem, ki rac¢unalniskim strokovnjakom to omogoca. Zato si kot zadnjo
hipotezo postavljam:

H3: Ravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem je glavni motivator za odlocitev o
zamenjavi zaposlitve za raCunalniske strokovnjake v zasebnem sektorju.

Metode dela:

Magistrsko delo je sestavljeno s teoreti¢nega in empiri¢nega dela. Na podlagi domace in tuje
strokovne literature s podroc¢ja motivacije in motivov za zamenjavo zaposlitve sem opisala
obravnavano tematiko in primerjala motivatorje v javnem sektorju z zasebnim sektorjem.
Podrobno sem predstavila znacilnosti racunalniskih strokovnjakov in motivatorje, zaradi
katerih so bolj motivirani. V teoreticnem delu sem uporabila:

e metodo deskripcije (opisovanja), s pomocjo katere so opisani teorija, pojmi in spoznanja
znanstveno raziskovalnih del;

e metodo klasifikacije (razvrS€anja), s pomocjo katere so definirani pojmi (npr.:
motivacija, zadovoljstvo pri delu);

e metodo kompilacije (povzemanja), s pomocjo katere so povzeta opazovanja, spoznanja,
staliS¢a in sklepi drugih avtorjev;

e metodo prikazovanja podatkov v obliki besedila, grafikonov in preglednic (npr.:
motivatorji, specifi¢ni za racunalniske strokovnjake) na bralcu razumljiv nacin;

e komparativno metodo, s pomocjo katere primerjam motivacijo racunalniSkih
strokovnjakov v javnem sektorju z motivacijo racunalniskih strokovnjakov v zasebnem
sektorju;

e deduktivno metodo, s katero sem s pomoc¢jo kvantitativnega raziskovanja in analize
motivatorjev v javnem in zasebnem sektorju preucila njihov pomen na obstojeco prakso
menedziranja ra¢unalniskih strokovnjakov.

Za empiri¢ni sem uporabila:

e kvantitativno metodo zbiranja podatkov na podlagi spletnega vpraSalnika, kjer sem
pridobila primarne podatke za statisti¢no analizo in izvedla intervju, s katerim sem si
pojasnila pojme;

e vzorcenje, kjer vzorec predstavlja 196 : 111 anketiranih;

e deskriptivno statisti¢no analizo, kjer sem predstavila demografske podatke anketirancev;

e faktorsko multivariatno analizo, s pomocjo katere sem ustvarila skupine dejavnikov;

e multivariatno regresijo, kjer sem preverjala, ali obstajajo statisticno znacilne razlike med
skupinami motivacijskih dejavnikov in

e inferencno statisticno analizo, kjer sem rezultate na vzorcu primerjala s populacijo.

V prvem delu magistrskega dela predstavljam glavne vsebinske in procesne teorije, opiSem
notranjo in zunanjo motivacijo ter predstavim pojem zadovoljstva pri delu in strategije



organizacij za ohranjanje zaposlenih. V drugem delu se osredotofim na racunalniske
strokovnjake. OpiSem njihove znacilnosti in specifi¢nosti za njihovo motivacijo. Prikazem
najpogostejSe motivacijske modele racunalniskih strokovnjakov in kasneje prikazem
dejavnike, ki vplivajo na njihovo motivacijo. Drugo poglavje zaklju¢im z njihovim
zadovoljstvom, ki je pogoj za ohranjanje racunalniskih strokovnjakov. V tretjem delu
predstavim, kako sem zasnovala empiri¢ni del raziskave, opiSem metodologijo in predstavim
vzorec. V rezultatih raziskave potrdim oz. zavrzem hipoteze, ki jim sledi diskusija s
teoreticnimi in prakti¢nimi priporocili.

1 MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Motivacija je fenomen, iz katerega so se razvile teorije motivacije. Nacela vseh zgodnjih
teorij so namenjena obravnavi motivacije zaposlenih v organizaciji. Glavni poudarek teorij
je povecanje produktivnost zaposlenih v korist organizacije. Teorije temeljijo na

predpostavki, da je treba zaposlene aktivno menedzirati, jih motivirati, drugace ne bodo
uc¢inkovito delali (Hall, Baddoo, Beecham, Robinson & Sharp, 2009).

Motivacijo na splo§no razumemo kot niz dejavnikov in dogodkov, ki usmerjajo in ohranjajo
nase vedenje (Steers, Mowday, Shapiro 2004), kot jih opisujejo teorije potreb, npr.
motivacijska teorija Maslowa in Herzbergova teorija. Motivacija se pojavlja tudi v samem
razumevanju vedenja in procesov, ki jih opisujejo procesne teorije motivacije, kot npr.
teorija enakosti in teorija pri¢akovanja (Dartey-Baah & Harlley, 2010).

Nekatere klasicne teorije zdruzujejo te dejavnike v razlicne kategorije glede na pomembnost
(Cherry, 2014), glede na pozitivne in negativne u¢inke, ki jih imajo pri motivaciji (Herzberg,
2017), ter na notranje in zunanje znacilnosti (Beecham, Baddoo, Hall, Robinson & Sharp,
2008).

V nadaljevanju sem teorije razdelila na dve kategoriji. VVsebinske teorije, ki opisujejo, kaj
vpliva na naSe vedenje, in procesne teorije, ki razlozijo, kako svoje vedenje izzovemo in
usmerjamo.

1.1 Vsebinske teorije motivacije

1.1.1 Maslowova motivacijska teorija hierarhije potreb

Maslowova teorija potreb iz leta 1943 izhaja iz domneve, da znotraj vsakega ¢loveka obstaja
hierarhija potreb: fizioloSke, po varnosti, po pripadnosti, statusne in po samoizpolnitvi
(Buchanan & Huczynski, 2017), kot nam prikazuje slika 1. Ko zadovoljimo neko potrebo in
smo trajno zadovoljni, postane naslednja potreba dominantna. Ce neke potrebe ne



zadovoljimo, obstanemo na ravni nezadovoljive potrebe in osebo tezko motiviramo, da

doseze naslednjo potrebo v hierarhiji (Maslow, 1943).

Hierarhija potreb po Maslowu ima naslednji dve lastnosti (Buchanan & Huczynski, 2017):

e Sama potreba ne bo zadostni motivator, dokler potrebe, nizje v hierarhiji, niso
zadovoljene. Ko se z neko potrebo zadovoljimo, se z njo ne moremo ve¢ motivirati.
Motivira nas zadovoljitev potrebe vi§je v hierarhiji.

e Ce potreb ne moremo zadovoljiti, nezadovoljstvo vpliva na nase zdravje. Zaradi
pomanjkanja samozavesti, izgube spostovanja, nezmoznosti vzdrzevanja odnosov in
razvoja lastnih sposobnosti nas privede do frustracij, tesnobe in depresije.

Slika 1: Maslowa teorija hierarhije na delovnem mestu

lzzivi pri delu
Zahtevana kreativnost
PriloZnosti za napredovanje

Potrebepo Dose?ki na delovnem mestu
samoizpolnitvi
Povetanje place
Statusne potrebe Dodelitev visjega naziva
Potrebe po pripadnosti Usklajena delovna skupina

Prijatelji na delovnem mestu

Varnost zaposlitve

Potrebe po varnosti Bonitete

Osnovna placa

Fizioloske potrebe Vari delovni pogof

Vir: Machado & Davim (2018).

Slika 1 prikazuje vrednote v organizaciji v povezavi s potrebami in cilji zaposlenih. Vecina
teh razmerij vpliva na kadrovsko politiko glede zaposlovanja, znanja v organizaciji, strukture
zaposlenih in celotno strategijo organizacije. S slike 1 izhaja, da vrednote zaposlenih
vplivajo na odlocitve, ki jih sprejemajo kadrovski menedZerji. Zaposlene hitro zadovoljijo
ze dobri delovni pogoji in varnost zaposlitve, medtem ko jim zadovoljitev potrebe po
dokazovanju na delovnem mestu predstavlja vecji izziv.

Maslowova hierarhija potreb se razlikuje tudi glede na kulturo, iz katere oseba izhaja. Visje
smo Vv hierarhiji potreb, bolj se kulture razlikujejo med seboj (Chen in drugi, 2014). Tako
npr. na hierarhijo potreb v Aziji veliko bolj vpliva kolektivizem kot pri zahodnjaski hierarhiji
potreb. Potrebe in prizadevanja posameznikov v individualistiénih druzbah so bolj
osredotoCeni na njih same, s poudarkom, da izboljSajo samega sebe, pri Cemer je
samorealizacija vrhunec samoizpolnitve. Nasprotno pa v kolektivistiénih druzbah potrebe
po sprejemanju in skupnosti odtehtajo potrebe po svobodi in individualizmu (lvtzan, 2008).



Pri motiviranju zaposlenih je pomembno poznavanje, na kateri ravni potreb je ta oseba.
Teorija je v praksi dostikrat uporabljena, saj je intuitivna in enostavna za razumevanje. Po
drugi strani je veliko raziskave ne potrjuje (Robbins, Judge & Breward, 2018). Maslowova
teorija potreb je podvrzena kritikam, da je odraz ameriskih vrednot belega prebivalstva
srednjega razreda v 20. stoletju. Kljub kritikam je Se vedno dragocena, kadar raziskujemo
vedenje kot posledico zadovoljevanja potreb.

1.1.2 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Herzbergova teorija iz leta 1959 pravi, da obstajata dve vrsti dejavnikov, ki vplivajo na delo:
motivatorji in higieniki. Motivatorji se nanasajo na dojemanje dela s strani posameznika,
higieniki pa na samo organizacijsko orientiranost, kot je prikazano na sliki 2. Higieniki
odstranijo nezadovoljstvo, vendar ne prispevajo k motivaciji. Motivatorji vodijo do visokega
nivoja zadovoljstva, motivacije in uspesnosti (Buchanan & Huczynski, 2017).

Slika 2: Motivatorji in higieniki

Motivatorji Higieniki
- Dosefek - Placa

Paolitika

— Mapredovanje — P
organizacije

Rast Madzor
Priznanje Odnas 2
U zaposlenimi
Odgovornost Pogoji za delo
Znadilnosti Odnos z
dela nadrejenim

Vir: Buchanan & Huczynski (2017).

Na sliki 2 vidimo, da so motivacijski dejavniki razdeljeni na motivatorje in higienike.
Motivatorji, kot napredovanje, priznanje, odgovornost in dosezki, so notranji dejavniki,
povezani z zadovoljstvom na delovnem mestu. Higieniki pa so zunanji elementi delovnega
okolja. Zaposleni, ki se na delovnem mestu pocutijo dobro, motivatorje pripisujejo sebi,
nezadovoljni anketiranci pa za svoje stanje navajajo zunanje dejavnike, kot npr. nadzor,
placo, politiko organizacije, pogoje za delo (Li, 2018).



Hertzbergova $tudija pokaZe, da nasprotje zadovoljstva ni nezadovoljstvo. Ce odstranimo
dejavnike, ki povzro¢ijo nezadovoljstvo med anketiranci na delovnem mestu, ne bodo bolj
zadovoljni. Po Herzbergu obstajajo dejavniki, zaradi katerih smo na delovnem mestu
zadovoljni, in so lo¢eni od dejavnikov, zaradi katerih smo na delovnem mestu nezadovoljni.
Menedzerji se morajo zato zavedati, da bodo zaposleni z odstranitvijo dejavnikov
nezadovoljstva bolj pomirjeni, vendar ne bolj motivirani. Kot rezultat $tudije Herzberg
dejavnike, kot so pogoji dela, nadzor, placo, politiko organizacije, odnose in varnost
zaposlitve, opredeljuje kot higienike. Ko so ti dejavniki ustrezni, zaposleni niso niti
nezadovoljni niti zadovoljni. Ce Zelijo menedzerji zaposlene motivirati, Herzberg predlaga,
da poudarijo dejavnike, ki so povezani s samim delom oziroma rezultati, ki izhajajo iz dela,
kot so priloznost za osebno rast, priznanje, odgovornost, dosezki (De Vito, Brown,
Bannister, Cianci & Mujtaba, 2018).

Tako kot Maslowa motivacijska teorija hierarhije potreb se tudi dvofaktorska teorija sooca
s kritiko, da je avtor napac¢no predpostavljal, da je zadovoljstvo pri delu mo¢no povezano s
produktivnostjo zaposlenih. KasnejSe raziskave pokazejo, da so tako higieniki kot
motivatorji za zaposlene enako pomembni in jih enakovredno motivirajo (Robbins, Judge &
Breward, 2018).

1.1.3 Teorija X in teorija Y

McGregor je teorijo X in Y iz leta 1960 predstavil v svoji knjigi z naslovom The Human side
of Enterprise. Po teoriji X menedzerji verjamejo, da zaposleni ne Zelijo delati, zato jih je
treba k delu usmeriti oziroma celo prisiliti. Zaposlenim je treba ukazovati, jih nadzorovati in
jih denarno motivirati (Buchanan & Huczynski, 2017). S tem teorija predpostavlja, da
obstajajo potrebe nizje ravni in je skladna z Maslowovo motivacijsko teorijo hierarhije
potreb (Robbins, Judge & Breward, 2018).

Nasprotno pa teorija Y predpostavlja, da zaposleni vidijo delo enakovredno kot pocitek ali
1gro, zato se naucijo sprejemati in iskati odgovornost. S tem se predpostavlja, da prevladujejo
potrebe visje ravni (Robbins, Judge & Breward, 2018). Menedzerji teorije Y verjamejo v
samostojnost zaposlenih, da so odgovorni in jih motivira raznovrstnost delovnih nalog in
delovnih mest. Nefinan¢ne nagrade so lahko $e bolj$i motivator, saj zaposleni cenijo
priznanja, fleksibilno delo, moznost osebnega razvoja in uporabnost rezultata dela v praksi
(Buchanan & Huczynski, 2017).

Avtor teorije McGregor zavzema staliS¢e, da imajo argumenti teorije Y vecjo tezo, zato
predlaga motivacijo, kjer se uporablja participativno odlo¢anje in spodbuja dobre
medsebojne odnose (Robbins, Judge & Breward, 2018). Ce menedZment uporablja za
motiviranje svojih zaposlenih predpostavke teorije X, spodbuja sovrazno ozracje. Taksna
organizacija potrebuje ve¢ menedzerjev zaradi nenehnega nadzorovanja zaposlenih, nadzor
pa temelji na groznjah in prisili. S tem povzroc¢a nezadovoljstvo med zaposlenimi. Na drugi



strani pa lahko zaposlene s prisilo spodbuja k goljufanju in prikrivanju resnice, ker s tem
lazje dosezejo nagrado. Tudi motiviranje zaposlenih s pomocjo teorije Y je v resnici tezko.
Temeljno prepric¢anje teorije Y, da se s pravilno podporo in ustreznim okoljem zaposleni
usmerjajo sami, zveni utopi¢no, saj se zaposleni razlikujejo drug od drugega in okolje ne
ustreza vsem enako (Young, 2012).

1.1.4 McClellandova teorija

Leta 1961 je David McClelland razvil teorijo, da se tri vrste potreb pridobijo s kulturo, iz

katere izhajamo, oziroma se jih nau¢imo. To so:

e potreba po dosezkih, kjer nas vodi Zelja po odlicnosti in uspehu v povezavi z
izoblikovanimi standardi,

e potreba po moci, kjer zelimo vplivati na druge, spreminjati misljenje ljudi in spreminjati
dogodke,

e potreba po pripadnosti, Kjer zasledujemo cilj prijateljskih in tesnih medsebojnih
odnosov. Glede na potrebe, ki so pri osebi bolj izpostavljene, ljudje razli¢no
participiramo v druzbenem in poslovnem okolju (Moore, Grabsch & Rotter, 2010).

Rezultati raziskav raziskovalcem omogocajo napovedovanje povezav med potrebo po
dosezkih in delovno uspesnostjo. Ce delovno mesto od zaposlenega zahteva veliko
odgovornosti, povratnih informacij, bodo osebe, ki imajo potrebo po dosezkih, bolj
motivirane. Vendar osebe s potrebo po dosezkih niso nujno dobri menedzerji. Zadovoljujejo
svoje potrebe in ne Zzelijo vplivati na druge. MenedZerje bolj povezujemo z njihovimi
potrebami po moc¢i in nizkimi potrebami po pripadnosti (Nader, 2019).

Med vsemi naStetimi motivacijskimi teorijami ima McClellandova najve¢ podpore pri
raziskovalcih in najmanj med uporabniki. Trdi, da so potrebe del nase podzavesti in zato
tezko merljive. Postopek ugotavljanja potreb zaposlenih po njegovi metodi je zamuden in
drag, zato ga organizacije ne uporabljajo (Robbins, Judge & Breward, 2018). Ceprav avtorji
ne povedo, zakaj je postopek zamuden in drag, predpostavljam, da zato, ker zahteva od
menedzerja veliko Casa, da spozna svoje zaposlene tako dobro, da lahko oceni, kak$ne
potrebe ima vsak izmed njih. Da mu zaposleni potrebe izrazijo, morajo izkazati zaupanje in
spostovanje. Zaposlene je treba dalj ¢asa opazovati, da lahko ugotovimo, kaj jih motivira in
kaj demotivira, zaradi ¢esar nam nastanejo dodatni stroski.

Do sedaj opisane teorije pojasnjujejo, kaj vodi nase vedenje in da so zelje in potrebe tiste, ki
nas motivirajo, da zadovoljimo svoje potrebe. Poleg teh lo¢imo Se procesne teorije
motivacije, ki pojasnijo, kako se vedenje sprozi, preusmeri in ustavi.



1.2 Procesne teorije

1.2.1 Teorija postavljanja ciljev

Teorija postavljanja ciljev avtorja Edwina Locka iz leta 1960 trdi, da na motivacijo pri delu
vplivajo zahtevnost cilja, specifi¢nost cilja in poznavanje rezultatov.

Teorijo sestavljajo stiri predpostavke:

Prvi so cilji, ki nam predstavljajo izziv, vodijo do vec¢je uspesnosti kot preprosti in nizko
postavljeni cilji. Tezko dosegljive cilje imenujemo tudi »raztezni« cilji, ker nas spodbujajo
k izboljSanju. Drugi¢, jasni cilji vodijo do vecje uspesnosti kot nejasni cilji. Cilji morajo biti
po nacelu SMART: angl. specific (jasni in nedvoumni), measurable (merljivi), achievable
(realni in dosegljivi), relevant (smiselni glede na strategijo) in timescaled (Casovno
opredeljeni). Nacdelo SMART bo kmalu dopolnil SMARTS, pri ¢emer je 's' za angl.
sustainable (trajnostni). Tretji¢, sodelovanje pri dolocanju ciljev izboljsa uspesnost, saj je
zavezanost k ciljem vecja. Cilji, ki so ustrezno zastavljeni, pojasnjeni in upraviceni, vodijo
do boljsih rezultatov. Cetrti¢, za udinkovito doseganje ciljev moramo poznati rezultate
pretekle uspesnosti. (Buchanan & Huczynski, 2017).

1.2.2 Teorija enakosti

Teorija enakosti iz leta 1960 je procesna teorija motivacije, ki trdi, da posameznika, ki zazna
nepostenost, motivira, da nepostenost razresi. Temelji na posameznikovem dojemanju
postenosti in pravi¢nosti. Avtor teorije Stacy Adams trdi, da je posameznik motiviran, da
spremeni situacijo, kadar jo dojema kot nepravi¢no ali neposteno. Nepravi¢nost se pojavi,
kadar prejmes manj, kot misli$, da si upravicen (Robbins, Judge & Breward, 2018).

Teorija enakosti trdi, da bolj, kot je zaznana neenakost, ve¢ja je napetost, bolj smo
motivirani, da ukrepamo. Adams trdi, da enakost izracunamo tako, da nagrade (placa,
priznanje) in vlozek (&as, trud, ideje) primerjamo z rezultati in vlozki drugih. Ce sta ti dve
razmerji enaki, govorimo o enakosti, kot sledi iz enac¢be (1) (Buchanan & Huczynski, 2017).

moje nagrade (minus moji stroski) _ vase nagrade (minus vasi stroski) (1)

moj napor in prispevek vas napor in prispevek

Nagrade so oprijemljive in neoprijemljive, kot npr. pla¢a, statusni simboli, moznosti
napredovanja, zadovoljstvo, varnost zaposlitve. Teza dejavnikov je odvisna od
posameznikove zaznave (Dipboye, 2018). Tudi na teorijo enakosti moramo gledati kriti¢no.
Pri izraCunu deleZa enakosti je treba upoStevati Stevilne kvantitativne in kvalitativne
spremenljivke. Te spremenljivke se razlikujejo glede na razlicno zaznavanje zaposlenega,
kar otezuje samo merjenje (Casovna komponenta merjenja, razlicne stopnje tolerance itd.).

Ampak zaposleni primerjajo placo. Primerjave so pogosto subjektivne in nenatancne, zlasti
kadar temeljijo na govoricah. Zaznavanje nepravi¢nosti ustvarja napetost, tudi Ce je
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nepravicnost dejansko majhna. Zato je pomembno, da menedZment zagotovi natancne
informacije o nagradah in kriterije za dosego le-teh (Buchanan & Huczynski, 2017).

1.2.3 Teorija pricakovanja

Vroomova Teorija pricakovanja iz leta 1964 je procesna teorija, ki trdi, da je posameznikova
motivacija odvisna od nihanja rezultatov in pri¢akovanja, da bo vlozenemu trudu sledil dober
rezultat (Buchanan & Huczynski, 2017). Zaposleni bodo motivirani vloziti ve¢ truda, ¢e
bodo verjeli, da bodo ocenjeni bolj uspesno. Ta ocena pa mora voditi do nagrade, kot je

povisanje place oziroma lastnega zadovoljstva. Teorija se zato osredotoca na tri odnose, Kot
je razvidno s slike 3 (Lunenburg, 2011):

Razmerje med prizadevanjem in uspes$nostjo. Verjetnost, ki jo posameznik zazna, da
naporu sledi uspesnost.

Vodje in menedZerji morajo zaposlenim sporocati, da so sposobni uspesno opraviti delo,
s tem, ko: zaposlijo ljudi z zahtevanimi znanji, zagotovijo potrebna usposabljanja, ¢as in
sredstva za dokonc¢anje nalog, postopno dodeljujejo tezje naloge na podlagi usposabljanj,
upostevajo predloge zaposlenih, odpravljajo tezave, ki ovirajo delovne procese,
izpostavijo zaposlene, ki se izkazejo, in zaposlenim, ki nimajo samozavesti in zadostnega
znanja, nudijo izobrazevanja. Vodje in menedzerji morajo dose¢i zeleno uspes$nost
dosegljivo.

Odnos uspesnost — nagrada. Stopnja, za katero posameznik meni, da uspesnost vodi do
Zelenega rezultata.

Menedzerji morajo prepricati zaposlene, da uspeSnost prinese nagrado. Za dosego tega
morajo: natan¢no izmeriti uspesnost dela in kriterije za nagrade, predstaviti nagrade, ki
so posledica uspesno izvedenega procesa, in izpostaviti uspesne zaposlene, ki so prejeli
nagrado. Za zaposlene je bistveno, da jasno vidijo postopek nagrajevanja za uspesnost.
Razmerje med nagradami in osebnimi cilji. Stopnja, ko nagrade v organizaciji
zadovoljijo posameznikove osebne cilje ali potrebe, in privlacnost potencialnih nagrad
za posameznika.

MenedZerji morajo prepoznati vrednost nagrade za zaposlenega, Ki je posledica zelenih
rezultatov. Nacina, s katerima to dosezejo, sta razdelitev nagrad, ki jih zaposleni cenijo,
in individualne nagrade. Zaradi demografsko raznolike delovne sile je nemogoce, da si
vsi zaposleni Zelijo enake nagrade. Nekateri zaposleni cenijo napredovanje in povisanje
place, medtem ko drugi bolj cenijo ve¢ prostih dni, fleksibilni delovni ¢as ali dnevno
varstvo za otroke.
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Slika 3: Odnosi v teoriji pricakovanj

Prizadevanje Individualna Nagrade

. » o Osebni cilji
posameznika uspesnost organizacije

Razmerje med prizadevanjem in uspeinostjo

2 Odnos uspesnost—nagrada

3 Razmerje med nagradamiin osebnimicilji

Vir: Langton, Robbins & Judge (2013).

Na sliki 3 vidimo, da se ljudje v organizaciji zaposlijo s pricakovanji, kako bodo zadovoljili
svoje potrebe, se motivirali in bili motivirani za delo, in s seboj prinesejo pretekle izkusnje.
Vsa ta pri¢akovanja vplivajo na posameznikove reakcije ob zaposlitvi v organizaciji. 1z tega
se predpostavlja, da je vedenje posameznika posledica zavestne izbire. Ljudje svobodno
izbirajo vedenja, kjer pricakujejo, da bodo najbolj uspesni. Po drugi strani si znotraj
delovnega razmerja vsi zaposleni Zelijo od organizacije dobro placo, varnost zaposlitve,
moznosti za napredovanje in izzive. Na koncu je pri¢akovano, da bodo ljudje izbirali med
moznostmi, kjer bodo lahko optimizirali svoje osebne cilje.

Kritiki teorije menijo, da ima ta omejeno uporabo. Uporabljamo jo lahko takrat, kadar
posamezniki jasno zaznavajo povezave med naporom in uspesnostjo ter uspeSnostjo in
nagrajevanjem. Ker to po¢ne le malo ljudi, je teorija idealisticna. Ce bi organizacije
zaposlenim bolje pojasnile, kaj morajo narediti, da prejmejo nagrado za uspesnost in ne za
delovno dobo, trud, stopnjo usposobljenosti ipd., bi bila teorija bolj relevantna (Robbins,
Judge & Breward, 2018).

1.2.4 Teorija povezanosti med poklicnim in zasebnim Zivljenjem

Amabile in Kramer (2007) v Teoriji povezanosti med poklicnim in osebnim Zivijenjem
zagovarjata, da na naSe vedenje in uspesnost pri delu vplivajo nase zaznave okolja in ljudi,
custva in motivi. Teorija predpostavlja, da nase misli in obcutki niso vidni drugim in jih ne
pustimo doma, ko gremo v sluzbo (Amabile & Kramer, 2011a). Raziskovalca sklepata, da
smo produktivnejsi, kadar nase delovne izkuSnje vkljucujejo ve¢ pozitivnih Custev,
mocnejSo notranjo motivacijo in boljSo percepcijo dela, skupino, v katero smo vkljuceni,
vodstvo in organizacijo. Pozitivna Custva, zaznave in motivacija so povezani tudi z
ustvarjalnostjo. Produktivnost, zavzetost in kolegialnost se prav tako izboljsujejo, kadar smo
»v dobrem razpoloZenju«. Dobro ravnovesje med poklicnim in osebnim zivljenjem povecuje
delovno uspesnost. S tem ko imajo zaposleni podporo menedzmenta glede dobrega
ravnovesja med poklicnim in osebnim zivljenjem, je tudi organizacija dolgoro¢no bolj
uspesna (Amabile & Kramer, 2011Db).
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Kadar preucujemo organizacijo in ljudi znotraj te, vidimo motivacijo zaposlenih kot temeljni
gradnik pri razvoju ucinkovitih teorij, ki so bile predstavljene do sedaj. V nadaljevanju
predstavljam, kako lahko na zaposlene vpliva notranja in zunanja motivacija.

1.3 Notranja in zunanja motivacija

Notranja motivacija se nanaSa na pocetje necesa, kar je za posameznika zanimivo ali
prijetno. Zunanja motivacija je vzrok truda, ki ga vlozimo za dosego rezultata. Zunanja
motivacija je vrsta motivacije, ki izhaja iz dejavnikov zunaj posameznika, ki vodijo do
dolocenega rezultata (Locke & Schattke, 2018). Notranja motivacija je pomemben
konstrukt, ki odraza naravno nagnjenost ljudi k ucenju in prilagajanju. Zunanja motivacija
pa odraza zunanji nadzor (Legault, 2016).

Rezultat notranje motivacije je, da izvajamo dejavnosti zaradi lastnega zadovoljstva.
Notranje motivirana oseba opravlja naloge zaradi zabave ali izziva, ne pa zaradi pritiskov ali
nagrad. Zunanja motivacija je pojem, ki se nanaSa na vsako aktivnost, da dosezemo
zastavljen rezultat. Zunanja motivacija je tako v nasprotju z notranjo motivacijo, ki se nanasa
na opravljanje dejavnosti zgolj zaradi zadovoljevanja lastnih potreb in zelja (Ryan &
Deci, 2017).

Tako nekateri zaposleni vidijo svoje delo kot priloznost za razvijanje svojih kompetenc in
vescin, za zasledovanje osebnih interesov in prispevek druzbi, medtem ko se drugi
osredotocijo na financne nagrade, nadzor in vpliv na druge in napredovanje na delovnem
mestu (Vansteenkiste in drugi, 2007). Zaradi notranje motivacije izvajamo dejanja iz
zanimanja ali uzivanja, zunanja motivacija pa izhaja iz zunanjega okolja. Zunanji
motivatorji, kot so denar ali druge nagrade, ustvarijo zunanjo motivacijo zaradi Zelje po
posledicah te dejavnosti (dobiti denar). Kadar ljudje teZijo k zunanjim nagradam, se njihova
motivacija zasidra v okolju in ne znotraj njih. Nasprotno pa znotraj posameznika obstaja
notranja motivacija, ki jo lahko izkoristi in izboljsa okolje, ki podpira posameznikovo
samostojnost, kompetentnost in povezanost (Gerhart, Fang & 2015).

Tudi Deci in Ryan (2008) v Teoriji somodolocitve (angl. Self-determination Theory)
omenjata osnovne tri psiholo$ke potrebe (samostojnost, kompetentnost in povezanost), Ki
morajo biti zadovoljene, da se lahko poveca notranja motivacija. Teorija pravi, da dejavnost,
ki jo ljudje obcutijo kot obveznost, spodkopava motivacijo. Zaposleni tako delo, za katero
prejmejo placilo, obcutijo kot nekaj, kar morajo storiti in ne kot nekaj, kar zelijo narediti
(Robbins, Judge & Breward, 2018). Teorija razlikuje med nemotivacijo (pomanjkanje
motivacije) in motivacijo. Amotivacija ne vkljucuje namere, da ukrepamo, medtem ko pri
dejanjih, kjer smo motivirani, namenoma ukrepamo. Znotraj motivacije teorija razlikuje med
samostojno in kontrolirano (nadzorovano) motivacijo (Gagné & Deci, 2005).
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Notranja motivacija temelji na naravnih vzgibih ljudi, da isc¢ejo izzive, se ucijo, razvijajo in
osebnostno rastejo. Za razliko od zunanje motivacije je notranja motivacija povezana z
ustvarjalnostjo in vitalnostjo osebe (Legault, 2016). Z zunanjo motivacijo so povezane
zunanje nagrade. Zunanje nagrade ne izvirajo iz samega dela. MenedzZerji in vodje jih
potrdijo, da zagotovijo, da zaposleni izvajajo delo pravilno in upostevajo pravila. Te nagrade
vkljucujejo nadomestila, kot so place, bonusi, provizije, ugodnosti in denarne nagrade.
Zunanje nagrade so enostavna reSitev za motiviranje zaposlenih, da upostevajo pravila in
sledijo ciljem organizacije. S tem menedzerji kupijo vedenje zaposlenih, ki je predpisano s
postopki in pravili, ne pa njihovo zavzetost (Thomas, 2009).

Narava dela in zavedanje, da so zaposleni kapital, je mo¢no spremenilo prakse menedZiranja
in motiviranja. Menedzerji danes zaposlene spodbujajo k soupravljanju, da uporabljajo svojo
inteligenco in izkusnje, s katerimi skupaj dosegajo zastavljene cilje v organizaciji (Seiler,
Lent, Pinkowska & Pinazza, 2012). Tako danes zaposleni dodajajo vrednost inovacijam,
reSujejo probleme in improvizirajo, da izpolnijo pogoje, s katerimi izpolnjujejo potrebe
strank. Menedzerji so tako postavljeni pred izziv, da svoje zaposlene tudi notranje
motivirajo. (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik & Nerstad, 2017).

Z notranjo motivacijo so povezane notranje nagrade, ki jih je mogoce opredeliti kot obcutek
zadovoljstva, ki ga najdemo pri izpolnjevanju katere koli naloge. Notranja nagrada je
neposredno povezana z uspesnostjo dela, saj je uspeSnost rezultat notranje Zelje po dosegu
cilja. Visji kot bo uspeh, vi§ja bo stopnja zadovoljstva (Shin & Grant, 2019).

Kenneth W. Thomas (2009) opiSe Stiri notranje nagrade in nacine, kako jih zaposleni
prepoznajo, kot prikaze slika 4:

Slika 4: Stiri notranje nagrade

Nagrada iz priloZnosti Nagrada iz doseZkov
lzvajanje naloge Obéutek izbire Obcutek sposocbnosti
Namen naloge Obcutek za smisel Obéutek za napredek

Vir: Thomas (2009).
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Obcutek smisla in obcutek napredka sta povezana z namenom naloge. Obcutek izbire in
obCutek sposobnosti pa S samim izvajanjem naloge (izbor smiselnega dela in dobro
opravljeno delo). Stolpca na sliki 4 kazeta, da dve nagradi izhajata iz priloznosti, dve pa iz
dosezkov. Obcutek izbire in obcutek smiselnosti se nanaSata na nagrade glede priloZnosti za
delo (moznost uporabljati svojo presojo in slediti namenu naloge. Po drugi strani sta obcutka
sposobnosti in obcutka napredka povezana z nagradami, ki so posledica dosezkov.

Pri ob¢utku smiselnost zaposleni ¢uti, da ima priloznost dosec¢i nekaj resni¢ne vrednosti -
nekaj, kar je pomembno v SirSem kontekstu. Zaveda se, da je njegov vlozek vreden
njegovega Casa in energije. Pri ob¢utku izbire zaposleni sam izbere, kako bo opravil svoje
delo. Sam presodi, katera dejavnost je smiselna in jo izvede na nacin, ki se mu zdi najbolj
ustrezen. Zaposleni se zaveda svojega prispevka, verjame v svoj pristop in ¢uti odgovornost,
da je bilo delo potrebno. Pri ob¢utku sposobnosti se zaposleni zaveda, da dobro, kvalitetno
in ustrezno opravlja svoje delovne naloge, ki presegajo njegove standarde. Ob tem zaposleni
obcuti zadovoljstvo in ponos. Pri ob¢utku napredka je zaposleni spodbujen, da z vlozenim
naporom doseZe cilj. Zaveda se, da je njegovo delo usmerjeno k cilju. Ko je cilj dosezen, Se
bolj zaupa vase in lazje sprejema odlocitve v prihodnosti (Thomas, 2009).

Skupaj torej Stiri notranje nagrade tvorijo obcutek, da zaposleni opravlja pomembno in
vredno delo (Thomas, 2009). Nagrade znotraj obéutkov so prikazane na sliki 5.

Slika 5: Nagrade znotraj obcutkov

Izbira Sposobnost
Pooblastila: pravica, da zaposleni Znanje: ustrezno uperabljanje spoznanj
sami sprejmejo cdloditev. iz izobrazevanj in izkusen;.

Zaupanje: zaupanje nadrajenih v samoupravljanje | Pozitivne povratne informacije: infermacije

zaposlenega. o uspeinosti aktivnosti zaposlenih.

Varnost: brez ustrahovanja in kaznovanja Prepoznava spretnosti: prepoznavanje spretnosti

za eksperimentiranje in priznanje napak. zaposlenih, ki so odledilne za uspeh.

Jasen namen: razumevanje, kaj s ciljem doseZejo. | lzziv: zahteva po nalogah, ki ustrezajo sposcbnostim

Informacije: dostop do dejstev in virov informacij. | zaposlenih.
Visoki standardi: zahteva po standardih, vendar takinih,

da zaposlene spodbujajo in ne kaznujejo.

Smisel Napredek
Vzdusje brez preziranja: svobada pri izvajanju Sodelovanje: zaposleni si za dosego ciljev pomagajo.
nalog. Doseganje stopenj- dodeljevanje referenc za

Predanost: globoka pripadnost zaposlenega nalogi.| nadaljno doseganje stopenj v karieri.

Vizija- zaznavanje pomembnosti moZnosti doseZka. | Praznovanje: priloloZnosti za proslavljanje doseZenih
Ustrezen namen naloge: povezava med delom ciljev.

zaposlenega in vizijo. Dostop do strank: kemunikacija z uporabniki produktov
Celotna naloga: odgovornost za nalogo kot celoto. | zaposlenih.

Merjenje in izboljfave: moZnoest udeleZbe pri izboljgavi.

Vir: Thomas (2009).
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Slika 5 nam pokaze, katere notranje nagrade obstajajo znotraj posameznega obcutka. Znotraj
obcutka izbire se notranje nagrade nanasajo predvsem na zaupanje menedzmenta do
zaposlenih, dostopa do informacij in moZznosti izrazanja, tudi ¢e resitve niso ugodne. Znotraj
obcutka za smisel zaposleni kot nagrado dojemajo svobodo, ki jim jo menedzment nudi pri
izvajanju procesov. Tako so lahko predani nalogam in stremijo k izpolnjevanju vizije.
Znotraj obcutka sposobnosti zaposleni kot notranjo nagrado dojemajo moznost za
izobrazevanje in izpopolnjevanje, kjer so prepoznane njihove spretnosti in kjer jim naloge
predstavljajo dovolj velik izziv. Znotraj obcutka za napredek zaposleni kot notranjo nagrado
dojemajo moznost za sodelovanje znotraj in zunaj organizacije in moznosti pri podajanju
resitev in pri evalvaciji produktov.

Kadar imamo v organizaciji zadovoljne zaposlene, je opravljenega vec dela, v organizaciji
ostanejo dalj ¢asa in nimajo Zelje po zamenjavi zaposlitve (Rozman, Treven & Cander,
2017). Kaj vpliva na njihovo zadovoljstvo in kako jih organizacije lazje obdrzijo,
predstavljam v naslednjem poglavju.

1.4 Zadovoljstvo in ohranjanje zaposlenih

Pojem »zamenjava zaposlitve« je Siroko uporabljen v poslovnem svetu. Raziskovalci, ki
preucujejo pojav, se ve¢inoma osredotocajo na vzroke za zamenjavo zaposlitve, malo pa jih
preucuje, kaksne ucinke zamenjava zaposlitve povzro¢i in kakSne so mozne strategije
menedzerjev in kadrovskih strokovnjakov, da zaposlene, ki razmisljajo o zamenjavi
zaposlitve, ohranijo in s tem povecajo konkuren¢nost svoje organizacije.

Podjetja veliko vlagajo v svoje zaposlene. Kadar jih uvajajo na delovno mesto, jih posljejo
na usposabljanje, vlagajo v njihov osebni razvoj. Vse to z namenom, da jih ohranijo (Morrell,
Loan-Clarke & Wilkinson, 2004). Pojavlja se potreba po razumevanju, kaj doloca
fluktuacijo zaposlenih, u¢inke in strategije, ki jih lahko pripravijo menedzerji, da jo ¢im bolj
zmanjS$ajo. V obdobju globalizacije, kjer je visoka stopnja konkurence, morajo organizacije
ves Cas izboljSevati svoje produkte in razvijati nove. Za takSen razvoj in napredek
potrebujejo dober kader, ki je zanje kljucen (Stovel & Bontis, 2002).

MenedZerji se morajo zavedati, da so zaposleni klju€en prispevek k uspesnosti podjetja.
MenedZerji bi morali nadzorovati fluktuacijo zaposlenih v korist uspeha organizacije.
Zamenjavo zaposlitve lahko razloZimo kot rotacijo delavcev na trgu dela med podjetji,
delovnimi mesti in poklici (Abbasi & Hollman, 2000). Pojem »fluktuacija zaposlenih« je
razmerje med Stevilom zaposlenih v organizaciji, ki so organizacijo zapustili, in povprecnim
Stevilom v organizaciji v preuc¢evanem obdobju (Price, 1977). Menedzerji pogosto razlagajo
zamenjavo zaposlitve kot proces, povezan z objavo novega delovnega mesta. Vsakic, ko
nekdo prostovoljno zapusti organizacijo, je treba na njegovo delovno mesto zaposliti novega.
Pojem se velikokrat uporablja pri merjenju odnosov med zaposlenimi v organizaciji, kadar
ti odidejo, ne glede na razlog.
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Zadrzevanje zaposlenih je eden glavnih kazalnikov uspesnosti organizacije. Ce zaposleni
zapustijo organizacijo, s seboj odnesejo znanje, informacije in poti do kupcev. Poslovne
strategije, prakse in kadrovske politike morajo biti oblikovane tako, da zagotavljajo
zadrZevanje kljucnih zaposlenih (Ghosh, Satyawadi, Prasad Joshi & Shadman, 2013).
Dejavniki, zaradi katerih zaposleni menjajo zaposlitev, so prikazani v nadaljevanju.
Razdelila sem jih na tiste, ki so povezani z delom, in tiste, ki so povezani z organizacijo.

1.4.1 Dejavniki, povezani z delom

Obstaja vec razlogov, zakaj ljudje zamenjajo zaposlitev oz. zapustijo organizacijo. Stres na
delovnem mestu, pomanjkanje pripadnosti organizaciji in nezadovoljstvo z delom
povzrocijo, da zaposleni menjajo zaposlitev (Firth, Mellor, Moore & Loquet, 2004). Gre za
povsem individualne odlocitve, ki jih posameznik sprejme prostovoljno. So tudi drugi
dejavniki, ki se nanasajo na delo, kot so obéutek nemoci in omejevanje pravic z nadzorom.
Avtorja Mano-Negrin in Tzafrir (2004) pravita, da zaposleni zamenjajo zaposlitev tudi
zaradi ekonomskih razlogov. Vecje organizacije imajo moznost zaposlenim zagotoviti boljse
moznosti za napredovanje in s tem visje place ter lazje zagotovijo organizacijsko pripadnost
(Zhang, 2016). Med drugim Trevor (2001) trdi, da stopnje brezposelnosti na lokalnem trgu
vplivajo na zadovoljstvo pri delu in z njimi napovedujejo fluktuacijo dela na trgu.

Vedno se postavlja vprasanje, kaj menedzment pri¢akuje od zaposlenih na delovnem mestu
in kaj zaposleni mislijo, kak$no delo morajo opravljati. V tem kontekstu se pri zaposlenem
pojavi nerazumevanje, kaksna pri¢akovanja mora izpolniti in kak$no delo naj bi opravljal.
Nezadostne informacije o tem, kaksno delo naj bi zaposleni opravljali, nejasnost glede
pri¢akovanj menedzmenta in vodij, nepremisljenih metod in kriterijev ocenjevanja in
pomanjkanje informacij glede dolznosti in pravic povzrofa, da zaposleni ne cutijo
pripadnosti organizaciji in niso zadovoljni pri delu, kar poveca njithovo zanimanje za
zamenjavo zaposlitve (Zhang, Ling, Zhang & Xie, 2015).

1.4.2 Dejavniki, povezani z organizacijo

Pokazalo se je, da imajo nestabilne organizacije vi§jo stopnjo fluktuacije zaposlenih. Vecja
verjetnost je, da bodo zaposleni ostali, ko bodo zaposleni v predvidljivem delovnem okolju
(Das & Baruah, 2013). Zaposleni morajo biti vedno obveS¢eni. V organizacijah, kjer
komunikacija poteka na vseh ravneh, je manj odhodov zaposlenih (Tong, Tak & Wong,
2015). Kadar se zaposleni pocutijo udobno, ostanejo v organizaciji dlje, sploh ¢e so vkljuceni
v procese odlocanja. To pomeni, da morajo zaposleni v celoti razumeti situacije, ki kasneje
vplivajo na njihovo delovno vzdusje (Pacheco & Webber, 2016). Abbasi in Hollman (2000)
opozarjata, da lahko visoka fluktuacija zaposlenih pomeni slabo kadrovsko politiko, slabe
politike zaposlovanja, slabe prakse nadzora, slabe pritozbene postopke ali pomanjkanje
motivacije zaposlenih.
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Griffeth, Hom in Gaertner (2000) ugotavljajo, da imajo placa in s placo povezani dejavniki
skromen ucinek na zamenjavo zaposlitve. V analizi preucujejo razmerje med placo,
uspesnostjo in zamenjavo zaposlitve. Ugotavljajo, da kadar so klju¢ni kadri premalo
nagrajeni (ne v denarnem aspektu), hitreje zamenjajo zaposlitev. Dejavniki, zaradi katerih
zapustijo organizacijo, so: slabe prakse zaposlovanja, stil vodenja, pomanjkanje
prepoznavnosti kadra in nekonkurenénost podjetja.

V nadaljevanju navajam nekaj strategij, ki jih lahko organizacija uporabi, da zmanjsa odhode
zaposlenih.

1.4.3 Strategije za zmanjSevanje fluktuacije zaposlenih

Menedzment ima kar nekaj strategij, s katerimi lahko zmanjsa fluktuacijo zaposlenih v
podjetju. Te so vezane na spremembe politik zaposlovanja, izbire, uvajanje kadra,
izobrazevanja in nacrtovanja kariernih poti in pla¢nih politik ter primerno ravnovesje med
delom in zasebnim zivljenjem. Izbira politike mora biti usklajena s problemom fluktuacije
(George, 2015).

Fluktuacija delovne sile povecuje neposredne in posredne stroske, zato mora menedzment
identificirati prave razloge, zaradi katerih ljudje zapuscajo organizacijo, in sprejeti ustrezne
ukrepe (Al Mamun & Hasan, 2017). Menedzment lahko motiviranost zaposlenih, da
ostanejo v organizaciji, spodbuja na naslednje na¢ine (Cloutier, Felusiak, Hill & Pemberton-
Jones, 2015):

e vklju€enost zaposlenih,
e stabilnost organizacije,

e sposobnost, da zaposluje, ohranja in optimizira vrednost zaposlenih, kar pa je odvisno
od tega, kako dobro ima oblikovana delovna mesta, kako je izkoriS¢en €as zaposlenih,
kako se krepi pripadnost podjetju in kakSno podporo izkazuje vodstvo zaposlenim,

e dostopnost do znanja,
¢ sodelovanje zaposlenih in vodstva z zaposlenimi,

e pretok informacij na vseh organizacijskih ravneh, ki pripomore k vecji uspeSnosti
zaposlenih in boljSe korporativne kulture.

Zaradi dobrega pretoka informacij se zaposleni pocutijo cenjene za trud, zato je moznost
fluktuacije manjsa (Stovel & Bontis, 2002). Z vec¢jo konkurenénostjo na trgu delovne sile se
menedzment vse bolj sooca s pritiski lastnikov, da izboljSajo politike zaposlovanja,
usposabljanja in poiScejo strategije za ohranjanje dobrih zaposlenih, ki dolgoroc¢no
spodbudijo zaposlene, da ostanejo v organizacijah.

Ce bi podjetja upostevala vse strategije, bi imela ve¢ moznosti za preZivetje v dinamiénem
okolju. Zaposlene morajo obravnavati kot partnerje, ki potrebujejo veliko pozornosti.
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MenedzZerji morajo preuciti razloge fluktuacije zaposlenih in poiskati najboljsi pristop za
zmanj$anje odhodov. Tako bodo lahko v svoji organizaciji obdrzali zaposlene in povecali
svojo konkurené¢nost (Taylor, 2016).

Kadar so strategije za ohranjanje zaposlenih usklajene s cilji organizacije, kadar se
menedzment zaveda, kako pomembno vlogo igra pri ohranjanju zaposlenih in se aktivno
vkljuci v dejavnosti, s katerimi poveca zadovoljstvo zaposlenih, je organizacija na dolgi rok
lahko uspesna in konkuren¢na na trgu. V nadaljevanju predstavljam, kako se zadovoljstvo
pri delu prepleta z motivacijo na delu.

1.4.4 Vloga zadovoljstva zaposlenih

Preucevanje motivacije in zadovoljstva pri delu se je zacelo ze leta 1900. V prvih 50-ih letih
20. stoletja ni bilo nobenega eksplicitnega raziskovanja med obema pojmoma (Latham &
Ernst, 2016). Raziskave organizacijskega vedenja so od tega Casa precej napredovale. Zdaj
je jasno, da se motivacija za delo nanasa na Zeljo po opravljenem delu (Amabile & Kramer,
2011a), medtem ko je zadovoljstvo pri delu kompleksna ¢ustvena reakcija na oceno dela
(Locke, 1969). Ce menedzerji in kadrovski strokovnjaki ne lo¢ijo med tema dvema pojmoma
in kako eden bodisi drugi vplivata na zaposlenega, lahko izvajanje njihovih politik povzroci
neucinkovite prakse (Golembiewski, 1993).

Locke (1969) v obsezni teoreti¢ni Studiji opredeli pojem »zadovoljstvo pri delu«. Od objave
Studije se z njo strinjajo akademiki in strokovnjaki s podro¢ja organizacijskega vedenja
(Weiss, 2002). V nasprotju z zadovoljstvom pri delu je motivacija, kjer se je pojem
zakoreninil v teorijah in strokovnih podrogjih. Ceprav sta motivacija za delo in zadovoljstvo
na delovnem mestu povezana, obstajata dve pomembni znacilnosti, zaradi katerih se
motivacija za delo razlikuje od zadovoljstva pri delu.

Prvi¢, motivacija je usmerjena v prihodnost, zadovoljstvo je posledica preteklosti.
Motivacija je predhodnica uspesnosti, zadovoljstvo pa je posledica dogodkov na delovnem
mestu. Drugi¢, motivacija za delo se nanasa na posameznikovo dojemanje dela in njegove
osebne znacilnosti, zadovoljstvo pri delu pa vsebuje Sirsi krog elementov, ki so prisotni na
delovnem mestu. Poleg tega motivacija za opravljeno delo vpliva na produktivnost, medtem
ko zadovoljstvo pri delu vpliva na prisotnost na delovnem mestu, razmisljanje o zamenjavi
zaposlitve in zdravje (Locke & Latham, 1990).

Po Locku je sreCa glavna opazna lastnost zadovoljnega vedenja (Locke, 1969). V tabeli 1
prikazujem Sest najbolj relevantnih teorij o motivaciji zaposlenih s poudarkom na
konceptualnih razlikah med pojmoma motivacija in zadovoljstvo pri delu.

Zadovoljstvo pri delu in motivacija sta dva razli¢na pojava. Zadovoljstvo pri delu je ugodno
custveno stanje, ki nastane zaradi doseZkov na delu oz. dosezkov, ki so povezani z delom,
motivacija pa se nanaSa na zeljo po delu. Motivacija se zgodi pred zadovoljstvom. Teorija
zadovoljstva pri delu predpostavlja, da se zadovoljstvo pri delu kaze s sreCnimi zaposlenimi,
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medtem ko zunanji znaki motivacije niso znani. Oba pojava se dopolnjujeta, saj preteklo
zadovoljstvo oblikuje dojemanje ljudi o preteklih izkuSnjah, kar posledi¢no vpliva na
njihovo motivacijo za prihodnje odlocitve (Kalleberg, 1977). Rezultati Studije (Franga,
Sharp & da Silva, 2014) kazejo, da anketiranci ne lo¢ijo med tema dvema pojmoma. Iz
rezultatov je namre¢ razvidno, da motivacijo povezujejo z obcutki na delovnem mestu, kot
sta ponos in sreca.

Tabela 1: Zadovoljstvo pri delu in motivacija v glavnih teorijah motivacije

( ) ¢\ tej teoriji ni mogoce najti izrecne definicije, kaj je motivacija R
Motivacijska teorija ) oo 8 : ;

in kaj je zadovoljstvp pri delu. Vendar avtor izkazuje razliko med
besedama ,motivacija“, ki se nanasa na stanje potrebe, in
y ,zadovoljstvo pri delu”, ki se nanasa na stanje brez potrebe. )
. . ¢ Avtor navaja, da so zadovoljni ljudje bolj produktivni.
Dvofaktorska motivacijska Zadovoljstvo pri delu sprozata dva neodvisna sklopa
teori]’a (Herzberg) dejavnikov: motivatorii, ki so glavni vzrok za zadovoljstvo pri
delu, in higieniki, ki so glavni vzrok nezadovoljstva pri delu.

hierarhije potreb (Maslow)

g
-

VAN

& _

4 N ¢ Zadovoljstvo je rezultat zbliZzevanja subjektivnih pri¢akovanj
in dejanskih rezultatov ukrepa, ki ga uvedemo.

Teoriia priéakovani (Vroom) * Motivacija je proces, kjer se odlo¢amo, ali je vredno vloziti

napor v neko dejanje, ob vseh alternativah, ki so nam na

\_ Y, razpolago, kjer je rezultat maksimalno zadovoljstvo.

AN

s N ¢ Motivacija je pripravljenost za doseganje ciljev. Teorija

. L vsebuje Stiri elemente motiviranega obnasanja. Smer:

Teorija postavljanja ciljev Pozornost in kasenjse ukrepanje sta odvisna od ciljev.
(Locke) Prizadevanje: Koli¢ina vloZenega napora je sorazmerna z

zaznavanjem ciljev in nalog. Obstoj: Casovno usmerjen napor.

- J Razvoj strategij in akcijskih nadrtov za doseganje ciljev.

-~

VAN

¢ Zadovoljstvo pri delu je custveno stanje, ki izhaja iz
subjektivne ocene ¢loveka po doseganju in dojemaniju dela,
kjer zadovoljujemo svoje potrebe, pri emer se potrebe
nanasajo na zahteve po dobrem pocutju.

Teorije zadovoljstva pri delu

g /
s

Teorija obogatitve dela ¢ Doloceno delo sprejmemo, ker nam pozitivni notranji obcutki
pomagajo, da delo opravimo dobro. Zadovoljstvo je stopnja,
(Herzberg) pri kateri so zaposleni zadovoljni z delom.

- J ~

Vir: Franga, Sharp & da Silva (2014).

Iz tabele 1 vidimo, da motivacijske teorije obravnavajo povezave med zadovoljstvom pri
delu in motivacijo na delovnem mestu. Zadovoljstvo pri delu je Custven odziv, ki ga
povzrocijo dejanja v delovnem okolju, medtem ko je motivacija stanje, ki sprozi dejanja,
zaradi katerih dosezemo cilje. Zaposleni so lahko zadovoljni na delovnem mestu, vendar
niso nujno motivirani za delo. 1z prikaza v tabeli 1 je jasno, da motivacija in zadovoljstvo
pri delu nista sinonima drug za drugega, je pa zadovoljstvo pri delu tesno povezano s
teorijami motivacije.

20



Pripadnost, koncentracija, sodelovanje, produktivnost, kreativnost in strokovnost so
vedenjski pojavi, ki jih anketiranci najveckrat povezujejo z zunanjimi znaki motiviranih
zaposlenih, sreca pa je znak zadovoljstva pri delu, kot je razvidno s slike 6.

Slika 6: Koncept in pojasnjevalni pojmi zunanjih znakov motivacije

‘ Motivacija ‘ |L Pripadnost
J - Koncentracija
' Sodelovanje

‘ Akcija ‘ Produktivnost

- Kreativnost

‘ Zadovoljstvo ‘ ’ Sreda

l

‘ Rezultat ‘ } Strokovnost

Vir: Franga, Sharp & da Silva (2014).

Slika 6 pokaze, da je sreca zunanji znak zadovoljstva pri delu in ne motivacije zaposlenih.
Po drugi strani pa sta pripadnost in koncentracija kompatibilna z motivacijo na delovnem
mestu, ker zajemata odnos do dela, ki ga zaposleni zaznajo pred samo izvedbo naloge.

Motivirani zaposleni so veseli dela, kadar lahko uresnicijo svoje poklicne cilje in osebne
ambicije in kadar lahko prevzamejo nadzor nad delovnimi procesi. S tem zadovoljijo lastne
potrebe in potrebe podjetja. Zaposleni so zadovoljni pri delu zaradi obcutka pripadnosti
organizaciji, kadar z njo delijo pomembne vrednote in nacela. Zaposleni so motivirani, kadar
prejmejo priznanje za svoje dosezke in prispevajo k organizaciji ter se pocutijo varno na
svojih delovnih mestih. Strah pred izgubo sluzbe Se posebej negativno vpliva na njihovo
zadovoljstvo. Za mnoge zaposlene je pomembno, da lahko pri delu zagovarjajo svoja osebna
nacela in vrednote. Zaposleni so motivirani, kadar lahko delovno mesto in procese
organizirajo sami oz. se uposteva njithovo mnenje za izboljSave. Zadovoljstvo pri delu je
posledica izpolnjenih pricakovanj zaposlenih (Roos & Van Eeden, 2008).

Franca, Sharp in da Silva (2014) trdijo, da po teoriji zadovoljstva pri delu zadovoljstvo pri
delu vpliva na prisotnost in organizacijsko pripadnost. Pojasnjevalni pojmi v kategoriji
»strokovnost« predstavljajo to¢no ta odnos posameznika do organizacije. Poleg tega je
sodelovanje element izvedbe kot tudi produktivnost in kreativnost, kot vidimo v tabeli 2,
kjer so zunanji znaki motiviranega zaposlenega prikazani skozi obnasanje zaposlenih.
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Tabela 2: Opisni pojmi znakov obnasanja motiviranih in nemotiviranih zaposlenih

Kategorija Motivacija Demotivacija
Pripadnost Vpleten v okolje Nevpleten v okolje
Delaven Len
Zvedav Neopredeljen
Proaktiven Pasiven
Koncentracija |Previden Neskrben
Osredotocen Neosredotocen
Sodelovanje Komunikativen Rezerviran
Pripravljen sodelovati [Nesodelovalen
Dostopen Nedostopen
Produktivnost |Produktiven Neproduktiven
Kreativnost Kreativen Nekreativen
Sreca Navdusen Zdolgocasen
Dobre volje Slabe volje
Zadovoljen Zamerljiv
Optimisticen Depresiven
Strokovnost Tocen Odsoten
Se pobota Konflikten
Odgovoren Neodgovoren
Vir: Franga, Sharp & da Silva (2014).

Tabela 2 nam pokaZe, kako prepoznamo motiviranega in nemotiviranega zaposlenega v
celotnem procesu na delovnem mestu. Iz tabele 2 tudi jasno vidimo, da zaposleni sreco
pripisujejo zunanjemu znaku zadovoljstva pri delu, ne pa zunanjemu znaku motiviranega
obnasanja. Sreo zaposleni opisujejo kot zunanje pozitivno in negativno Custvo, kadar
ocenjujejo neko akcijo, kot npr.:
optimisticen, zamerljiv.

navdusen/zdolgocasen, razpoloZen/nerazpoloZen,

Za uspesnost organizacije so torej klju¢ni njeni zaposleni. Kadar so zaposleni motivirani in
so procesi usklajeni s cilji organizacije, so cilji pogosto dosezeni ali presezeni (Bakoti¢,
2016). Da menedzerji motivirajo zaposlene, morajo zagotavljati konkuren¢ne place in
ugodnosti, smiselne nagrade, priloZnosti za zahtevne naloge in spremembe, prijazne odnose
na delovnem mestu in smiselne povratne informacije. Ce menedzment razume potrebe
zaposlenih, lahko medsebojno uskladi svoje potrebe in ustvari okolje za komunikacijo, ¢e se
pojavijo situacije, ki demotivirajo ali vodijo k neproduktivnim okolis¢inam (Berman, 2014).
Seveda pa lahko na Custva in stalis¢a vplivamo tudi z dejavniki, ki niso povezani s sluzbo.
Na delovno uspesnost seveda ne vpliva samo motivacija, ampak vplivajo tudi izkusnje,
kompetence, znanje in programska oprema (Strauss, Parker & O'Shea, 2017).

Pregled evolucije teorij v prvem poglavju pokaze napredek k bolj poglobljenemu
razumevanju motivacije in holistike s poudarkom na kreativnosti. Se ve¢, vsebinske teorije
prikazujejo precej mehani¢no razumevanje motivacije (Maslow, Hertzberg), ki je z
nastankom sodobnih organizacij in zaposlenimi z bistveno druga¢nimi potrebami dobila
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drug pomen, kot ga je imela na zaetku 20. stoletja. Iz preucevane teorije v do sedaj
napisanih poglavjih v nadaljevanju podrobneje predstavljam zakonitosti motivacije pri
racunalniSkih strokovnjakih, ki so predmet raziskave magistrskega dela.

2 MOTIVIRANJE IN OHRANJANJE RACUNALNISKI
STROKOVNJAKOV

Motivacija vpliva na mnoge pomembne vidike uspeha projektov in produktov. Z motivacijo
je povezana pravocasna izvedba projektov (Syrek, Apostel & Antoni, 2013), produktivnost,
zadrzevanje kadra in zmanjSanje odsotnosti z dela (Eaton, 2016). Zaposleni se med seboj
razlikujejo glede na prioriteto potreb, glede na vrednote in razli¢na stalis¢a. Skupek vseh
dolo¢a in vpliva na njihovo individualno produktivnost (Aleksié, Miheli¢, Cerne &
Skerlavaj, 2017). Seveda pa usklajevanje in nadzorovanje teh dejavnikov ni enostavno.

Kot velja za vse zaposlene, velja tudi za racunalniSke strokovnjake, da bolje opravljajo svoje
delo, ¢e so dobro motivirani. Teorije zgoraj so pokazale, da je ve¢ja motivacija pogoj za
dobro opravljeno delo. Motivacija pri ra¢unalniskih strokovnjakih vpliva na produktivnost
in kakovost produktov, ki jih razvijajo. Z dobro motiviranimi ra¢unalnis$kimi strokovnjaki
podjetja bistveno izboljSajo svoje zmoznosti za zagotavljanje kakovostnih produktov
(Graziotin, Fagerholm, Wang & Abrahamsson, 2017).

Daniel Cougar in Robert Zawacki (1980) sta prva, ki porocata o motivaciji racunalniskih
strokovnjakov. S tem razsirjata dobro uveljavljeno teorijo, imenovano teorijo zadovoljstva
pri delu (Hackman & Oldham, 1976). Cougar in Zawacki piSeta, da racunalniski
strokovnjaki potrebujejo za svojo rast, ucenje in zadovoljstvo pri delu izzive, kljub temu da
so zelo introvertirani. Njuno delo pomembno vpliva na kasnejse avtorje, ki se osredotocajo
na motivacijo racunalniskih strokovnjakov.

Hitrost razvoja racunalniskih produktov komaj sledi zeljam potrosnikov. Okolje, v katerem
racunalniSki strokovnjaki delujejo, je zapleteno bolj kot kdaj koli prej. O¢itno je, da imajo
racunalniSki strokovnjaki kot poklicna skupina podobne znacilnosti, vendar se kljub temu
razlikujejo (Feldt, Angelis, Torkar & Samuelsson, 2010).

Hall, Sharp, Beecham, Baddoo in Robinson (2008) k rezultatom svoje $tudije dodajajo $e
dve dimenziji motivacije, ki ju Cougar in Zawacki v svojem delu ne prepoznata: kontrolorji
in moderatorji. Kontrolorji so notranje znacilnosti (introvertiranost posameznika, njegove
sposobnosti in notranje potrebe), na podlagi katerih lahko raCunalniske strokovnjake
razli¢no motiviramo. Moderatorji so demografski vidiki (osebnost, raven kariere, vloga in
kultura), ki povedo, kako mo¢no bo posamezna znalilnost racunalniSkega strokovnjaka
vplivala na njegovo motiviranost.
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Ce se menedzerji zavedajo pravilnih prijemov pri motiviranju ra¢unalniskih strokovnjakov,
lahko njihove kadrovske odlocitve vplivajo na uspesnost organizacije in ne nazadnje tudi na
samo racunalni$ko industrijo. Na pravilno izbiro in na¢in motivacije preuc¢evane populacije
vplivajo tudi razmere v okolju, ki vplivajo na u¢inkovitost in produktivnost dela (Shropshire
& Kadlec, 2012). Razumevanje motivacije je predmet raziskav veliko raziskovalcev, ker
pomembno vpliva na kakovost storitev racunalniSke stroke. Motivirani racunalniski
strokovnjaki so pripravljeni vloziti v svoje delo ve¢ energije, zmanjsa se njihova odsotnost
z dela in vzvodi, ki jih prisilijo za zamenjavo sluzbe (Mikkonen, Kuusinen, Petrie &
Fagerholm, 2016).

V nadaljevanju podrobno predstavljam znacilnosti ra¢unalniskih strokovnjakov, fenomen
njihove motivacije, modele, s katerimi jo preuc¢ujemo in jih postavljam v kontekst njihovega
zadovoljstva pri delu.

2.1 Znacilnosti ra¢unalniski strokovnjakov

Hall, Beecham, Verner in Wilson (2008) trdijo, da individualne sposobnosti in okolje
oblikujejo znacilnosti racunalnisSkih strokovnjakov, na podlagi katerih jih lahko razli¢no
motiviramo. Onoue, Hatada in Matsumoto (2013) menijo, da lahko racunalniske
strokovnjakov razvrstimo v §tiri razliéne skupine glede na to, kako razli¢no vpliva nanje
motivacija, kot je razvidno s slike 7.

Slika 7: Stiri skupine racunalniskih strokovnjakov

Filozof Izumitelj
™ ® -a
- -
e 1
-

. Osvajalec
Iskalec resitev '

Vir: lastno delo.
Slika 7 prikazuje S$tiri tipe racunalniSkih strokovnjakov, ki jih definirata Hatada in

Matsumoto. Prvi je filozof, ki ga motivira potreba po varnosti in zai¢iti. Zeli, da so njegove
delovne naloge nadzorovane. Drugi je izumitelj, ki ga motivira raziskovanje, ustvarja nove
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in edinstvene resitve. Tretji je osvajalec, ki ga motivira konkurenca na trgu in isce tezje
izzive in Cetrti, iskalec resitev, ki je motiviran, da poizkusa doseci zeleni cilj.

Da Silva in Franga (2012) sta v svoji $tudiji strnila znacilnosti ra¢unalniskih strokovnjakov
in prikazala, kaksne so njihove skupne potrebe. Prikazujem jih na sliki 8.

Slika 8: Znacilnosti racunalniskih strokovnjakov

Racunalniski strokovnjaki so: Imajo potrebe po:
Usmerjeni v rast Raznolikosti
Introventirani Izzivih
Samostojni Poiztovetenju s skupino
feljni dosezkov Kompetentnem nadzoru
Tehniéno kompetentni Povratnih informacijah
Trino naravnani Prispevku druzbi
Kreativni Doseganju osebnih civljev
Stabilnosti

Vir: da Silva & Franc¢a (2012).

Na sliki 8 vidimo, da so racunalniski strokovnjaki zelo usmerjeni v rast, ne najbolj
komunikativni, zelo samostojni in zeljni dosezkov. Zelo si Zelijo raznovrstnosti pri delu,
izzivov in kompetentnega nadzora.

Da Silva in Franga (2012) predlagata, da morajo menedzerji, preden razmisljajo o primerni
motivaciji, preuciti znacilnosti, sposobnosti in okolje posameznega racunalniSkega
strokovnjaka. Odli¢ni racunalniski strokovnjaki so za razliko od povpreénih racunalniskih
strokovnjakov predani delu, se nenehno izboljsujejo, razvijajo in vzdrzujejo nove produkte
na podlagi izkuSenj, so pri razvoju produktov kreativni, vnaprej predvidijo potrebe, ki se
pojavijo na trgu in pri delu uzivajo.

Li, Ko in Zhu so razvili model z znacilnostmi racunalniskih strokovnjakov, ki prikazuje,
kako se te medsebojno povezujejo. Razvrs¢ajo jih na $tiri podroc¢ja: notranje (osebnostne
lastnosti in sposobnosti za sprejemanje ucinkovitih odloc¢itev ter zunanje (lastnosti, Ki
vplivajo na ljudi in produkte) (Li, Ko & Zhu, 2015), kot je prikazano na sliki 9.
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Slika 9: Znacilnosti dobrega racunalniskega strokovnjaka

" Lastnosti ra¢unalniskega strokovnjaka,

Osebnostne lastnosti kivplivajo na ljudi

- Se vseskozi udiin izboljSuje - Dober posluzalec

- Dojemljiv za spremembe - Uposteva mnenja drugih
- lzvriuje zadane naloge NOTRANJI ZUNANJI - Spodbuja deljenje mnenj
- Zanesljiv ATRIBUTI ATRIBUTI - Iskren

~Vzrtrajen - Izpolni pri¢akovanja

-Ima dober ugled

-Vodi pogovor

- Nudi mentorstvo

-Vzpodbuja k izboljzavam
-Vzpostavil prijetno delovno klimo
- Zaprosi za pomod

-Ima realne ideje in cilje
- Raziskovalen
-Strasten do dela
-Zbran

- Sistematiéen
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- Dobro pozna procese dela in proces
razvoja produkta
- Dobro pozna stranke produktov o e
- Dobro pozna zaposlenein Lastnosti, ki vplivajo na produkte
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dalbre adlesne " -Je osveienin deluleldruzbeno odgovorno
. . . . . -Je vpleten v procese in odnose
-5 svojimi odloditvami pozitvno vpliva _Ester
TRz - Dolgoroéno orientiran
- Sposeben izpeljati zahtevnejse _ Kreativen
naloge -Vnaprej predvidi potrebe

- Ima $irsi in oZji fokus | -Uporabi pravo strategijo in proces

Vir: Li, Ko & Zhu (2015).

Kot vidimo na sliki 9, znacilnosti racunalniskih strokovnjakov razdelimo na tiste, ki jih
definirajo kot individualne osebe (notranji atributi), in zunanje, ki jih definirajo v sami
delovni skupini, in tiste, ki se izrazijo skozi produkte, ki jih razvijajo. Dober raunalniski
strokovnjak tezi k nenehnim izboljSavam produkta, je vztrajen, raziskovalen in prilagodljiv.
Da je uspeSen pri svojem delu, dobro pozna podro¢je, kjer ustvarja produkte, programska
orodja in ima fokus, s katerim laZje uresnici cilj naloge. Kadar je ¢lan skupine, je dober
poslusalec, sprejme kritiko in izpolni pri¢akovanja skupine. Zaradi Svoje kreativnosti,
dolgorocne orientiranosti in dojemljivosti za spremembe so produkti, ki jih ustvarja, uspesni.

2.2 Motivacija racunalniSkih strokovnjakov

Motivacija racunalniskih strokovnjakov ima najvecji vpliv na produktivnost (Boehm, 1981)
in kakovost njihovih produktov, najvecji izziv pa predstavlja menedzerjem (Procaccino,
Verver, Shelfer & Gefen, 2005). Hall, Sharp, Beecham, Baddoo in Robinson (2008) v svoji
Studiji ugotavljajo, kateri so sploSni motivacijski dejavniki, znacilni za racunalniske
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strokovnjake. Predstavljam jih v tabeli 3, kjer so jih razvrstili od najbolj pomembnega do
najmanj pomembnega.

Tabela 3: Splosni motivacijski dejavniki, znacilni za racunalniske strokovnjake

Splosni motivatorji Primeri

Poistovetenje z nalogo Jasnicilj, osebniinteres, jasen namen naloge in umestitev le-te v kontekst,
zadovoljstvo s sluzbo inprepoznavnost kakovostnega dela.

Dobro in u¢inkovito vodstvo Podpora vodilnega managementa, timski duh indobra komunikacija.

Sodelovanje zaposlenih Vklju¢enost v podjetje in delo z drugimi.

Karierne poti PriloZnost za napredovanje, moznost napredovanja in nacrtovanje kariere.

Raznolikost dela Dobra izkoriS¢enost znanja in sposobnosti.

Obcutek pripadnosti Podpora sodelavcev.

Nagrade in spodbude Moznost povecanja place in ugodnosti, vezane na uspesnost.

Prepoznavnost Priznanje za dobro opravljeno delo (nedenarno) in objektivna merila.

Tehni¢no zahtevno delo Naloge niso preproste ter tehnicni izzivi.

Upostevanije za razvojne potrebe MozZnost izobraZevanja, nadgrajevanje spretnostiin moznost specializacije.

Povratne informacije Povratne informacije s strani sodelavcev in manedZmenta.

Varnost zaposlitve Stabilno delovno okolje in osnovna raven varnosti zaposlitve.

Samostojnost Svoboda priopravljanju dela ter mozZnost vkljucevanja v naloge.

Dobro ravnovesje med delom in druZinskim Zivljenjem |Fleksibilen delovni ¢as in lokacija dela.

Opolnomocenje Odgovornost za nalogo dodeljena pravi osebi.

Primerni delovni pogoji Delovno okolje, ustrezna delovna oprema, fizi¢ni prostor in tiSina.

Pomen prispevka Vpliv naloge na trajnost, ostale deleznike in nadaljnje delo.

Zaupanje Zaupanje v ljudiin spoStovanje sodelavcev.

PoStenost Postena obravnava in menedZiranje zaposlenih.

Zadostni viri Osnovna raven virov za uspesno in kakovostno opravljanje dela.

Delo v uspesnem podijetju Finan¢na stabilnost.

Vir: Hall, Sharp, Beecham, Baddoo & Robinson (2008).

Iz tabele 3 je razvidno, da racunalniski strokovnjaki najpogosteje opredeljujejo motivacijske
dejavnike, ki se nanasajo na delovne naloge. Razvidno je, da morajo vodje pri izbiri
najboljsih kandidatov za projekte upostevati njihove individualne potrebe in preference, ki
se ujemajo z dodeljenimi nalogami. Tabela 3 prav tako pokaze, da je za motivacijo
pomembno dobro menedziranje in udelezba zaposlenih. Tudi mnogi manj pogosto podani
motivacijski dejavniki se nanaSajo na dobro menedziranje. Na primer, zagotavljanje
povratnih informacij in samostojnost sta dobri praksi menedziranja ¢loveskih virov.

Hall, Sharp, Beecham, Baddoo in Robinson (2008) gredo v svoji raziskavi $e bolj podrobno
v same motivacijske dejavnike, kjer identificirajo tiste, ki so specifiéni za rac¢unalniske
strokovnjake. Predstavljam jih v tabeli 4.
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Tabela 4: Motivacijski dejavniki, specificni za racunalniske strokovnjake

Motivatoriji racunalniskih strokovnjakov | Primeri

Izziv Poklic racunalniSkega strokovnjaka je zahteven poklic.

Spremembe Tehnike in delo se nenehno spreminjajo, delo je dinam¢no.

Koristnost Racunalniski strokovnjaki ustvarijo, kar koristi drugim oz.
izboljSuje njihovo delo.

ReSevanje problemov Racunalniski strokovnjaki razumejo in reSujejo probleme.

Timsko delo Racunalniski strokovnjakiimajo raje timsko delo, ne individualno.

Znanost Ugotavljanje, opisovanje, inZeniring, raziskovanje in teoretiziranje in
pojasnjevanje pojavov.

Eksperimentiranje Poskusiti nekaj novega, eksperimentiranje, da pridobis izku3nje.

Razvojne prakse Ekstremno programiranje, prototipi.

Vir: Hall, Sharp, Beecham, Baddoo & Robinson (2008).

1z tabele 4 razberemo, da se raunalniSki strokovnjaki odzivajo na zahtevne, dinamicne in k
reSevanju problemov usmerjene naloge.

Vsebinske teorije motivacije priznavajo, da nekateri motivacijski dejavniki bolj vplivajo na
vedenje ljudi kot drugi. Predvsem Frederick Herzberg opredeljuje pojem notranjih in
zunanjih motivacijskih dejavnikov (Herzberg, 2017). Notranji motivatorji se nanasajo na
samo delo in predvsem vplivajo na vedenje racunalniskih strokovnjakov, ki imajo obi¢ajno
ambicije po visokih dosezkih, kot kaze slika 10.

Slika 10: Specificni motivacijski dejavniki racunalniskih strokovnjakov

" Specifi¢ni motivatorji . f NOTRANJI ZUNANII

Izzivi Y Poistovetenje z nalogo Dobro inuéinkovito vodstvo
Spremembe Karirne poti Obéutek pripadnosti
ReZevanje problemov \ | Raznolikost dela Nagrade in spodbude
| Koristnost || Priznanje za opravljeno delo (ne denarno) Povratne informacije
| Modeli poklicnih faz v Zivlienskem || Upostevanje razvojnih potreb Varnost zapaslitve
\ obdobiju /| Tehni¢nozahtevno delo Dobro ravnovesje med sluibo in druZinskim Zivijenjem
Znanost /| Samostojnost Primerni delovni pogoji
Eksperimentiranje Pomen prispevka Delo v uspeinem podjetju
Timsko delo 7 Opolnemoéenjefodgovornost Zadostniviri
! | Zaupanje, postenost, enakovrednost,

' vkljuéenost

Vir: Hall, Sharp, Beecham, Baddoo & Robinson (2008).

Slika 10 prikazuje notranje in zunanje motivacijske dejavnike racunalniskih strokovnjakov.
S slike 10 je razvidno, da bodo zunanji motivacijski dejavniki, kot je npr. dobro
menedZiranje raCunalniskih strokovnjakov, imeli omejen vpliv na vedenje racunalniskih
strokovnjakov, medtem ko bodo imeli notranji, kot je npr. poistovetenje z nalogo, vec¢jega.
Iz prikaza na sliki 10 sledi, da mora menedzment zagotoviti, da bodo racunalniski
strokovnjaki imeli izzive pri delovnih nalogah, ve$¢ine, da prepoznajo zahtevnost njihovega
dela, pri ¢emer bodo ohranjali svojo samostojnost. Menedzment mora ucinkovito uporabiti
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vedenje o teh motivatorjih, da bo lahko racunalniske strokovnjake navdusil za delo in jih
ohranil.

Ko govorimo 0 motivaciji racunalniSkih strokovnjakov, jo literatura povezuje z
menedziranjem problemati¢nih zaposlenih. DeMarco in Lister (2013) v svoji raziskavi
ugotavljata, da je motivacija eden od najpogosteje navedenih vzrokov za neuspeh projektov,
kjer sodelujejo. V porocilu Standish (Rubinstein, 2017) razkrivajo ugotovitve, da je dostop
do kompetentnih, delavnih in ciljno usmerjenih zaposlenih eden izmed desetih kriterijev, na
podlagi katerih se lahko projekti uspesno zakljucijo. Tudi druge $tudije (Procaccino, Verver,
Shelfer & Gefen, 2005) in (Hall, Beecham, Verner & Wilson, 2008) povezujejo uspesnost
projekta z motiviranimi raCunalniskimi strokovnjaki.

Motivacija vpliva na nase vedenje, zato ima tudi velik vpliv na produktivnost racunalniskih
strokovnjakov. Ker je mehek dejavnik in jo je tezko kvantificirati, je menedZzerji pri svojem
menedziranju dostikrat ne upostevajo (McConnell, 1998). Osredoto¢enost menedzmenta
samo na nagrajevanje in priznanja racunalniSkih strokovnjakov je lahko napacno, saj so
njihove osebnostne znacilnosti drugac¢ne (Capretz, 2003) in jih motivirajo bolj izzivi,
reSevanje tehni¢nih problemov (Tanner, 2003; Ramachandran & Rao, 2006) ter doprinos k
izboljsavam programske opreme (Klenke & Kievit, 1992; Linberg, 1999).

Znake motiviranega obnasanja so avtorji (Franga, de Aratjo & da Silva, 2013) razvrstili v
naslednje skupine: custveni znaki (ki sporocajo, kako posamezniki kazejo svoja Custva, kot
na primer sre¢o, humor), znaki, s katerimi kazejo odnose na delovnem mestu (kako se
vedejo, kadar so visoko ali nizko motivirani), in znaki, s katerimi sporocajo zadovoljstvo z
rezultati, kot je prikazano v tabeli 5. Anketirani so v njihovi Studiji opredelili zadovoljstvo,
zavezanost in primerno koli¢ino dela kot najpogostejSe znake visoke motiviranosti. Prav
tako kompetence (znanje, proaktivnost) ocenjujejo kot znake motiviranosti.

Tabela 5: Zunanji znaki motiviranega racunalniskega strokovnjaka

|' Stopnja motivacije |

NIZKA VISOKA

Custveniznaki Dolgotasenje Zadovoljstvo
L Slab humor Srefa
[ Manj3a razpoloiljivost Visoka razpoloiljivost
Nizka pripadnostin zavezanost Visoka pripadnost in zavezanost
Odnosi na delovnem mestu — Nizka koncentracija Visoka komunikacijska uginkovitost brez
Slaba komunikacijska uéinkovitost razmiéljanja o zamenjavi zaposlitve
- Pripravljenost za zamenjavo zaposlitve Visoka proaktivnost
Rezultati dela ‘I Slaba kvaliteta opravljenegadela Visoka kvaliteta dela
_ Malo opravljenega dela /| Velikoopravljenegadela

Vir: Franga, de Araujo & da Silva (2013).
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Tabela 5 nam pokaze, da motivacijo, ¢e je nizka ali visoka, prepoznamo glede na tri
dimenzije. KaZe se s ¢ustvenimi znaki, kot npr. dolgoc¢asenje ali sreca, z odnosi na delovnem
mestu, kot manjsa ali ve¢ja razpoloZljivost zaposlenega in z rezultati dela, ki je lahko bolj
ali manj kvalitetno.

V sklopu ugotovitev France, de Aratja in da Silve (2013) ugotavljam, da je v naslednjem
letu bila izvedena raziskava, kjer so Franca, Sharp in da Silva (2014) pri raziskovanju
obnasanja motiviranih in zadovoljnih zaposlenih ugotovili, da je sreca bolj zunanji znak
obnasanja zadovoljnega zaposlenega kot motiviranega, kar v tej Studiji $e ni razvidno.

Da bi motivacijo racunalnisSkih strokovnjakov lazje razumeli, v nadaljevanju podrobneje
opisujem dva motivacijska modela, s katerima imajo menedzerji boljsi vpogled v motivacijo
racunalniskih strokovnjakov.

2.3 Motivacijski modeli racunalniskih strokovnjakov

V nadaljevanju predstavljam dva modela, ki jih lahko kadrovski strokovnjaki in menedzerji
uporabljajo, kadar preucujejo ra¢unalniske strokovnjake.

2.3.1 Model znacilnosti delovnega mesta (angl. JCM/Job Characteristic Model)

Model sta oblikovala Hackman in Oldham. Temelji na ideji, da je sama naloga klju¢nega
pomena za motivacijo zaposlenih. Natancneje, dolgoCasno in monotono delo ovira
motivacijo, medtem ko zahtevno delo povecuje motivacijo (Hussein, 2018). Ta model
povezuje lastnosti delovnega mesta, posameznikovo izkusnjo in rezultate, kot so motivacija,
zadovoljstvo in uspesnost. Model predlaga, da se delovna mesta lahko analizirajo v petih
dimenzijah, kot je razvidno s slike 11 (Carpenter, Young, McLeod & Maasberg, 2018):

e Raznolikost spretnosti: uporaba razli¢nih znanj in sposobnosti.
e Identiteta naloge: zagotavljanje celotnega in smiselnega dela.
e Pomen naloge: kako delo vpliva na delo drugih.

e Samostojnost: stopnja neodvisnosti in zaupnosti.

e Povratne informacije in zagotavljanje informacij o uspesnosti.
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Slika 11: Model JCM

Klju¢ne dimenzije delovnega mesta Kriticna psiholoska stanja N/ Osebniin delovni rezultati

Raznolikost spretnosti

Poistovetenje z nalogo Zavedanije smiselnostidela Visoka notranja motivacija
Pomen naloge

Visoka delovna uspeinost

Avtonomija Zavedanje glede odgovornostiin rezultatov Visoko zadovoljstvo z opravljanjem dela
dela

Nizka stopnja odsotnosti z dela in fluktuacija

| Povratneinformacije ————» Poznavanje dejanskih rezultatov delovnih

‘\‘ Rastzaposlenih ‘/’

Vir: Robbins, Judge & Breward (2013).

S slike 11 vidimo, da pri modelu JCM klju¢ne dimenzije delovnih mest vplivajo na kriti¢na
psiholoska stanja, ki vplivajo na osebne in delovne rezultate. Kljuéne dimenzije delovnih
mest vkljucujejo raznolikost spretnosti, poistovetenje z nalogo, pomen naloge, samostojnost
in povratne informacije. Kriticna psiholoska stanja vsebujejo ve¢ dejavnikov, vkljuéno z
zavedanjem o smislu dela, zavedanjem glede odgovornosti za rezultate dela in poznavanje
dejanskih rezultatov dejavnosti. Osebni in delovni rezultati so dolo¢eni z ocenjevanjem
kvalitativnih dejavnikov, kot so visoka notranja delovna motivacija, visoka delovna
uspesnost, visoko zadovoljstvo pri delu ter nizka odsotnost z dela in zamenjava zaposlitve.

2.3.2 Model MOCC

Model MOCC, angl. Motivators (motivatorji), Outcomes (rezultati), Charasteristics
(znacilnosti), Context (kontekst) (Sharp, Baddoo, Beecham, Hall & Robinson, 2009), je
najnovejsi model za preucevanje motivacije racunalniskih strokovnjakov. Je celovit model,
ki raziskovalcem in izvajalcem omogoc€a boljSe razumevanje motivacije racunalniSkih
strokovnjakov. Model zdruzuje razlicne koncepte motivacije in zadovoljstva pri delu. Vec
je znanega o zadovoljstvu pri delu raCunalniSkih strokovnjakov, vendar malo o tem, kaj jih
motivira.

Avtorji modela (Hall, Sharp, Beecham, Baddoo & Robinson, 2008) trdijo, da je njihov
motivacijski model MOCC celosten. Raziskovalcem in uporabnikom omogoca skladnost z
dosedanjimi modeli in vpeljuje nove ugotovitve. Sharp, Baddoo, Beecham, Hall in Robinson
(2009) ugotavljajo, da se obstoje¢i modeli motivacije osredotoc¢ajo vecinoma na vidik
vodenja.

Model MOCC je razvit na podlagi primerjave z drugimi obstoje¢imi modeli motivacije.
Model opisuje motivacijo racunalniskih strokovnjakov v razmerju s §tirimi komponentami:
motivatorji, rezultati, znacCilnostmi racunalniskih strokovnjakov in kontekstualnimi
dejavniki, kot prikazujem na sliki 12.
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V modelu MOCC so motivatorji razdeljeni na notranje motivatorje, ki izhajajo iz uzitka pri
delu, in zunanje, ki izhajajo iz delovnega okolja, kot npr. delovni pogoji, ki sem jih prikazala
na sliki 10. Rezultati v modelu MOCC se nanasajo na zunanje znake, ki jih povzrocajo
motivirani posamezniki, kot npr: manj odhodov kadrov, produktivnost, pravocasno izvedeni
projekti, manj odsotnosti z dela in uspeSnost projekta. Znalilnosti racunalniskih
strokovnjakov v modelu MOCC predstavljajo steber motivacijskega modela. Podrobneje
sem jih opisala v poglavju 2.1., slika 8. Raziskave so pokazale, da na nekatere znacilnosti
racunalniSkih strokovnjakov vplivajo kontekstualni dejavniki, zlasti njihove osebnostne
lastnosti in okolje, v katerem delujejo.

Slika 12: Model MOCC

Motivatorji

Notranji Zunanji L. .
imajo za posledico

Specifiéni dejavniki Rezultati
organizacije / delovnega

mesta

Specifiéni
za
rafunalnigke
strokovnjak

Specifi¢ni dejavniki

organizacije / delovnega
mesta vplivajo na
ucinkovitost
A vplivajo na
so odvisne Jjakost
ad ) 4

Kontekstualni

< dejavniki

vplivajo Osebnost
ha posameznika

Znacilnosti ra¢unalniskih strokovnjakov

Vir: da Silva & Franc¢a (2012).

Kot je prikazano na sliki 12, na znacilnosti racunalniSkega strokovnjaka vplivajo
kontekstualni dejavniki in osebnost posameznika. Hkrati znacilnosti racunalniSkega
strokovnjaka dolo¢ajo motivatorji. Kako uc¢inkoviti so motivatorji, ki vplivajo na njihove
znacilnosti, je spet odvisno od kontekstualnih dejavnikov in osebnostnih lastnosti
racunalniskega strokovnjaka. Model MOCC trenutno predstavlja abstraktni, celostni model,
ki raziskovalcem in uporabnikom omogoc¢a boljSe razumevanje motivacije in zagotavlja
skladen okvir za vkljuevanje drugih ugotovitev. Poleg tega izhaja iz obSirnega in
sistemati¢nega pregleda literature, znacilne za racunalniSke strokovnjake in iz ugotovitev
nedavnih raziskav na podro¢ju.
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V motivacijski model MOCC so vkljuceni motivatorji, ki jih izpostavijo ze obstoje¢i modeli,
kot so: samostojnost, kompetenten nadzor, posStenost, karierne poti, produktivnost,
zadrzevanje kadrov itd. Nekateri motivatorji niso vkljueni v obstojece modele, se pa
pojavijo v modelu MOCC: osebnostne znacilnosti racunalniskih strokovnjakov in njihov
odnos do konceptov dela. V MOCC pa niso vkljuceni nekateri motivatorji, ki bi jih bilo treba
pri nadaljnjem razvoju modela wupoStevati: izgorelost, trud, samospoStovanje,
komunikacijske spretnosti, pricakovanja.

2.4 Dejavniki, Ki vplivajo na motivacijo racunalniskih strokovnjakov

Franga, de Aragjo in da Silva (2013) dejavnike razvrs¢ajo v tri skupine. Prva skupina so
dejavniki, ki vplivajo na delovne naloge, druga so dejavniki, ki se nanasajo na organizacijo,
in tretja skupina tisti, ki se nanasajo na delo v skupini.

2.4.1 Motivacijski dejavniki, ki vplivajo na delovne naloge

Zahtevnost delovnih nalog lahko izzove negativne ali pozitivne ufinke na motivacijo
racunalniskih strokovnjakov, kot razberemo s slike 13. Moznost pridobivanja novih znanj je
pri racunalniskih strokovnjakih eden glavnih motivatorjev za delo. Naloge, ki so pod stopnjo
sposobnosti raCunalniSkega strokovnjaka, bodo povzrocile dolgocasje. Enak u¢inek povzroci
moznost sodelovanja na ve¢ projektih, saj je v tesni povezavi s pridobivanjem novih znanj
(Lakhani & Wolf, 2003).

Tehni¢no zahtevno delo je Se en pomemben dejavnik pri motivaciji racunalniskih
strokovnjakov (Colomo-Palacios, Casado-Lumbreras, Soto-Acosta, GarciA-PenAlvo &
Tovar-Caro, 2013). Tehni¢no zahtevnost dolo¢imo kot stopnjo tezavnosti opravljanja
potrebnih nalog. Opredelimo jo s kompleksnostjo in spremenljivostjo. Kompleksnost se
nanasa na razpoloZljivost konkretnega znanja, s katerim razpolagajo raCunalniSki
strokovnjaki, in stopnjo zapletenosti postopka pri opravljanju naloge. Spremenljivost
delovnih nalog racunalniSkih strokovnjakov opredelimo kot pogostost nepricakovanih in
novih nepredvidenih dogodkov (Midha, 2008).

Samostojnost pri delovnih nalogah lahko dolo¢imo s stopnjo, do katere se zaposlenemu
zagotavlja veliko svobode, neodvisnosti in pravic pri nacrtovanju, organiziranju in izvajanju
procesov dela. Naloge, ki jih racunalniSki strokovnjaki lahko opravljajo samostojno, jim
osmislijo delo in jim vzbujajo ve¢ji obcutek odgovornosti. Samostojnost v tem kontekstu
deluje kot predhodnik notranje motivacije, ki ustvari zeljo po samostojnosti. Obstaja
pozitiven odnos med samostojnostjo pri izvajanju delovnih nalog racunalniskih
strokovnjakov in motivacijo na delovnem mestu (Zheng, Li & Hou, 2011).
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Slika 13: Ucinki motivacijskih dejavnikov na delovne naloge

| U¢inki motivacije |

MNegativni Pozitivni
| NimoZnosti pridobivanja novih znanj Moznost sodelovanja na razli¢nih projektih
Zahtevnost nalog| Nizka stopnja tehnicne zahtevnostidela  Moznost pridobivanja novih znanj
‘——————  Nizka stopnja poistovetenja znalogo Visoka stopnja tehni¢ne zahtevnosti dela
Nizka stopnja pomembnosti naloge Samostojnost

Vir: Franga, de Araujo & da Silva (2013).

S slike 13 vidimo, da se je raznolikost pokazala kot vodilni motivacijski dejavnik (zaposleni
imajo moznost sodelovanja na razli¢nih projektih). Prav tako nenehno ucenje in tehni¢no
zahtevno delo (pridobivanje novih znanj, pomen prispevka). Racunalniskim strokovnjakom
veliko pomeni tudi samostojnost pri delu.

2.4.2 Motivacijski dejavniki, vezani na organizacijo

Motivacijske dejavnike, ki so vezani na organizacijo, lo¢imo glede na tiste, ki so odvisni od
menedzerskih praks vodenja, in tiste, ki so odvisni od samih znacilnosti organizacije, kot je
razvidno s slike 14.

Slabe prakse vodenja in slabo na¢rtovanje menedzmenta najveckrat vplivajo na motivacijo
racunalniskih strokovnjakov. Kot poudarjajo avtorji $tudije, menedzment prezira njihove
argumente glede tehni¢ne izvedljivosti in uporabnosti reSitve. Slab proces nacrtovanja
neposredno vpliva na njihove delovne obremenitve. Racunalniski strokovnjaki tezko
usklajujejo ravnovesje med zasebnim Zzivljenjem in sluzbo, Se posebno takrat, ko se blizajo
roki za dokoncanje projektov. Eden izmed dejavnikov, ki vpliva na slabo motivacijo, so
povratne informacije o zadovoljstvu stranke in menedzmenta, ki se nanasSa na njihovo delo
(Franga, de Aragjo & da Silva, 2013).

Organizacijske znacilnosti, kot so kultura, klima, politike, strategija in vizija, vplivajo na
motivacijo rac¢unalniskih strokovnjakov. Rac¢unalniski strokovnjaki opredeljujejo neenakost
kot enega glavnih dejavnikov, ki vpliva na njihovo motivacijo. Kot posledico te neenakosti
»krivijo« standardizirane prakse kadrovskih strokovnjakov in neizdelane karierne plane za
zaposlene. Ne samo, da se placa racunalniSkega strokovnjaka razlikuje glede na vkljuc¢enost
v posamezni projekt; razlikujejo se tudi po stopnji vkljucenosti zaposlenih v odlocanje,
obcutku pripadnosti, delovni obremenitvi in ravnovesjem med zasebnim zivljenjem in
sluzbo (Chen, Baptista Nunes, Ragsdell & An, 2018).

V raziskavi (Pinho, Rodrigues & Dibb, 2014), kjer so anketiranci ra¢unalniski strokovnjaki
iz neprofitnega sektorja, so podani pozitivni odgovori glede varnosti zaposlitve. Anketiranci
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navajajo, da so jim cilji organizacije jasni, da je pretok informacij dober, kar pripomore k
uspesnosti projektov. Racunalniski strokovnjaki negativho ocenjujejo informiranost o
moznostih za profesionalni razvoj, ki bi jo lahko izkoristili. Enako negativho mnenje
podajajo glede informacij za njihovo moznost napredovanja. Racunalniski strokovnjaki
negativno ocenjujejo moznosti napredovanja v karieri. Ta ocena je podana na podlagi lestvic,
kjer lahko rac¢unalniski strokovnjak napreduje samo v menedzerski naziv, za katerega pa se
ne odlo¢i, saj ne Zeleli prenehati z aktivnostmi na strokovnem tehni¢nem podrocju. Ko
dosezejo najvisjo mozno stopnjo napredovanja, razmisljajo o zamenjavi zaposlitve.

Slika 14: Vpliv menedzerskih praks in organizacijskih znacilnosti na motivacijo

MNegativni Pozitivni
Slabo nadrtovanje Vedje udelezba zaposlenih
Premalo povratnih informacij Priznanje za opravljeno delo (nedenarno)
Prakse vodenja | Premajhna udelezba zaposlenih Dobro razmerje med druZinskim Zivljenjem in
Brez priznanja za opravljeno delo (nedenarno) sluzbo

Velika delovna obremenitev
Slabo razmerje med druZinskim Zivljenjem in sluzbo

Neenakost Varnost zaposlitve
Organizacijske - Slabe moZnosti napredovanja Jasnost organizacijskih ciljev

u . Slabe moZnosti razvoja tehnicnih znanj
znadilnosti

Vir: Franga, de Araujo & da Silva (2013).

S slike 14 vidimo, da nekatere menedzerske prakse in organizacijske znacilnosti pozitivho
vplivajo na motivacijo, medtem ko druge negativno. Slaba udelezba menedzmenta pri
nacrtovanju, slab pretok informacij, neenakost med zaposlenimi negativno vplivajo na
motivacijo. Kadar menedzerji aktivno pristopijo k menedZiranju racunalniskih
strokovnjakov, so ti ve¢ prisotni na delu, zaradi aktivnih in premisljenih strategij vodenja
imajo boljse razmerje med zasebnim zivljenjem in sluzbo, jasnost organizacijskih ciljev pa
prispeva k boljSemu razumevanju njihovih procesov, kar pozitivno vpliva na motivacijo.

2.4.3 Motivacijski dejavniki, ki vplivajo na delo v skupini

Motivacijski dejavniki, ki vplivajo na delo v skupini, so razdeljeni na dve skupini: dejavnike,
ki se nanasajo na kohezijo in sinergijo skupine, in tiste, ki so znacilni za posamezne
ratunalnike strokovnjake znotraj skupine. Ze Hackman (1987) je ugotovil, da je timska
povezanost in sinergija skupine pomemben dejavnik, ki vpliva na motivacijo ¢lanov.

Rezultati Studije (Franga, de Aratjo & da Silva, 2013) pokazejo, da povezane delovne
skupine racunalniskih strokovnjakov izbolj$ajo uspeSnost posameznih ¢lanov ter da
motivirani racunalniski strokovnjaki vplivajo na preostale ¢lane. Tak$ni ¢lani povzrocijo
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»povratni ucinek«, saj njihova pozitivna motiviranost vpliva na ostale ¢lane in celotno
skupino, kot prikazujem na sliki 15.

Slika 15: Vpliv skupine in posameznih clanov skupine na motivacijo

Ucinki na motivacijo

MNegativni Pozitivni
\.-'-|d|kl-?f:|hezue n Mizka podpora in nesodelovanje Visoka podpora in sodelovanje
sinerglje Slaba in neuéinkovita komunikacija Druzabno okolje
Vidik posameznih Obéutek nepripadnosti
tlanov skupine | | Mizka strokovnost ¢lana Visoke kompetence

Vir: Franga, de Araujo & da Silva (2013).

S slike 15 vidimo, da obstajajo negativni u¢inki motivacije v delovnih skupinah, ¢e med
¢lani v skupini ni podpore in sodelovanja, kar je povezano tudi s samo komunikacijo znotraj
skupine. Ce je okolje druzabno, podpora in sodelovanje v skupini dobra, je motivacija ve&ja.
Ce racunalniski strokovnjak ne Cuti pripadnosti skupini in kadar nima zadostnega
strokovnega znanja, je zanj delo v taksni skupini demotivacijsko.

Franga, de Araujo in da Silva (2013) ugotavljajo, da dve organizacijski znacilnosti pozitivno
vplivata na percepcijo o varnosti zaposlitve: majhnost organizacije in neprofitnost
organizacije. Majhnost podjetja oblikuje primerno druzabno okolje, zaposleni dojemajo
majhnost kot vecjo proznost, veéjo udelezbo zaposlenih, z jasnostjo ciljev, s podporo
sodelavcev in ucinkovito komunikacijo. Vse to ima za posledico, da se znotraj delovnih
skupin ustvarijo sinergije, racunalniski strokovnjaki so zavezani skupini in organizacijskim
ciljem. Prakse menedziranja vplivajo na komunikacijo, povratne informacije s strani vodij,
samostojnost zaposlenih in priznanje za opravljeno delo. Ustrezna uporaba praks vpliva na
racunalniSke strokovnjake in njihovo zavezanost k delovni skupini (Garcia Serrano, 2011).

V majhni delovni skupini zaposleni lazje spremljajo pravi¢nost, kar mo¢no vpliva na njihovo
zavezanost skupini. Nepravicnost znotraj delovne skupine, katere ¢lani so raCunalniski
strokovnjaki, se kaze s tem, da bolj usposobljeni strokovnjaki prevzamejo vec¢ dela, tisti z
manj dela pa to obcutijo kot izlo¢enost s skupine. Nepravi¢nost glede visine place vpliva na
dojemanje racunalniskih strokovnjakov glede moznosti napredovanja. Tak$ni raCunalniski
strokovnjaki bolj razmisljajo o zamenjavi zaposlitve v organizacijo, kjer imajo jasnejSe
karierne moznosti (Bartol, 1981).

Slabe povratne informacije s strani vodij (de Bettignies & Zabojnik, 2018) in strank in slabo
planiranje sta glavna vzroka za nepravic¢no porazdeljeno delo zaposlenih in slabo razmerje
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med zasebnim zivljenjem in sluzbo. Nesorazmerja vplivajo na motivacijo ra¢unalniskih
strokovnjakov, saj sami vedo, kdaj je s tehni¢nega vidika realni rok za dokonc¢anje projektov.

Racunalniski strokovnjaki imajo tudi v neprofitnih organizacijah visoko samostojnost pri
delu in veliko dodeljene odgovornosti (Denhardt, Denhardt, Aristigueta & Rawlings, 2018),
delo je raznoliko in tehni¢no dovolj zanimivo (Knapp, Smith & Sprinkle, 2017), imajo
moznosti uéenja in pridobivanja novih znanj oz. ves¢in (Hatane, 2015). 1zzivi v organizaciji
omogocajo, da so racunalniski strokovnjaki motivirani za prihodnje izzive in se pripravljeni
profesionalno razvijati. Brez izzivov v delovnih nalogah bi se povecala moznost zamenjave
zaposlitve.

Omejitev, s katero se racunalniski strokovnjaki sreCujejo v neprofitni organizaciji, je
moznost napredovanja v stroki. Ko znotraj svojega delovnega mesta dosezejo vse, lahko
napredujejo samo Vv vodstveni ravni (Huang & Zhang, 2016). Ker to zaznajo kot omejitev,
nekateri preusmerijo svoje znanje ven iz te organizacije ali jo celo zapustijo, kar potrjujejo
tudi ostale $tudije (Hsu, Chen, Jiang & Klein, 2003; Schein, 1978; Smits, McLean & Tanner,
1997).

2.5 Zadovoljstvo in ohranjanje ra¢unalniskih strokovnjakov

Rezultati Studij o motivaciji racunalnis$kih strokovnjakov omogocajo, da raziskovalci
razvijejo modele motivacije racunalniskih strokovnjakov, kot je npr. MOCC (Sharp,
Baddoo, Beecham, Hall & Robinson, 2009). Tudi empiri¢na $tudija, ki vkljucuje vrsto Studij
primerov v razli¢nih organizacijah, kjer so bili zaposleni racunalniski strokovnjaki (César,
Franca, de L C Felix & da Silva, 2012; Franga, Carneiro & da Silva, 2012; Franga, de Araujo
& da Silva, 2013; Franca, da Silva, Felix & Carneiro, 2014), opredeli veliko razli¢nih
dejavnikov, ki vplivajo na njihovo motivacijo.

Ta raznolikost pripelje do vprasanja, ali je motivacija zelo kompleksen pojem ali pa
anketiranci razli¢no dojemajo termin motivacija. Pregled rezultatov pokaze, da anketirani
pogosto uporabljajo »zadovoljstvo pri delu« kot sinonim za motivacijo. Vendar se
zadovoljstvo pri delu in motivacija nanasata na razli¢ne pojave (Locke & Latham, 1990).

Franga, Sharp in da Silva (2014) trdijo, da raziskovalci in uporabniki dva povezana, vendar
razlicna pojma zelo pogosto omenjajo, in sicer motivacijo in zadovoljstvo pri delu.
Zadovoljstvo pri delu vpliva na fizi¢no in duSevno zdravje, odsotnost z dela in zamenjavo
zaposlitve. Naredi nas zadovoljne in sreéne. Posamezniki, ki so motivirani, na delovnem
mestu dajo vse od sebe, kar vpliva na njihovo produktivnost (Boselie, Dietz & Boon, 2005).

Zaradi napacne uporabe in interpretacije teh dveh pojmov je razvoj ucinkovitih strategij
motivacije raCunalniskih strokovnjakov otezen. Vecina dosedanjih raziskav raziskuje
zadovoljstvo pri delu, kar ne dokazuje neposredne povezave s produktivnostjo (Judge,
Thoresen, Bono & Patton, 2001; Bakoti¢, 2016). Poleg tega zelo tezko z vidnimi znaki
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identificiramo motiviranega raCunalniSkega strokovnjaka, saj je motivacija »povzetek
notranjega stanja« (Hackman & Oldham, 1976).

V drugem poglavju sem se osredotoCila na posebnosti glede motiviranja in ohranjanja
racunalniskih strokovnjakov. Pregled literature pokaze, da se motivacija in strategije za
ohranjanje tako specifi¢nih zaposlenih ne razlikujejo zelo od ostalih zaposlenih. So pa kljub
temu doloc¢ene posebnosti, ki definirajo, kako takSen kader najbolje motivirati in ga biti
sposoben ohranjati. Izpostavila bi predvsem naloge, pri katerih potrebujejo racunalniski
strokovnjaki intelektualni in tehni¢ni izziv, moznost sodelovanja z ostalimi ¢lani, kjer
pridobivajo nova znanja in moznost kompetentnega nadzora.

V zadnjem poglavju predstavljam raziskovalni del magistrskega dela, kjer sem se glede na
zastavljene hipoteze osredotoc¢ala na razlike med javnim in zasebnim sektorjem.

3 RAZISKAVA O MOTIVACIJI RACUNALNISKIH
STROKOVNJAKOQOV

V empiricnem delu magistrskega dela bom na podlagi podatkov, ki sem jih pridobila s
pomocjo spletnega vprasalnika, potrdila oz. ovrgla v uvodu predstavljene hipoteze. V prvem
poglavju predstavljam metodologijo raziskovanja, spletni vprasalnik in statisticne metode.
Kasneje predstavim preucevani vzorec, rezultate empiricne raziskave, kjer jim za konec sledi
diskusija.

3.1 Zasnova raziskave in metodologija

Prvo in drugo poglavje magistrskega dela predstavljata teoreticna izhodis¢a, s pomocjo
katere sem lazje razvila empiri¢ni del raziskave, predstavljen v tem poglavju.

3.1.1 Metodologija in predstavitev vpraSalnika

Pred zacetkom izdelave spletnega vprasalnika sem opravila intervju s kadrovsko
strokovnjakinjo v podjetju 3fs, d. 0. 0. (Marn, 2019), s pomocjo katerega sem si pojasnila
kontekst preucevane teme in kasneje laZje sestavila spletni vpraSalnik. Sam intervju ni bil
predmet analize podatkov, s katerim sem pojasnjevala hipoteze.

Spletni vprasalnik (priloga 1) sem sestavila s pomo¢jo dveh Ze preizkuSenih vpraSalnikov
(Torok, 2018; Franga, 2014) in z vprasanji, ki sem jih razvila sama, glede na potrebe
potrditve oz. zavrnitve zastavljenih hipotez. Na zacetku vprasalnika sem anketirancem
predstavila namen in cilj raziskave. V tem delu sem jih seznanila, da se opredelijo pod javni
sektor takrat, kadar je njihova placa podvrzena sistemu javnih pla¢. Sam vprasalnik je v
prvem delu sestavljen iz demografskih vpraSanj (spol, starost, najvisja dosezena stopnja
izobrazbe, sektor zaposlitve, status zaposlitve in leta delovnih izkuSenj). Sledi drugi del, v

38



katerem anketirance sprasujem po motivacijskih dejavnikih, kjer morajo glede na Likertovo
petstopenjsko lestvico oznacditi, kako jih posamezni motivacijski dejavnik motivira. V
tretjem delu se morajo anketirani glede na enake motivacijske dejavnike kot v drugem delu
opredeliti z DA ali NE, koliko bi zaradi pomanjkanja posameznega motivacijskega
dejavnika zamenjali zaposlitev. Zadnji, tretji del vprasanj se nanasa na opredelitev razmerja
med zasebnim in poklicnim Zivljenjem.

Enota opazovanja je racunalniski strokovnjak. Preden sem spletni vpraSalnik poslala v
izpolnjevanje, sem izvedla pilotno Studijo, kjer sem testirala zanesljivost, ustreznost in
razumljivost vpraSalnika. V pilotni vzorec je bilo vkljucenih pet anketirancev iz javnega
sektorja in pet iz zasebnega. V tem delu moram poudariti, da sem izlocila vprasanje
»identificiranje z nalogo«, kjer so si testni anketiranci najveckrat zastavljali vprasanje glede
razumljivost in je obstajala nevarnost napac¢nih odgovorov zaradi nerazumevanja pojma.
Vprasalnik sem sestavila na lka, odprtokodni aplikaciji, ki omogoca storitev spletnega
anketiranja. Povezavo sem posredovala na socialno omrezje Facebook na skupini Slovenski
developerji in Slovenski programerji, na spletno stran SloTech, ki je izkustvena skupnost
aktivnih ¢lanov. Preko spletne poste je bila posredovana povezava v kabinet ministra za
javno upravo, kjer so jo prijazno posredovali racunalniskim strokovnjakom v Drzavnem
oblaku. Spletni vprasalnik je dosegel tudi racunalniske strokovnjake na Posti Slovenije,
AKOS-u (Agencija za komunikacijska omrezja in storitve Republike Slovenije) 1ZUM-u
(Institut informacijskih znanosti Univerze Maribor), 1JS-ju (Institut Jozef Stefan) in ostalih
manjS$ih podjetjih.

Zasledovala sem cilj 100 veljavnih vprasalnikov na strani vsakega sektorja. Cilj je bil
presezen. Iz zasebnega sektorja se je odzvalo 196 o0seb, iz javnega sektorja 111.

3.1.2 Statisti¢ne metode

Opisne statistike sem pridobila iz samega portala 1ka in jih predstavljam v poglavju 3.2.
Analizo podatkov sem izvedla s programom SPSS, kjer sem naredila faktorsko analizo z
metodo najvecjega verjetja (Varimax rotacijo). Pri prvem sklopu vpraSanj sem dejavnike
zdruzila v pet skupin dejavnikov, v drugem sklopu vprasanj na tri skupine dejavnikov. Pri
obeh faktorskih analizah sem skupine dejavnikov multivariatno s pomocjo multiple regresije
preverjala, ali med anketiranimi obstajajo razlike hkrati po starosti, spolu, sektorju zaposlitve
in izobrazbi (razdelila sem jo na dve umetni spremenljivki »manj kot VII/2« in »VII/2 in
vec«). Rezultate in potrditev hipotez prikazujem v poglavju 3.3

3.2 Predstavitev vzorca

Vprasalnik je odprlo 490 racunalniskih strokovnjakov, vendar v celoti izpolnilo le 307
anketiranih, kar predstavlja N raziskave. 1z zasebnega sektorja se je odzvalo 196 oseb, s
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podrocja javnega sektorja pa 111. Skupno ga je izpolnilo 54 Zensk in 253 moskih. Razdelitev
anketirancev glede na spol predstavlja slika 16 in glede na starost slika 17.

Slika 16: Spol anketirancev glede na sektor zaposlitve

169

N=307

84

27 27

Zenski Mogki

Zasebni sektor Javni sektor

Vir: lastno delo.
Iz slike 16 vidimo, da 63,84 % vseh, ki so se odzvali na raziskavo, zastopa zasebni sektor,
iz katerega je na vprasalnik odgovorilo 13,77 % anketirank. 1z javnega sektorja predstavljajo

anketiranke 24,32-% delez.

Slika 17: Starostna struktura anketirancev glede na sektor zaposlitve

88
N=307
53
44
34 130
27

17

-

4
0o o 3
pod 18 18-25 26-35 36-45 46-55 56invet
Starost
Zasebni sektor Javni sektor

Vir: lastno delo.
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Iz slike 17 vidimo, da vprasalnika ni izpolnil noben mladoletnik. V' zasebnem sektorju je
najve¢ racunalniskih strokovnjakov, starih od 26 do 35 let. V javnem sektorju je najvec
anketirancev starih od 36 do 45 let. Razvidno je, da v zasebnem sektorju s starostjo od
intervala 26 do 35 Stevilo anketirancev pada, medtem ko v javnem sektorju Stevilo
racunalniskih strokovnjakov, ki so sodelovali v raziskavi do starosti od 36 do 45 let, narasca.

Primerjala sem tudi izobrazbo anketiranih glede na sektor zaposlitve, kot je prikazano v sliki
18.

Slika 18: Najvisja dosezena izobrazba anketiranih glede na sektor zaposlitve

1
X (doktorat) 6 N=307

IX (znanstveni magisterij) 12 17

VII/2 (2. bolonjska stopnja oz. stari univ. dipl.) 45 61

VII/1 (1. bolonjska stopnja) 24 63
VI (visja Sola) 13
V (srednja Sola; matura) 53
IV (srednja poklicna Sola; zakljucni izpit) 0 4

0 10 20 30 40 50 60 70

Javni sektor Zasebni sektor

Vir: lastno delo.

Iz slike 18 vidimo, da ima v javnem sektorju kot tudi v zasebnem najve¢ anketiranih
fakultetno izobrazbo in predstavljajo 62,87 % celotnega vzorca anketiranih. lzstopajo
anketiranci s V. stopnjo izobrazbe, zaposleni v zasebnem sektorju, ki predstavljajo znotraj
zasebnega sektorja 27,04 % populacije. Izobrazbo do vklju¢no 1. bolonjske stopnje ima
53,75 % vseh anketiranih, dosezeno 2. bolonjsko stopnjo (stari univ. dipl.) in ve¢ ima
46,25 % vseh sodelujocih v raziskavi.

Leta delovnih izkuSenj glede na sektor zaposlitve so prikazane na sliki 19.
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Slika 19: Leta delovnih izkusenj glede na sektor zaposlitve
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Iz slike 19 vidimo, da ima najve¢ anketiranih iz zasebnega sektorja delovne izkusnje v
intervalu od 4 do 10 let. Anketiranci do vklju¢no 10 let delovnih izkuSenj v zasebnem
sektorju predstavljajo 61,73 % vseh anketiranih v zasebnem sektorju. V javnem sektorju je
z izku$njami nad 26 let najvec¢ anketiranih. Racunalniski strokovnjaki z izku$njami od 11 let
naprej predstavljajo v javnem sektorju 71,17 % vseh anketiranih v javnem sektorju.

3.3 Rezultati raziskave in potrditev oziroma zavrnitev hipotez

V tabeli 6 vidimo 26 motivacijskih dejavnikov, pri katerih so anketiranci na Likertovi
lestvici od 1 do 5 (pri ¢emer je bilo 1 najmanj in 5 najve€) oznacili, kako jih za delo
motivirajo posamezni dejavniki. Na teh 26 motivacijskih dejavnikih sem v programu SPSS
naredila faktorsko analizo z metodo najvecjega verjetja (Varimax rotacijo). S faktorsko
analizo se izbrane spremenljivke (v moji raziskavi motivacijski dejavniki) zdruZijo v
faktorje, ki jih je lazje razumeti in predstavljajo krovni pojem ve¢ spremenljivkam hkrati
(Kline, 2014; Field, 2013), z Varimax rotacijo pa doseZzemo, da so rotirani faktorji
medsebojno neodvisni (Osborne, 2015). Vseh 26 motivacijskih dejavnikov (merljive oz.
manifestne spremenljivke) se je zdruzilo v pet skupin dejavnikov oz. faktorjev (nemerljive
oz. latentne dimenzije), ki sem jih kasneje postavila v lestvice. Motivacijski dejavniki, ki
imajo faktor vsaj nad 0,4, nakazujejo, da jih je mogoce pripisati faktorju (Hinton, McMurray
& Brownlow, 2014).

V skupini 1 so motivacijski dejavniki, ki jim je skupni imenovalec razvoj. Ti so: soodlocanje,

raznolikost dela, upoStevanje menedZmenta razvojnih potreb anketiranih, jasnost ciljev
organizacije, opolnomocenje in odgovornost, povratne informacije o delu anketiranih, dobro
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in uc¢inkovito vodstvo ter priznanje in pohvale za opravljeno delo. Skupino prvih dejavnikov
sem poimenovala »razvoj«.

V skupini 2 so dejavniki, ki predstavljajo odnose s sodelavci, nadrejenimi, so povezani s
klimo v organizaciji in obcutkom pripadnosti, zato sem jih poimenovala »odnosi«.

Dejavnike skupine 3 sem poimenovala »pogoji za delo«. V to skupino so se uvrstili
motivacijski dejavniki: zmogljiva in sodobna delovna sredstva, dober ugled podjetja,
primerni psihi¢ni in fizicni delovni pogoji, dobro ravnovesje med sluzbo in zasebnim
zivljenjem in varnost zaposlitve.

Cetrta skupina so dejavniki, ki anketirane motivirajo s finanénega vidika. V to skupino sodita
motivacijska dejavnika placa in finan¢ne ter nefinancne nagrade. Skupino teh dveh

dejavnikov sem poimenovala »financ¢ni vidik«.

V skupini 5, ki jo imenujem »pravicnost«, sta motivacijska dejavnika: nepravicen sistem
nagrajevanja in neenakost obravnavanja, kot je prikazano v tabeli 6.

Tabela 6: Skupine dejavnikov prvega sklopa vprasanj, na podlagi faktorske analize

Faktor

Razvoj |Odnosi [Pogoji za delo|Financni vidik | Pravi¢nost
Soodlodanje 0,589| 0,103 0,198 0,212 -0,006
Raznolikost dela 0,545 0,118 0,032 -0,004 0,083
Upostevanje manedzmenta vasih razvojnih potreb 0,516| 0,206 0,1 0,378 0,033
Jasnost ciljev organizacije 0,493 0,181 0,449 0,257 0,069
Dodeljeno opolnomocenije oz. odgovornost 0,492 0,115 0,011 0,016 0,018
Povratne informacije o vaSem delu 0,487| 0,226 0,279 0,346 -0,033
Dobro in u¢inkovito vodstvo 0,424 0,27 0,292 0,385 -0,008
Priznanje/pohvala za opravljeno delo 0,412 0,302 0,021 0,302 0,07
Avtonomija pridelu 0,39 0,01 0,033 0,062 -0,093
Moznost kariernih poti 0,364| 0,041 0,108 0,307 0,123
Tehni¢no zahtevno delo 0,352 0,002 -0,01 -0,009 -0,052
Pomen prispevka, ki ga ima vas produkt/storitev za uporabnike in deleZnike 0,332| 0,074 0,014 -0,086 -0,016
Dobri odnosis sodelavci 0,128 0,82 0,284 0,03 -0,047
Dobri odnosi z nadrejenimi 0,149| 0,745 0,287 0,135 0,051
Klima v organizaciji 0,217 0,679 0,122 0,172 -0,011
Obcutek pripadnosti 0,422 0,463 0,25 0,177 -0,005
Zmogljiva in sodobna delovna sredstva 0,136 0,058 0,604 0,212 -0,022
Dober ugled podjetja 0,154 0,15 0,603 0,058 -0,002
Primerni delovni pogoji (psihi¢no in fizi¢no delovno okolje) 0,143| 0,289 0,545 0,196 0,004
Dobro ravnovesje med sluzbo in zasebnim Zivljenjem -0,013| 0,067 0,512 0,137 -0,039
Varnost zaposlitve -0,094 0,117 0,492 -0,052 0,072
Delovna obremenitev 0,186 0,105 0,218 0,058 0,076
Placa -0,082| 0,136 0,198 0,812 -0,022
Finanéne in nefinan¢ne nagrade in spodbude 0,132 0,119 0,188 0,811 -0,039
Nepravicen sistem nagrajevanja -0,066| -0,025 0,1 -0,032 0,992
Neenakost obravnavanja 0,004| 0,015 -0,029 0,017 0,779
DeleZ variance 11,1 9,2 8,9 8,6 6,4
Crombachova Alfa (zanesljivost) 0,82| 0,838 0,715 0,832 0,867

Vir: lastno delo.
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Iz tabele 6 vidimo, da se motivacijski dejavniki zdruzijo v pet latentnih dimenzij.
Motivacijski dejavniki, pripisani dimenziji, so obarvani rdece. Motivacijski dejavniki:
avtonomija pri delu, moznost kariernih poti, tehni¢no zahtevno delo, pomen prispevka in
delovna obremenitev niso vkljuceni v nobeno od omenjenih dimenzij.

Kasneje sem testirala zanesljivost lestvic in ugotovila, da je vseh pet lestvic zanesljivih, saj
je Crombachova Alfa nad 0,7, kar pomeni, da so manifestne spremenljivke pri posameznem
faktorju medsebojno povezane in merijo isto latentno spremenljivko. Vrednosti koeficienta
lahko zavzemajo vrednosti med 0 in 1, pri cemer velja, da vecji kot je koeficient, vec¢ja je
zanesljivost merjenja (Brown & Churchill, 2009). Ferligoj in Hlebec (1995) kot mero
zgledne zanesljivosti predlagata vrednost nad 0,80 (a > 0,80), zelo dobre zanesljivosti med
0,80 in 0,70 (0,70 < a < 0,80), zmerne zanesljivosti med 0,70 in 0,60 (0,60 < a < 0,70),
medtem ko vrednost koeficienta pod 0,60 (o < 0,60) kaze na komaj sprejemljivo zanesljivost.
S petimi faktorji mi je uspelo zajeti dobrih 44 % (sestevek % variance) informacije, zajete s
26 manifestnimi spremenljivkami.

Na teh petih dimenzijah motivacijskih dejavnikov (»razvoj«, »odnosi«, »pogoji za delo,
»finan¢ni vidik«, »pravi¢nost«), prikazanih v tabeli 6, sem jih multivariatno s pomocjo
multiple regresije preverjala, ali med anketiranimi obstajajo razlike hkrati po starosti, spolu,
izobrazbi ter sektorju zaposlitve, kot je prikazano v tabeli 7.

Tabela 7: Multivariatna regresija petih skupin motivacijskih dejavnikov

Razvoj Odnosi Pogoji za delo Finanéni vidik Pravi¢nost
Konstanta 4.026 (0.203) |*¥* 4.735 (0.215) ik 4.491(0.21) #&% |4.109 (0.32) *&%|2.740 (0.371) [***
Starost -0.008 (0.004) -0.012 (0.005) |* -0.012 (0.004) |* |-0.015(0.007) |* |-0.008(0.008)
Manj_kot_uni -0.042 (0.09) -0.036 (0.095) -0.107 (0.093) -0.079 (0.142) -0.103 (0.164)
Mag ali veé 0.23 (0.126) 0.161 (0.134) -0.14 (0.131) 0.263 (0.199) 0.14 (0.231)
Spol 0.122 (0.097) 0.058 (0.103) 0.13(0.101) 0.037 (0.153) 0.019 (0.178)
Sektor zaposlitve 0.27 (0.089) o 0.007 (0.095) -0.179 (0.092) 0.443 (0.141)  |** |-0.123(0.163)
Determinacijski koeficient | 0,0??| | 0,029| | 0,041| | 0,06?| | 0,006'

Vir: lastno delo.

Analiza je pokazala, da sektor zaposlitve vpliva na »razvoj«, in sicer je v povprecju za 0,27
tocke manj pomemben v javnem sektorju kot v zasebnem. Sektor zaposlitve vpliva tudi na
»finan¢ni vidik« motivacije za zamenjavo zaposlitve, kjer je ta za 0,44 tocke manj
pomemben v javnem sektorju v primerjavi z zasebnim. Obe dimenziji sta oznaeni s »**«
kar pomeni, da lahko s 99% statisti¢no zanesljivostjo oziroma z 1% tveganjem trdimo, da
neodvisna spremenljivka »sektor zaposlitve« vpliva na odvisni spremenljivki »razvoj« in
»finanéni vidik«. V treh dimenzijah (»odnosi«, »pogoji za delo« ter »finanéni vidik«) sem
ugotovila razlike v starosti. Starej$im zaposlenim so te skupine dejavnikov manj pomembne
kot mlaj$im zaposlenim. Vse tri dimenzije so oznacene s »*« kar pomeni, da lahko s 95%
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statisticno zanesljivostjo oziroma s 5% tveganjem trdimo, da neodvisna spremenljivka
»starost« vpliva na odvisne spremenljivke »odnosi«, »pogoji za delo« in »finan¢ni vidik«.

Determinacijski koeficienti so relativno nizki in segajo od manj kot 1 % do slabih 8 %, kar
pomeni, da lahko z neodvisnimi spremenljivkami, vkljuenimi v posamezne regresijske
modele, pojasnimo relativno majhen delez variabilnosti odvisnih spremenljivk.

H1: Motivatorji, zaradi katerih racunalniski strokovnjaki zamenjajo zaposlitev, se
razlikujejo med javnim in zasebnim sektorjem.

Glede na rezultate lahko hipotezo 1 potrdim samo za dva sklopa dejavnikov, in sicer za
»razvoj« in »finan¢ni vidik«, medtem ko jo za skupine »odnosi«, »pogoji za delo« in

»pravicnost« zavracam, kot prikaze slika 20.

Slika 20: llustrativni prikaz potrditve in zavrnitve hipoteze 1

H1: Motivatorji, zaradi katerih racunalniskistrokovnjakizamenjajo zaposlitev, se razlikujejo med javnim in zasebnim sektorjem.

POTRJENO | | ZAVRNJENO |

Razvoj Odnosi

Finanéni vidik Pogoji za delo
Pravi¢nost

Vpliv starosti

Vir: lastno delo.

Na sliki 20 vidimo, da se motivatorji, zaradi katerih ra¢unalniski strokovnjaki zamenjajo
zaposlitev, v sklopu »razvoj« in »finanéni vidik« razlikujejo glede na javni in zasebni sektor.
Zaposleni v zasebnem sektorju zaradi motivacijskih dejavnikov v teh dveh skupinah menjajo
zaposlitev hitreje. Pri skupinah dejavnikov »odnosi«, »pogoji za delo« in »praviénost«
racunalniSki strokovnjaki menjajo zaposlitev enako hitro, ne glede na sektor zaposlitve.
»Odnosi«, »pogoji za delo« in »finan¢ni vidik« so ne glede na sektor zaposlitve mlajSim
racunalniskim strokovnjakom pomembne;jsi.

Pri drugem sklopu vprasanj v spletnem vprasalniku, kjer so anketiranci odgovarjali, ali bi
zaradi pomanjkanja posameznega motivacijskega dejavnika zamenjali zaposlitev, sem prav
tako vseh 26 motivacijskih dejavnikov na podlagi faktorske analize zdruzila tokrat v tri
dimenzije oz. skupine. Za vse tri sem spet izracunala povpre¢ja med 0 in 1.
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Prvo skupino motivacijskih dejavnikov sem jo poimenovala »pomanjkanje izzivov«. Znotraj
nje so: brez dodeljenega opolnomocenja, nezmoznost soodlocanja, dejavnik, pri katerem
anketirani ne vidijo pomena prispevka produkta oz. storitve, nejasni cilji organizacije, kadar
nimajo avtonomije pri delu, kadar imajo nizko obremenitev pri delu, tehni¢no nezahtevno
delo, so brez povratnih informacij o svojem delu, nimajo sodobnih in zmogljivih delovnih
sredstev, kadar menedzment ne uposSteva njihovih razvojnih potreb, kadar je vodstvo
neucinkovito in delovne naloge anketirancev monotone. V drugo skupino, imenovano »slabi
odnosi«, sem vkljucila slabe odnose s sodelavci, nadrejenimi, slabo klimo v organizaciji,
neprimerne psihic¢ne in fizi¢ne delovne pogoje ter slabo ravnovesje med delom in zasebnim
zivljenjem.Tretjo skupino dejavnikov poimenujem »obcutek nepravicnosti«. Vanjo sem
vklju¢ila motivacijska dejavnika: nepravicen sistem nagrajevanja in  neenakost
obravnavanja. Faktorsko analizo drugega sklopa vprasanj predstavljam v tabeli 8.

Tabela 8: Skupine dejavnikov drugega sklopa vprasanj, na podlagi faktorske analize

Faktor

Pomanjkanije izzivov |Slabi odnosi |Obcutek nepravi¢nosti

Brez dodeljenega opolnomocenja oz. odgovornosti 0,683 0,078 0,192
NezmozZnost soodlocanja 0,589 0,091 0,248
Ne vidite pomena prispevka, ki ga ima vas produkt/storitev za uporabnike in deleznike 0,547 0,055 0,166
Nejasni cilji organizacije 0,54 0,139 0,303
Brez avtonomije pridelu 0,514 0,085 0,004
Nizka delovna obremenitev 0,495 0,093 0,084
Tehni¢no nezahtevno delo 0,472 0,042 -0,024
Brez povratnih informacij o vasem delu 0,453 0,157 0,28
Nezmogljiva in zastarela delovna sredstva 0,432 0,211 0,374
Neupostevanje manedZmenta vasih razvojnih potreb 0,417 0,059 0,347
Slabo in neucinkovito vodstvo 0,408 0,302 0,348
Monotono delo 0,406 0,148 0,023
Slab ugled podjetja 0,393 0,283 0,237
Slabe kariene poti 0,343 0,167 0,157
Obdcutek nepripadnosti 0,268 0,237 0,262
Slabi odnosis sodelavci 0,159 0,609 0,05
Slaba klima v organizaciji 0,191 0,597 0,13
Slabi odnosiz nadrejenimi 0,167 0,571 0,188
Neprimerni delovni pogoiji (psihi¢no in fiziéno delovno okolje) 0,171 0,536 0,06
Slabo ravnovesje med sluzbo in zasebnim Zivljenjem 0,079 0,446 0,04
Nezadovoljiva placa 0,026 0,391 0,143
Slaba varnost zaposlitve -0,025 0,253 0,14
Nepravicen sistem nagrajevanja 0,082 0,225 0,808
Neenakost obravnavanja 0,157 0,269 0,656
Nepriznanje/brez pohvale za opravljeno delo 0,352 0,092 0,375
Slabe finan¢ne in nefinan¢ne nagrade in spodbude 0,25 0,12 0,306
| DeleZ pojasnjene variance | 14,3| 8,9| 8,7|

Vir: lastno delo.

S pomoc¢jo multivariatne regresije sem testirala, kateri so ti dejavniki razlikovanja.
Prikazujem jih v tabeli 9.

46



Tabela 9: Multivariatna regresija treh skupin motivacijskih dejavnikov

Pomanjkanje izzivov Slabi odnosi Obéutek nepravicnosti
Konstanta 0.562 (0.08g) #%% 10.988 (0.072) |*** |o0.731(0.12) A
Starost -0.002 (0.002) -0.004 (0.002) |* -0.005 {0.003)
Manj kot uni 0.02 (0.039) -0.03 (0.032) -0.002 {0.053)
Mag ali ve& 0.091(0.055) 0.002 (0.045) 0.038 (0.073)
Spal -0.073(0.043) -0.033 (0.035) 0.002 (0.057)
Sektor zaposlitve 0.086 (0.039) * 0.059 (0.032) 0.058 (0.053)
Determinacijski koeficient | 0,06| | 0,061| | 0,03

Vir: lastno delo.

Iz povprecij konstante (pove nam, kak$na je ta vrednost za povprecnega zaposlenega)
vidimo, da (skoraj 1; 0,988) zaradi slabih odnosov skoraj vsi (v javnem in zasebnem
sektorju) zanesljivo zamenjajo zaposlitev. Pri obCutku nepravi¢nosti je nekje na treh
¢etrtinah (0,731), ni pa med temi dejavniki, ki sem jih testirala (starost, spol, sektor in
izobrazba), opaziti znacilnih razlik. Pomanjkanje izzivov je nekje malo ¢ez polovico (0,562),
je pa videti, da so racunalniski strokovnjaki znotraj faktorja »pomanjkanje izzivov« v javnem
sektorju manj motivirani zamenjati zaposlitev kot v zasebnem sektorju oziroma $e bolj
natan¢no: ¢e izlo¢imo vpliv starosti, spola in izobrazbe, lahko ugotovimo, da zaposleni v
zasebnem sektorju pomembno bolj navajajo pomanjkanje izzivov kot razlog za menjavo
delodajalca. Pri slabih odnosih imamo manjsi ucinek starosti (vendar znacilen), kjer lahko
vidimo, da so za starejSe zaposlene slabi odnosi nekoliko manj pomembnejsi motivator za
zamenjavo zaposlitve kot za mlajSe zaposlene.

Vseh 26 motivacijskih dejavnikov sem iz drugega sklopa vprasanj v spletnem vprasalniku

razvrstila se narascajoce glede na javni sektor, da bi $e dodatno potrdila/ovrgla hipotezo 2,
kot je razvidno iz tabele 10.
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Tabela 10: Povprecja motivacijskih dejavnikov glede na javni sektor

Sektor zaposlitve

Javni sektor Meje-95% intervala|Zasebnisektor|Meje-95% intervala
Nizka delovna obremenitev 0,29 (0,204, 0,376) 0,31 (0,244, 0,376)
Brez dodeljenega opolnomocenija o0z. odgovornosti 0,34 (0,25, 0,43) 0,54 (0,468, 0,612)
Nezmoznost soodlodanja 0,35 (0,258, 0,442) 0,45 (0,378, 0,522)
Slab ugled podjetja 0,35 (0,258, 0,442) 0,39 (0,32,0,46)
Brez povratnih informacij o vaSem delu 0,36 (0,268, 0,452) 0,44 (0,368, 0,512)
Nepriznanje/brez pohvale za opravljeno delo 0,42 (0,326, 0,514) 0,52 (0,448, 0,592)
Nezmogljiva in zastarela delovna sredstva 0,42 (0,326, 0,514) 0,61 (0,54, 0,68)
Slabe finan¢ne in nefinanéne nagrade in spodbude 0,44 (0,346, 0,534) 0,62 (0,55, 0,69)
Tehni¢no nezahtevno delo 0,46 (0,364, 0,556) 0,6 (0,53, 0,67)
Nejasni cilji organizacije 0,46 (0,364, 0,556) 0,57 (0,5, 0,64)
Obdutek nepripadnosti 0,5 (0,404, 0,596) 0,6 (0,53, 0,67)
Ne vidite pomena prispevka, ki ga ima vas produkt/storite 0,51 (0,414, 0,606) 0,56 (0,488, 0,632)
Neupostevanje manedZmenta vasih razvojnih potreb 0,52 (0,424, 0,616) 0,69 (0,624, 0,756)
Nepravien sistem nagrajevanja 0,54 (0,444, 0,636) 0,7 (0,634, 0,766)
Slabo in neucinkovito vodstvo 0,55 (0,456, 0,644) 0,76 (0,698, 0,822)
Slabe kariene poti 0,58 (0,486, 0,674) 0,73 (0,666, 0,794)
Neenakost obravnavanja 0,64 (0,548, 0,732) 0,7 (0,634, 0,766)
Slaba varnost zaposlitve 0,68 (0,59, 0,77) 0,53 (0,458, 0,602)
Brez avtonomije pridelu 0,69 (0,602, 0,778) 0,72 (0,656, 0,784)
Monotono delo 0,73 (0,646, 0,814) 0,86 (0,81,0,91)
Slaba klima v organizaciji 0,77 (0,69, 0,85) 0,92 (0,88,0,96)
Slabi odnosi z nadrejenimi 0,78 (0,702, 0,858) 0,91 (0,87, 0,95)
Slabo ravnovesje med sluZbo in zasebnim Zivljenjem 0,78 (0,702, 0,858) 0,82 (0,764, 0,876)
Nezadovoljiva placa 0,81 (0,736, 0,884) 0,94 (0,908, 0,972)
Neprimerni delovni pogoji (psih. in fiz. delovno okolje) 0,83 (0,758, 0,902) 0,88 (0,834, 0,926)
Slabi odnosi s sodelavci 0,85 (0,782,0,918) 0,94 (0,908, 0,972)

Vir: lastno delo.

V tabeli 10 vidimo, da se motivacijski dejavniki drugega sklopa vprasalnika razvrstijo
narascujoce, glede na povprecja od 0 do 1. Vidimo, da motivacijski dejavnik »slabi odnosi
s sodelavci« zasede najvecje povprecje, medtem ko motivacijski dejavnik »nizka delovna
obremenitev« najmanjSega.

Na podlagi naras¢ajoce tabele sem izdelala sliko 21, kjer so povprec¢ja za odgovore od 0 do
1, pri ¢emer imam narejene 95-% intervale zaupanja. Ce neko povpredje pade v interval
zaupanja nekega drugega povprecja, potem razlika ni znalilna, ¢e pade ven iz njega, je
razlika znacilna. Tako npr. je pri odnosih med sodelavci razlika, ki je znacilna. Slabi odnosi
v zasebnem sektorju so statisti¢no znacilna vedja motivacija kot v javnem sektorju. Ce
gledam samo javni sektor, imajo slabi odnosi s sodelavci nekoliko visje povprecje kot
neprimerni delovni pogoji, ampak razlika pri neprimernih delovnih pogojih ni statisticno
znacilna (povprecje pade v interval zaupanja povprecja v zasebnem sektorju), kot kaze slika
21.
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Slika 21: Motivacijski dejavniki, razvrsceni padajoce glede na javni sektor

Slabi odnosi s sodelavci - - - - - —_—

Neprimerni delovni pogoji (psih. in fiz. delovno okolje)
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Neupostevanje manedzmenta vasih razvojnih potreb
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Vir: lastno delo.

Iz slike 21 je razvidno, da pomanjkanje moznosti profesionalnega razvoja ni tisti dejavnik,
zaradi katerega se najve¢ racunalniskih strokovnjakov iz javnega sektorja odloc¢i za
zamenjavo zaposlitve, ampak so slabi odnosi med sodelavci, neprimerni psihiéni in fizi¢ni
delovni pogoji, placa, slabo ravnovesje med sluzbo in zasebnim Zzivljenjem, slabi odnosi z
nadrejenimi in slaba klima v organizaciji. Slabi odnosi se tudi tokrat pojavljajo kot glavni
motivacijski dejavnik za zamenjavo zaposlitve, pri ¢emer je poudarek na odnosih med
sodelavci. Vecje vrednosti v zasebnem sektorju (daljSe ¢rte) kazejo na to, da so zaposleni v
zasebnem sektorju bolj mobilni, da bolj pogosto in hitreje zamenjajo zaposlitev.

H2: Moznost profesionalnega razvoja se med ra¢unalniskimi strokovnjaki v javnem sektorju
vzpostavlja kot glavni motivator za zamenjavo zaposlitve.

Kot je pokazala multivariatna regresija treh skupin dejavnikov iz drugega sklopa vprasanj in

naras¢ajoca povpre¢ja motivacijskih dejavnikov s 95-% intervali zaupanja, zavracam
hipotezo 2, kot prikaze slika 22.
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Slika 22: llustrativni prikaz zavrnitve hipoteze 2

Hz: MoZnost profesionalnega razvoja se med racunalniskimi strokovnjakiv javnem sektorjuvzpostavlja kot glavnimotivator za zamenjavo zaposlitve.
I
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- kot v javnem sektorju.

rasebni sektor. Zadniji: POMANJKANJE IZZIVOV ~

Vir: lastno delo.

S slike 22 vidimo, da so tako v javnem kot zasebnem sektorju, glavni razlog za zamenjavo
zaposlitve odnosi, sledi obcutek nepravicnosti, na zadnjem mestu je pomanjkanje izzivov.
Vseeno lahko glede na rezultate analize trdim, da je znotraj dimenzije »pomanjkanje
izzivov« v zasebnem sektorju to pomembnej$i motivator za zamenjavo zaposlitve kot v
javnem sektorju. Tudi tukaj znotraj odnosov opazimo vpliv starosti. Mlajsi zaposleni so bolj
dovzetni za zamenjavo zaposlitve.

Tabela 11: Povprecja motivacijskih dejavnikov glede na zasebni sektor

Sektor zaposlitve

Javnisektor Meje-95% intervala |Zasebnisektor | Meje-95% intervala
Nizka delovna obremenitev 0,29 (0,204, 0,376) 0,31 (0,244, 0,376)
Slab ugled podjetja 0,35 (0,258, 0,442) 0,39 (0,32,0,46)
Brez povratnih informacij o vasem delu 0,36 (0,268, 0,452) 0,44 (0,368, 0,512)
Nezmoznost soodlo¢anja 0,35 (0,258, 0,442) 0,45 (0,378, 0,522)
Nepriznanje/brez pohvale za opravljeno delo 0,42 (0,326, 0,514) 0,52 (0,448, 0,592)
Slaba varnost zaposlitve 0,68 (0,59, 0,77) 0,53 (0,458, 0,602)
Brez dodeljenega opolnomocenja oz. odgovornosti 0,34 (0,25,0,43) 0,54 (0,468, 0,612)
Ne vidite pomena prispevka, ki ga ima vas produkt/stori 0,51 (0,414, 0,606) 0,56 (0,488, 0,632)
Nejasni cilji organizacije 0,46 (0,364, 0,556) 0,57 (0,5,0,64)
Tehni¢no nezahtevno delo 0,46 (0,364, 0,556) 0,6 (0,53, 0,67)
Obcutek nepripadnosti 0,5 (0,404, 0,596) 0,6 (0,53, 0,67)
Nezmogljiva in zastarela delovna sredstva 0,42 (0,326, 0,514) 0,61 (0,54, 0,68)
Slabe financne in nefinan¢ne nagrade in spodbude 0,44 (0,346, 0,534) 0,62 (0,55, 0,69)
Neupostevanje manedZmenta vasih razvojnih potreb 0,52 (0,424, 0,616) 0,69 (0,624, 0,756)
Nepravicen sistem nagrajevanja 0,54 (0,444, 0,636) 0,7 (0,634, 0,766)
Neenakost obravnavanija 0,64 (0,548, 0,732) 0,7 (0,634, 0,766)
Brez avtonomije pridelu 0,69 (0,602, 0,778) 0,72 (0,656, 0,784)
Slabe kariene poti 0,58 (0,486, 0,674) 0,73 (0,666, 0,794)
Slabo in neucinkovito vodstvo 0,55 (0,456, 0,644) 0,76 (0,698, 0,822)
Slabo ravnovesje med sluzbo in zasebnim Zivljenjem 0,78 (0,702, 0,858) 0,82 (0,764, 0,876)
Monotono delo 0,73 (0,646, 0,814) 0,86 (0,81,0,91)
Neprimerni delovni pogoiji (psihi¢no in fizicno delovno ol 0,83 (0,758, 0,902) 0,88 (0,834, 0,926)
Slabi odnosi z nadrejenimi 0,78 (0,702, 0,858) 0,91 (0,87,0,95)
Slaba klima v organizaciji 0,77 (0,69, 0,85) 0,92 (0,88, 0,96)
Nezadovoljiva placa 0,81 (0,736, 0,884) 0,94 (0,908, 0,972)
Slabi odnosis sodelavci 0,85 (0,782,0,918) 0,94 (0,908, 0,972)

Vir: lastno delo.
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Za potrebe dokazovanja hipoteze 3 sem Ze prikazano tabelo 10 tokrat postavila v nara$¢ajoco
lestvico glede na zasebni sektor, kjer sem v tabeli 11 prikazala povprecja odgovorov od 0 do
1.

Na podlagi narasc¢ajoce tabele 11 sem izdelala sliko 23, kjer so povprecja za odgovore od 0
do 1, pri ¢emer imam narejene 95-% intervale zaupanja.

Slika 23: Motivacijski dejavniki, razvrséeni padajoce glede na zasebni sektor

Slabi odnosi s sodelavci

Nezadovoljiva placa

Slaba klima v organizaciji

Slabi odnosi z nadrejenimi

Neprimerni delovni pogoji (psihi¢no in fizitno delovno okolje)
Monotono dela

Slabo ravnovesje med sluzbo in zasebnim Zivljenjem
Slabo in neuginkovito vodstvo

Slabe kariene poti

Brez avtonomije pri delu

Neenakost obravnavanja

Nepravicen sistem nagrajevanja

Neupostevanje managementa vasih razvojnih potreb
Slabe finanéne in nefinantne nagrade in spodbude
Nezmogljiva in zastarela delovna sredstva

Obtutek nepripadnosti

Tehnitno nezahtevno delo

Nejasni cilji organizacije

Ne vidite pomena prispevka, ki ga ima va3 produkt/storitev
Brez dodeljenega opolnomocenja oz. odgovornosti

Slaba varnost zaposlitve

Nepriznanje/brez pohvale za opravljeno delo

NezmoZnost soodlocanja

Brez povratnih informacij o vasem delu

Slab ugled podjetja

Nizka delovna obremenitev

Zasebni sektor W Javni sektor

Vir: lastno delo.

Iz slike 23 je razvidno, da je motivacijski dejavnik »slabo ravnovesje med sluzbo in
zasebnim zivljenjem« relativno pomemben (z visokim povprecjem se uvrsca na sedmem
mestu), vendar statisticno neznacilen, saj ni razlik med sektorjema (povprecje zasebnega
sektorja je padlo v interval zaupanja povprecja za javni sektor, zato razlika ni znacilna). Ta
motivacijski dejavnik je znacilno manj pomemben kot »odnosi s sodelavci«.

H3: Ravnovesje med delom in zasebnim zZivljenjem je glavni motivator za odlocitev o
zamenjavi zaposlitve za raunalniske strokovnjake v zasebnem sektorju.

Glede na rezultate analize zavracam hipotezo 3. Glavni razlog za odloc¢itev o menjavi
zaposlitve v zasebnem sektorju so slabi odnosi, kot prikazuje slika 24.
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Slika 24: llustrativni prikaz zavrnitve hipoteze 3

H3: Ravnovesje med delomin zasebnim Zivljenjem je glavni motivatorza odloditev o zamenjavi zaposlitve za racunalniske strokovnjake v zasebnem sektorju.

| ZAVRI.\;JENO |
\ .

| 1. Delovne obveznostijim skrajiajo &as, ki ga

lahko posvetijo zasebnemu Zivljenju.

" Glavni razlog: ODNOSI

7. mesto: Ravnovesje med
delom in druZinskim Zivljenjem

2. Imajo premalo &asa za poditek

Vir: lastno delo.

Kot vidimo nasliki 24, v tabeli 11 in na sliki 23, so tudi v zasebnem sektorju najpomembne;jsi
razlogi za zamenjavo zaposlitve odnosi s sodelavci, nezadovoljiva placa, slaba klima in slabi
odnosi z nadrejenimi. Slabo razmerje med zasebnim Zivljenjem in druZino je Sele na sedmem
mestu in statisticno neznacilno, saj ni razlike med sektorjema. Zato tudi hipotezo 3
zavracam. Kot v javnem sektorju, so tudi v zasebnem najpomembnejsi razlogi za zamenjavo
zaposlitve slabi odnosi s sodelavci.

Spodaj predstavljam Se enostavno analizo vprasanj znotraj sklopa Q 13, kjer sem anketirance
sprasevala, da na Likertovi lestvici od »zelo se ne strinjam« do »zelo se strinjam« 0znacijo,
kako jih delovne naloge in delovne obveznosti omejujejo v zasebnem zivljenju in obratno.
Analiza pokaze, da sektor zaposlitve statisticno znacilno vpliva na vprasanje Q13a »Delovna
obveznost mi skrajSa Cas, ki ga lahko posvetim zasebnemu zivljenju« in Q13b »Zaradi
delovnih obveznosti imam premalo ¢asa za pocitek, ki ga potrebujem za dobro opravljeno
delo«. Pri vprasanju Q13a in Q13b lahko s 99-% statisti¢no zanesljivostjo trdim (P<0,01),
da sektor zaposlitve vpliva na odvisni spremenljivki (Q13a in Q13b), kot je razvidno iz
tabele 12.

Pri spremenljivki »Delovne obveznosti mi skrajSajo ¢as, ki ga lahko posvetim zasebnemu
zZivljenju.« vidim, da racunalni$kim strokovnjakom v zasebnem sektorju delovne naloge in
obveznosti bolj skraj$ajo Cas, ki ga imajo na razpolago za zasebno zivljenje. Prav tako imajo
anketiranci v zasebnem sektorju premalo casa za poditek, ki ga potrebujejo za dobro
opravljanje dela v sluzbi.
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Tabela 12: Statisticna analiza vprasanj sklopa Q13

(Q13a) Delovne obveznosti mi skrajiajo ¢as, ki ga lahko posvetim zasebnemu Zivljenju.

(Q4) Sektor zaposlitve n
n X s"2 se(x) 1,9’(6)><se( d se(d) Sig. t
zasebni sektor 196 3,204 1.228 0.088 0.172
0.411 0.131 0,002 3.135
javni sektor 111 2,793 1.028 0.098 0.191
(Q13b) Zaradi delovnih obveznosti imam premalo ¢asa za poéitek, ki ga potrebujem za
(Q4) Sektor zaposlitve dobro g};r;g':]elzo delo.
n x s"2 se(x) | 2 € d se(d) Sig. t
zasebni sektor 196 2,541 1.152 0.082 0.161
0.307 0.119 0,010 2.579
javni sektor 111 2,234 0.904 0.086 0.168
(Q13c) Zasebne obveznosti in problemi vplivajo na mojo uspesnost pri delu.
(Q4) Sektor zaposlitve -
n b4 s"2 se(x) 1,9x6;<se( d se(d) Sig. t
zasebni sektor 196 3.005 1.121 0.080 0.157
0.230 0.133 0.084 1.733
javni sektor 111 2,775 1.118 0.106 0.208
(Q13d) Neuspesnost pri delu vpliva na moje zasebno Zivljenje in obveznosti.
(Q4) Sektor zaposlitve [
n X s"2 se(x) 1,9xﬁ)><se( d se(d) Sig. t
zasebni sektor 196 3.352 1.025 0.073 0.143
0.208 0.128 0.105 1.628
javni sektor 111 3.144 1.102 0.105 0.205

Vir: lastno delo.

Za konec predstavitve ugotovitev iz raziskave predstavljam rezultate za vprasanje, kako so
racunalniski strokovnjaki zadovoljni s svojo sluzbo, kar je prikazano v tabeli 13.

Tabela 13: Analiza vprasanja »Kako ste na splosno zadovoljni s svojo sluzbo?«

(Q7a) Kako ste na sploino zadovoljni s svejo sluibo?
(Q4) Sektor zaposlitve =
n X s"2 se(x) 1,9x6;<se( d se(d) Sig. t
zasebni sektor 196 4,097 0,795 0,057 0,111
0,232 0,093 0,014 2,487
javni sektor 111 3,865 0,780 0,074 0,145

Vir: lastno delo.

Iz statisti¢nih podatkov vidimo, da je odvisna spremenljivka »Kako ste zadovoljni s svojo
sluZzbo?« statisti¢no znacilna (P<0,05). Racunalniski strokovnjaki v zasebnem sektorju so v
povprecju bolj zadovoljni kot njihovi kolegi v javnem sektorju.

3.4 Diskusija

V uvodu magistrskega dela sem predstavila tri hipoteze. S kvantitativno raziskavo sem v
empiricnem delu magistrskega dela preverjala resni¢nost hipotez s pomocjo faktorske
analize in enostavnega t-testa. V nadaljevanju poskusam najti razloge rezultatov potrditve in
zavrnitve hipotez, predstavim teoretina in prakti¢na priporocila izvajalcem kadrovskih
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politik v podjetjih, ki zaposlujejo ra¢unalniske strokovnjake, in na koncu opisem omejitve
raziskave ter predloge za nadaljnje raziskovanje.

3.4.1 Zakljucne ugotovitve in teoreticni prispevek

Kot receno je v empiricnem delu magistrskega dela faktorska analiza pokazala, da se
motivacijski dejavniki racunalniskih strokovnjakov za zamenjavo zaposlitve razlikujejo
samo v skupini »razvoj« in »financ¢ni vidik«, kjer v zasebnem sektorju zamenjajo zaposlitev
hitreje, medtem kot so vzvodi za zamenjavo zaposlitve pri odnosih, pogojih za delo in
pravic¢nosti enaki v obeh sektorjih. OpaZen je tudi vpliv starosti pri skupinah »financni
vidik«, »odnosi« in »pogoji za delo« glede H1 in »odnosi« pri H2, kjer mladi hitreje
zamenjajo delodajalca, kot prikazuje slika 25.

Slika 25: llustrativni prikaz vseh hipotez

| POTRENA | | ZAVRNJENA |
| Ha: Motivatoriji, zaradi katerih Razvoj Odnc-.s:l
racunalniski strokovnjaki zamenjzjo Finanéni vidik Pc}gc.)!.l zadelo
zaposlitev, serazlikujejo med javnim in . Pravicnost

zasebnim sektorjem.

~, -

Vpliv
starosti

| Ha: MoZnost profesionalnega razvoja se
med racunalniskimi strokovnjaki v

javnem sektorju vzpostavlja kot glavni .
motivator za zamenjavo zaposlitve. ' v

H3: Ravnovesje med delom in zasebnim ) [ Odnosi '
Zivlienjem je glavni motivator za
odloditev o zamenjavi zaposlitve za

racunalnitke strokovnjake v zasebnem -V
| sektorju.

=

=

| Odnosi ‘

Vir: lastno delo.
Slika 25 prikazuje potrditev in zavrnitev vseh treh hipotez, kje je razviden vpliv starosti.

Razloge, zakaj racunalniski strokovnjaki glede na sektor ne razlikujejo vzvodov za
zamenjavo zaposlitve, ki se nanaSajo na odnose, pogoje za delo in pravi¢nost, lahko i§¢emo
Ze izven opazovane populacije, kjer veliko Studij dokazuje, da so to zelo pomembne skupine
motivacijskih dejavnikov, ne glede nato, iz katere industrije prihajajo zaposleni. Tako May,
Gilson in Harter (2004) pojasnijo, da odnosi med sodelavci in nadrejenimi vplivajo na
psiholoska stanja zaposlenih. Ti odnosi povecujejo prijateljstvo in obcutek pripadnosti. Ko
se zaposleni med seboj cenijo in spoStujejo, razvijejo interakcije, zaradi katerih se cutijo
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pripadne organizaciji, krepijo druzbeno identiteto in dobijo obcutek pripadnosti (Rothmann
& Welsh, 2013).

Vsem racunalniskim strokovnjakom, ki so vsakodnevno podvrzeni sodelovanju s sodelavci
in nadrejenimi, pomeni obcutek sprejetosti, spoStovanja, kolegialnosti, sodelovanja in
medsebojne pomoci na delovnem mestu najvec. V kontekstu Slovenije lahko razloge is¢em
v sami strukturi organizacij, nacinu dela in dinamiki, ki se razlikuje med javnim in zasebnim
sektorjem, vendar je rezultat na koncu enak. V javnem sektorju je organizacija dela veliko
manj projektna. RacunalniSki strokovnjaki so v javnem sektorju podvrzeni kontinuiranim
delovnim nalogam, medtem ko je narava dela v zasebnem sektorju bolj projektna in se
prilagaja potrebam in zeljam naro¢nikov. Racunalniski strokovnjaki v javnem sektorju imajo
omejeno avtonomijo glede dela od doma in fleksibilnega delovnega casa, kar ima za
posledico, da vec Casa prezivijo na sedezu delodajalca. V povezavi z bolj pogostimi fizicnimi
interakcijami s sodelavci je zato pri¢akovati ve¢ konfliktov in nestrinjan;.

Nasprotno pa je v zasebnem sektorju sodelovanje kljub moznosti manjse fizi¢ne interakcije
in projektnega dela pomembno, saj so produkti rezultat skupinskega dela, pri katerem je
pogoj dobro sodelovanje med nadrejenim in ¢lani delovne skupine. Pri tak$nih delovnih
skupinah, kjer posamezniki opravljajo individualne naloge, katerih rezultat je skupni
produkt, je sodelovanje Se vegji izziv, ki zahteva veliko usklajevanja in prilagajanja. Ce
aktivnosti niso usklajene, napake in nesoglasja v najkrajSem casu odpravljeni, je rezultat
slabega sodelovanja nezadovoljstvo posameznih ¢lanov delovnega tima, kar hitro pripelje
do odsotnosti z dela in zamenjave zaposlitve.

Tudi raziskava Instituta Kapor Center (Scott, Klein & Onovakpuri, 2017) na vzorcu 2.600
racunalniskih strokovnjakov v ZdruZenih drzavah Amerike potrjuje, da sta nepravi¢nost in
slabi delovni pogoji dva od najpogosteje navedenih razlogov, zakaj takSen kader zamenja
zaposlitev, ne glede na zasebni ali javni sektor. Ve¢ kot polovica zaposlenih, ki so zamenjali
zaposlitev, navaja, da ne bi menjali delodajalca, ¢e bi menedzment v organizaciji sprejel
aktivne politike za boljSe psihi¢no delovno okolje in zacel promovirati bolj posteno in Strpno
organizacijsko kulturo.

Glavni razlog za zamenjavo zaposlitve ra¢unalniskih strokovnjakov v javnem sektorju ni
slaba moZnost profesionalnega razvoja, ampak slabi odnosi, kar sem omenila Ze veckrat.
Zaradi slabih odnosov je bila v celoti zavrnjena H2 in deloma H1. Rezultati raziskave kazejo,
da v javnem sektorju menjajo zaposlitev v povprecju bolj zaradi sodelavcev kot nadrejenih.
Odnos zaposlenih z nadrejenim vpliva na dojemanje posameznikovega pocutja na delovnem
mestu. Podpora vodje (ne nadzor) in dobri odnosi z vodjo spodbudijo dobro pocutje na
delovnem mestu. Tako imajo vodje, ki spodbujajo pozitivno delovno okolje, posvecajo
pozornost potrebam in obcutkom zaposlenih, zagotavljajo povratne informacije in
spodbujajo razvoj spretnosti, motivirane zaposlene. Odnosi s sodelavci se razlikujejo od
odnosov z nadrejenimi. Interakcije zaposlenih z nadrejenimi se razlikujejo zaradi polozaja v
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hierarhiji, odnosi med sodelavci pa so brez kakrsnih koli formalnih avtoritetnih elementov
(Basford & Offermann, 2012).

Vzroke za nerazlikovanje motivacijskih dejavnikov za zamenjavo zaposlitve med javnim in
zasebnim sektorjem pri »pravic¢nosti« in »pogojih za delo« lahko i§¢em predvsem pri nejasno
dolocenih kriterijih nagrajevanja v javnem kot tudi v zasebnem sektorju in s tem povezano
neenakostjo obravnavanja s strani nadrejenih. Nagrajevanje in napredovanje v javnem
sektorju je vezano na oceno racunalniSkega strokovnjaka, ki jo pridobi na obveznem letnem
razgovoru z nadrejenim. Ker nadrejeni pri ocenjevanju tezko izlo¢i subjektivno mnenje, so
ocene lahko povod, da se med sodelavci pojavijo dvomi glede pravi¢nosti in objektivnosti
njegovih sposobnosti presoje, kar povecuje napetosti v kolektivu in organizaciji in je odhod
prizadetih zaposlenih neizogiben. V zasebnem sektorju, kjer je sistem nagrajevanja
racunalniSkih strokovnjakov bolj prisoten, se lahko pojavi nestrinjanje glede upravic¢enosti
nagrade glede na prispevek zaposlenega oddelku oziroma organizaciji, saj se percepcija
upravic¢enosti nagrade razlikuje od posameznika do posameznika.

Racunalniski strokovnjaki tako v javnem kot zasebnem sektorju tezko vplivajo na politiko
nagrajevanja in sposobnosti nadrejenih, da nepristransko obravnavajo zaposlene, zato se
skupina teh dejavnikov med sektorjema ne razlikuje. Pri iskanju vzrokov za zavrnitev
skupine motivacijskih dejavnikov »pogoji za delo« kot dejavnika razlikovanja med javnim
in zasebnim sektorjem, verjetno izhaja iz CloveSskega nagona po prezivetju, kjer vsak
posameznik tezi k ¢im boljSemu izidu za lastno korist, kjer kolektivizem v kapitalisti¢ni
druzbi ni ve¢ v ospredju. Rac¢unalniski strokovnjak, ki svojo zaposlitev v nekem trenutku ne
bo vec imel za stabilno, usmerjeno v prihodnost, ko ga psihi¢ni in fizi¢ni delovni pogoji ne
bodo vec¢ zadovoljevali, bo organizacijo zapustil ne glede na sektor zaposlitve.

Pri iskanju razlogov, zakaj je opaziti vpliv starosti pri finan¢nem vidiku, odnosih in pogojih
za delo pri H1 in odnosih pri H2, moramo najprej razumeti, da je generacijski prepad med
anketiranimi (kot verjetno tudi med ostalo populacijo racunalniskih strokovnjakov) velik. V
sami raziskavi predstavlja 52,77 % anketiranih generacijo milenijcev in generacijo Z,
medtem ko so ostali anketiranci pripadniki X in generacije Baby-boom. Tudi Paulsen (2014)
v svoji Studiji navaja, da mlajSi racunalniSki strokovnjaki hitreje menjajo zaposlitev kot
starej$i, saj pri¢akujejo, da bodo laZje nasli zaposlitev, ki bo izpolnila njihova pricakovanja
glede finan¢nega vidika, odnosov in pogojev za delo. Nasprotno pa so starejSi racunalniSki
strokovnjaki, ki so zaradi stabilnosti dela, seniorskega polozaja, izkus$enj in zaradi strahu, da
jim ne bo uspelo dobiti nove zaposlitve zunaj svoje obstojece organizacije, bolj zavezani
organizaciji, kjer so trenutno zaposleni (Leen, Abdull & Rahman, 2018). MlajSa generacija
racunalniSkih strokovnjakov ima moc¢nejsi obcutek, da so upraviceni do vi§je place in
finan¢énih nagrad kot druge generacijske skupine (Naim & Lenka, 2018) in se hitreje
negativno odzovejo na situacije, ¢e so nagrajeni manj, kot mislijo, da jim pripada. Hitreje se
odlocijo ali za zamenjavo zaposlitve ali zmanj$ajo vlozen napor pri opravljanju delovnih
nalog (Allen, Allen, Karl & White, 2015).
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Glede na rezultate raziskave mlajsi raCunalniski strokovnjaki v Sloveniji sledijo tendenci v
tujini, kjer se pomanjkanje motivacijskih dejavnikov ne razlikuje med javnim in zasebnim
sektorjem. Mladi si Zelijo ve¢ fleksibilnosti pri opravljanju svojih nalog, dolgoro¢no niso
pripravljeni zrtvovati ravnovesja med delom in zasebnim Zivljenjem v Skodo zasebnega Casa
in kadar nimajo dobrih delovnih pogojev, ne razmisljajo, da bi v organizaciji vztrajali Se
naprej. So individualisti, oportunisti, ki ne razmisljajo o dolgoro¢ni zaposlitvi, ¢e ne delajo
s sodobnimi in zmogljivimi delovnimi sredstvi, kadar jih nadrejeni ne prepoznajo kot klju¢ne
zaposlene. Dolgoro¢no niso pripravljeni sodelovati s sodelavci, ¢e se ne pocutijo sprejete.
Veliko jim pomeni sam ugled podjetja, zato dobre in zavzete racunalniske strokovnjake
prepoznavni delodajalci lazje zaposlijo. Mlajsi racunalniski strokovnjaki se lazje
identificirajo z agilno delovno kulturo (de Souza Bermejo in drugi, 2014), z organizacijami,
ki jim nudijo kreativni delovni prostor in moznost za druZenje v delovnem casu.

Motivacijski dejavniki v skupini »razvoj« in »finan¢ni vidik« sta skupini, ki sta potrdili
hipotezo 1. Razloge lahko iS¢em v togih organizacijskih strukturah in kadrovskih politikah
v javnem sektorju in rigidnem sistemu plac¢ javnih usluzbencev, na strani zasebnega sektorja
pa v individualnih pogodbah, kjer je placa racunalniskega strokovnjaka vezana na znanje,
izkuSnje in sposobnost lastne promocije ter ve¢jo izbiro delodajalcev, ki so pripravljeni
vlagati v svoje zaposlene, ki jim lahko zaradi ponudbe na trgu delovne sile hitro odidejo.

Pa vendar rac¢unalniski strokovnjaki pri pomanjkanju teh skupin motivacijskih dejavnikov v
zasebnem sektorju hitreje zamenjajo zaposlitev kot v javnem sektorju. Znano je, da je
tveganje izgube delovnega mesta v javnem sektorju znatno nizje kot v privatnem sektorju.
Vecja varnost zaposlitve naj bi sicer implicirala niZje nadomestilo (Kostevc, 2016). Vendar
je UMAR (Urad Republike Slovenije za makroekonomske analize in razvoj) v Ekonomskih
1zzivih 2018 prikazal, da so place v javnem sektorju vi§je kot v zasebnem, tudi v primerjavi
izobrazbene strukture za visoko izobrazbo. Ker je na splo$no znacilno, da placa narasca z
viSanjem izobrazbene ravni, to zviSuje povprecno placo v javnem sektorju glede na zasebni
sektor (UMAR, 2018). Ker je visina povprec¢ne place odvisna od sektorja, Se je v javnem
sektorju vzpostavila situacija, kjer racunalniSke strokovnjake, po katerih je na trgu dela
veliko povprasevanje, s ponujeno placo delodajalci iz javnega sektorja tezko konkurirajo in
jih ohranjajo.

Pricakovano je, kadar delodajalec ni zmoZen finan¢no nagraditi zaposlenega, da izkoristi
druga podrocja, kjer motivira zaposlenega za delo in ga lazje ohrani v organizaciji. Tukaj se
racunalniSki strokovnjaki sooc€ijo s teZzavo slabih politik in praks kadrovskih strokovnjakov
in nadrejenih. V javnem sektorju na splo$no nadrejeni zasedajo polozaj po nacelu senioritete,
kjer jih direktorji nagradijo predvsem zaradi izkusenj in ne zaradi vodstvenih kompetenc.
Ker vodje ne poznajo praks in zakonitosti dobrega menedziranja racunalniskih
strokovnjakov, ne upostevajo njihove razvojne potrebe in ne dopustijo, da soodlocajo, se
hitro pojavi vrzel zaradi nestrinjanja zaposlenih, ki pelje v nezadovoljstvo, demotiviranost
in odhod zaposlenih. Enako velja v zasebnem sektorju. Ze raziskava LinkedIn (Booz, 2019)
za leto 2019 kaze, da racunalniski strokovnjaki zapustijo organizacijo zaradi slabih razvojnih
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moznosti, neucinkovitega vodstva, zaradi premalo delovnih nalog brez pravih izzivov in
nezadovoljstva glede nagrad in priznanj.

Zakaj se v Sloveniji pojavljajo razlike med javnim in zasebnim sektorjem, je odgovorov vec.
Ko racunalniski strokovnjak vstopi v delovno razmerje z delodajalcem v javnem sektorju,
so mu napredovanja, moznost kariernih poti in moznost napredovanj znani vnaprej, saj so
doloceni na ravni celotnega sektorja. Zaradi tega se tezje sklicuje na slabe moznosti
napredovanj, place, finan¢ne nagrade, moznost soodlocanja in opolnomocenja. To so potrdili
rezultati moje raziskave. Da so racunalniski strokovnjaki v zasebnem sektorju bolj mobilni,
lahko gledamo tudi z vidika delodajalcev. Ti se zavedajo, da lahko na trgu hitreje zaposlijo
strokovnjaka, Ge trenutni zaposleni ne izpolni njegovih pri¢akovanj. Ce mu tak$en zaposleni
ne predstavlja kljucnega kadra, mu stroskovno gledano predstavlja breme in bo na trgu
poiskal bolj kompetentnega. Enaka logika velja na strani racunalniskih strokovnjakov v
zasebnem sektorju, saj lahko zaradi specifi¢nosti svojih znanj, izkusenj glede sodelovanja
na vec projektih hkrati hitreje dobijo zaposlitev.

Napacno bi bilo sklepanje, da so racunalniski strokovnjaki v javnem sektorju manj
ambiciozni, manj kompetentni, manj samozavestni pri lastni promociji znanja, teZje
sprejmejo odgovornost in niso dovzetni za raznoliko delo in da je to razlog, zakaj se odlocajo
za zamenjavo delodajalca v povprec¢ju manj kot v zasebnem sektorju. Pri tem pojavu se
navezujem na rezultate analize vprasanj sklopa Q13, kjer racunalniskim strokovnjakom v
zasebnem sektorju delovne naloge in obveznosti v povprecju bolj skrajsajo Cas, ki ga imajo
na razpolago za zasebno zivljenje. Prav tako imajo v zasebnem sektorju premalo ¢asa za
pocitek, ki ga potrebujejo za dobro opravljanje dela v sluzbi, kar napeljuje na sklep, da
racunalniski strokovnjaki v javnem sektorju cenijo dobro razmerje med delom in zasebnim
zivljenjem. Vendar, gledano na celotnem vzorcu raziskave, ponovno prevladujejo odnosi,
ne pa razmerje med delom in zasebnim zivljenjem, kot sem Ze nekajkrat omenila.

Najpomembnejsi teoreticni prispevek magistrskega dela je ta, da so odnosi tisti, zaradi
katerih raCunalniski strokovnjaki zamenjajo zaposlitev ne glede na sektor zaposlitve. Odnosi
na delovnem mestu so tudi eden najpomembnejSih motivacijskih dejavnikov in vzrok
nezadovoljstva vseh zaposlenih, ne samo preucevane populacije v raziskavi. Ne smemo
prezreti tudi vpliva starosti, kjer vzorec anketiranih potrjuje obnaSanje vseh mlajsih
zaposlenih, ne samo v Sloveniji, ampak globalno. Na trg dela vstopa generacija milenijcev,
ki se jim bodo morali prilagoditi kadrovski strokovnjaki, menedZerji in ne nazadnje tudi
bodoci sodelavci.

3.4.2 Priporocila kadrovskim strokovnjakom Vv javnem in zasebnem sektorju

Raziskava motivacije racunalniskih strokovnjakov z razlikami v zasebnem in javnem
sektorju je razkrila kar nekaj prakti¢nih izzivov, s katerimi se in se bodo tudi v prihodnosti
soocali kadrovski strokovnjaki, vodje, menedZerji in ne nazadnje tudi sami raunalniski
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strokovnjaki. 1zzivi segajo od procesa nacrtovanja zaposlovanja, usposabljanja in ohranjanja
zaposlenih. Raziskava v magistrskem delu je razkrila, da so odnosi tisti, ki najbolj vplivajo
na odlocitev racunalniskih strokovnjakov o zamenjavi zaposlitve, ne glede na sektor, v
katerem so zaposleni.

V organizaciji naj se med ra¢unalniSkimi strokovnjaki promovirajo medsebojne interakcije,
krepijo in razvijajo medsebojni odnosi, poiskati je treba njihove skupne interese, vrednote
in cilje. Ce organizaciji uspe ustvariti homogene, spoitljive in prijateljske odnose, bodo
racunalniski strokovnjaki ostali v organizaciji dalj ¢asa. Spodbujati je treba njihovo potrebo
do izrazanja mnenja, svojih obcutkov, podane kritike, vendar jih obravnavati s
spostovanjem. Na trg delovne sile vstopajo racunalniski strokovnjaki mlajse generacije, ki
ne delijo enakih prepri¢anj kot prejsnje.

Racunalniskim strokovnjakom bodo morali v organizacijah zagotoviti nenehno strokovno
rast in razvoj, raznovrstne delovne naloge, tehni¢ne in intelektualne izzive, kreativnost, ve¢jo
odgovornost in ne premajhno delovno obremenitev. Organizacije naj jim ponudijo
usposabljanja in priloznosti za izkuSnje in spoznavanje novih tehnologij, orodij in metod.
Bolj kot generacijami pred njimi je racunalniskim strokovnjakom pomembno usklajeno
ravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem, dobri odnosi s sodelavci in kompetentnimi
nadrejenimi, nagrade in priznanja za dobro opravljeno delo in organizacije brez hierarhije
na delovnem mestu.

Kadrovski strokovnjaki naj ne prezrejo vpliva starosti na odnose, pogojev za delo in
finan¢nega vpliva, kajti uspesSno menedziranje mlajsih zaposlenih, ki Sele vstopajo v delovna
razmerja, bo za nastete tri dimenzije druga¢no od trenutnega. Stroka naj se zaveda, da so
mlajsi racunalniski strokovnjaki ambiciozni, pridni, hitreje menjajo zaposlitev kot starejsi
sodelavci, tehni¢no so spretni in Zelijo biti nagrajeni. V bistvu si zelijo ve€ in hocejo, da se
procesi odvijajo hitreje. Pricakujejo visje place, stalne izzive in spreminjajoce se in raznoliko
okolje na delovnem mestu. Kljub temu da se motivatorji, zaradi katerih racunalniski
strokovnjaki zamenjajo zaposlitev, razlikujejo med javnim in zasebnim sektorjem v
dimenzijah razvoja in financ, kjer v zasebnem sektorju hitreje zamenjajo zaposlitev, se
morajo v zgodbi ohranjanja racunalniSkih strokovnjakov angazirati oboji.

Menedzerji, nadrejeni in kadrovski strokovnjaki naj veliko vlagajo v usposabljanje in razvoj
racunalniSkih strokovnjakov, jim omogocijo raznolikost delovnih nalog, izvajajo dinamicen,
proti njim usmerjen pristop, rotirajo racunalnis$ke strokovnjake po oddelkih oziroma
projektnih skupinah, spodbujajo avtonomijo in kreativnost, jim omogocijo sluzbene poti v
tujino ali priloZnost za delo v tujini in promovirajo delovni ¢as brez nadur. Racunalniski
strokovnjaki Zelijo delati v organizaciji s prijazno in neformalno kulturo, v delovnem okolju
s ¢im manj stresa.
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Rezultati raziskave lahko pomagajo tudi samim racunalniskim strokovnjakom. Z
ugotovitvami v raziskavi lahko lazje upravljajo s svojimi pricakovanji glede zadovoljstva in
motivacije in si tako zagotovijo koristne informacije za odlocanje o karieri. Z napotki, ki
sem jih predala stroki, naj izkoristijo v priloznosti, ki jih nudijo njihove organizacije. Naj si
vsi aktivno prizadevajo, da najdejo smisel v opravljanju svojega dela, da bodo bolj
motivirani.

3.4.3 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Prva omejitev, ki ji je podvrZzeno magistrsko delo, je vzoréenje. Vecji vzorec bi zagotovil
trdnejSe, veljavnejSe in zanesljivejSe rezultate. OcCitno je tudi neskladje med Stevilom
anketirancev moskega in zenskega spola. Prevladujejo moski, zato lahko re¢emo, da so
rezultati pristranski. Res pa je, da je sama zastopanost zensk v IT-sektorju manjsa.
Vzporedno z ugotovitvijo nezastopanosti zenskega spola v raziskavi bi lahko prihodnje
raziskave ve¢ pozornosti namenile vkljuevanju Zenskega spola, da bi raziskave tezile k
uravnotezenemu vzorcu glede spola. S tem bi omogocili preizkus razlik med spoloma.
Natanc¢neje, preizkusili bi lahko, ali obstajajo razlike v motivatorjih med moskimi in
zenskami. Trenutno je v vzorcu premalo anketirank, da bi odgovorila na to vprasanje.
Zanimiva primerjava med spoloma pri racunalniskih strokovnjakih bi bilo vsekakor
»razmerje med delom in zasebnim Zivljenjem«, posebej, kadar imajo predstavnice druzino.
Nekaj podobnih raziskav je bilo ze narejenih v tujini (Pandu, Balu & Poorani, 2013; Prescott
& Bogg, 2011; James, 2013).

Druga omejitev izhaja iz mojega raziskovalnega orodja, spletnega vprasalnika. Vprasalnik
je zgrajen na podlagi ustreznih vpraSalnikov iz literature, kjer sem izbrala posamezna
vpraSanja, in vprasanj, ki sem jih oblikovala sama. Ker sem uporabila ve¢ vprasalnikov,
obstaja moznost neskladja pri oceni veljavnosti in zanesljivosti spletnega vprasalnika. Kljub
temu menim, da vpraSalnik ustreza zahtevam dobrega magistrskega dela. Prihodnje
raziskave bi se lahko bolj osredotocile na razvoj in preizkuSanje ustreznega in celovitega
raziskovalnega vprasalnika. Eden od predlogov je oblikovanje krajSega vpraSalnika, kjer je
sploSno sprejeto pravilo, da morajo biti vprasalniki ¢im krajsi, preprosti, jasni in celoviti. Pri
oblikovanju tak$nega vprasalnika bi se upostevali komentarji pilotnih anketirancev, ki niso
razumeli namena dolocenih vprasanj in so potrebovali nadaljnja pojasnila. Zavedam se
tezav, ki so nastale zaradi obsega vprasalnika, saj je tretjina potencialnih anketiranih
odstopila od izpolnjevanja. Predlog raziskovalcem je predvsem v smeri ozko usmerjenih
vpraSalnikov, kjer jih povprasajo po specificnih motivatorjih. Glede na to, da rezultati
razkrivajo pomembnost odnosov, predlagam bolj poglobljeno analizo razmerij sodelavec-
sodelavec in vodja-sodelavec ter njihov vpliv na zamenjavo zaposlitve znotraj racunalniskih
strokovnjakov.

Nazadnje bi morale biti prihodnje Studije bolj prakti¢no usmerjene v oblikovanje in razvoj
kadrovskih politik in strategij, ki bi bile usmerjene v krepitev motivacije, produktivnosti in
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zadrzevanja racunalniskih strokovnjakov, zlasti glede na specifike novih generacij, ki
vstopajo na trg delovne sile (Vieira, 2011). Pri medsebojnih odnosih bi bila zanimiva
primerjava, ali obstajajo statisti¢no znacilne razlike med pretezno zenskimi kolektivi znotraj
racunalniskih strokovnjakov. Bolj natan¢no, ali je dinamika medsebojnih odnosov znotraj
pretezno Zenskega kolektiva drugac¢na kot v moskem kolektivu (Koycheva, 2017). Nadaljnje
mozne raziskave bi lahko bile narejene tudi na podrocju razmerja nadrejeni-zaposleni v
kontekstu nadrejenosti Zensk v moskem kolektivu racunalniskih strokovnjakov. Predvsem
bi bila zanimiva primerjava, ali je percepcija vodenja moskega kolektiva racunalniskih
strokovnjakov, ki ga vodi Zenska, drugacna od kolektiva, ¢e ga vodi moski (Fouad,
Fitzpatrick & Liu, 2011).

Kar se ti¢e nadaljnjih raziskav, poleg preucevanja razlik v spolu in izboljSanja spletnega
vprasalnika, bi se lahko Studije bolj osredotocile tudi na mednacionalne razlike, na primer,
¢e je kultura pomemben razlikovalni dejavnik preiskovanega fenomena motivatorjev in
zamenjave delovnega mesta, kot so Ze raziskovali Verner, Babar, Cerpa, Hall in Beecham
(2014), ki so primerjali motivatorje ra¢unalnikih strokovnjakov v Awvstraliji, Cilu,
Zdruzenih drzavah Amerike in Vietnamu.

SKLEP

Namen magistrskega dela je bil pripraviti teoreti¢na in prakti¢na priporocila za menedziranje
racunalniskih strokovnjakov na podro¢ju motivacije na delovnem mestu, glede na v uvodu
zastavljene hipoteze:

H1: Motivatorji, zaradi katerih racunalniSki strokovnjaki zamenjajo zaposlitev, se
razlikujejo med javnim in zasebnim sektorjem.

H2: Moznost profesionalnega razvoja se med racunalniSkimi strokovnjaki v javnem sektorju
vzpostavlja kot glavni motivator za zamenjavo zaposlitve.

H3: Ravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem je glavni motivator za odloCitev o
zamenjavi zaposlitve za raunalniske strokovnjake v zasebnem sektorju.

Glede na rezultate empiricne raziskave sem H1 potrdila samo za motivacijske dejavnike, ki
se nanasajo na dimenzijo »razvoj« in »finan¢ni vidik«. Pri teh dveh dimenzijah lahko trdim,
da se motivatorji za zaposlitev razlikujejo glede na javni in zasebni sektor, pri ¢emer
racunalniski strokovnjaki, zaposleni v gospodarstvu, hitreje zamenjajo zaposlitev. Pri
dimenzijah »odnosi«, »pogoji za delo« in »pravicnost« nisem ugotovila razlik. Zato sem H1
delno tudi zavrnila, ker se motivacijski dejavniki, razvr§€eni v te dimenzije, ne razlikujejo
glede na sektor, v katerem so ra¢unalniski strokovnjaki zaposleni. Pri dimenzijah »odnosi«
in »pogoji za delo« sem prav tako zaznala vpliv starosti, kjer racunalniski strokovnjaki,
zaposleni v zasebnem sektorju, hitreje zamenjajo zaposlitev.
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Rezultati raziskave so pokazali, da moznost profesionalnega razvoja ni glavni motivator,
zaradi katerega racCunalniSki strokovnjaki, zaposleni v javnem sektorju, zamenjajo
zaposlitev. Posledi¢no sem zavrnila H2. Glavni razlog, zakaj racunalniski strokovnjaki v
javnem sektorju zamenjajo zaposlitev, so odnosi. Predvsem mlajsi zaposleni so tisti, ki
odidejo hitreje.

Zaradi odnosov sem zavrnila tudi H3, kjer so ti ponovno glavni razlog, zakaj racunalniski
strokovnjaki, zaposleni v gospodarstvu, menjajo zaposlitev. Tudi znotraj odnosov pri H3t se
opazi, da mlajsi racunalniski strokovnjaki menjajo zaposlitev hitreje.

Dobri odnosi so torej tisti, kjer bodo morali kadrovski strokovnjaki, menedzerji, nadrejeni
in raCunalniski strokovnjaki vloziti najve¢ Casa in vsi aktivno pristopiti s primernimi
programi in re§itvami za zaposlovanje in ohranjanje racunalniskih strokovnjakov. Vsi skupaj
naj gradijo na medsebojnem zaupanju, naj bodo iskreni eden do drugega in pripravljeni
konstruktivno reSevati nesoglasja. Zavedajo naj se, da prihajajo iz razlicnih poklicnih
usmeritev, z razli¢nimi vrednotami, cilji in starostnimi razlikami.

Raziskava na tem podro¢ju se je izkazala za zelo pomembno glede boljSega razumevanja
fenomena motivacije racunalni$kih strokovnjakov in za spodbujanje organizacij za
povecanje napora v pravilno menedziranje, s katerim bodo vsi skupaj lahko dosegli odli¢ne
storitve in produkte.
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za uporabnike in deleZnike - - - - -
dodeljeno opolnomodenje oz. odgovornost O O O O O
klima v organizaciji O O O O O
dobri odnosi ssodelavci O O O O O
dobri odnosi znadrejenimi O O O O O
delovna obremenitev O O O O O
dobro in u¢inkovitovodstvo O O O O O
jasnost ciljev organizacije O O O @, O
soodlocanje O O O O @,
obcutek pripadnosti O ® O O O
placa O O O O O
finan¢ne in nefinanéne nagradein spodbude O O O O @
povratne informacije o vasem delu O O O O O
varnost zaposlitve O O O O O
dobro ravnovesje med sluzbo in zasebnim — — — — —
21V1‘]en‘] em Ay Ay N Ny vy
primerni delovni pogoji (psihi¢no in fizicno — — —~ — —
delovno okolje) - - - - -
dober ugled podjetja O O O O O
zmogljiva in sodobna delovna sredstva O O O O O
neenakost obravnavanja O O O O O
nepravicen sistem nagrajevanja O O O O O

Q9 - Bi zaradipomanjkanja posameznega dejavnika motivacije menjali zaposlitev oz. naro¢nika?
Prosim,odgovorite z DA ali NE.



slabe kariene poti

monotono dela

nepriznanje/brez pohvale za opravljenodelo
neupostevanje managementa vasih razvojnih
potreb

tehni¢no nezahtevno delo

brez avtonomije pri delu

ne vidite pomena prispevka, ki gaima vas
produkt/storitev za uporabnike in deleznike
brez dodeljenega opolnomocenja oz.
odgovornosti

slaba klima v organizaciji

slabi odnosi ssodelavci

slabi odnosi znadrejenimi

nizka delovna obremenitev

slabo in neuc¢inkovitovodstvo

nejasni cilji organizacije

nezmoznost soodlocanja

obc¢utek nepripadnosti

nezadovoljiva placa

slabe finan¢ne in nefinan¢éne nagradein
spodbude

brez povratnih informacij o vasem delu
slaba varnost zaposlitve

slabo ravnovesje med sluzbo in zasebnim
zivljenjem

neprimerni delovni pogoji (psihi¢no in fizi¢no
delovno okolje)

slab ugled podjetja

nezmogljiva in zastarela delovna sredstva
neenakost obravnavanja

nepravicen sistem nagrajevanja

Q10 - Prosim, odgovorite z DA ali NE.

Jestruktura organizacije takSna, da vam
omogoca sodelovanje in povezovanje
ssodelavci?

Ali vodje oz. kadrovskistrokovnjaki spodbujajo
zdravo klimo v podjetju (neformalna
druzenja,promocija zdravja,...)?

Vam je pomembno, da so projekti, pri katerih
sodelyjete, druzbeno odgovorni?

Vam delo nudi dovoljizzivov za strokovno
rast?

Vam delo nudi dovoljizzivov za osebnostno
rast?

Imate moznostsodelovanja na ve¢

projektin?

Imate moznost soodloCanja?
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Q11 - Prosim, oznacite od 1 do 5 (pricemer je 1 najmanj in 5 najvec).

Koliko vam je pomembnouravnotezeno
ravnovesje med zasebnim in poklicnim O O
Zivljenjem.

£y
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Q12 - Prosim, odgovorite z DA ali NE.

DA NE
Ima organizacija, vkateri ste zaposleni 0z. za
katero opravljate storitev, politiko
uravnotezenega razmetja med delom in
zasebnimzivljenjem? (npr. Certifikat druzini
prijazno podjetje)

Yy
A
-
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Q13 - Prosim, oznacite od "zelo se nestrinjam' do "zelo se strinjam" (pri¢emer je "zelo se
nestrinjam' najmanyj in *'zelo se strinjam’* najve¢) v kolik§nimeri vase delovne naloge in delovne
obveznosti omejujejo vase zasebno Zivljenje in obveznosti na katerega koli od naslednjih na¢inov?

zelose nestrinjam nevtralno strinjamse  zelo se

nestrinjam strinjam

Delovne obveznosti mi skrajSajo Cas, ki ga = ra . = ra
lahko posvetim zasebnemu Zivljenju. ~ ~ -~ ~ ~
Zaradi delovnih obveznosti imam premalo Casa
zapoditek, ki ga potrebujem za dobro opravljeno O ) O O O
delo.
Zasebne obveznosti in problemi vplivajo na — — . P .
mojo uspesnost pridelu. e - - - e
Neuspesnost pri delu vpliva na moje zasebno —~ —~ - . .

A A Ny Ny A

Zivljenje in obveznosti.



