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UvoD

Nguyen, Taylor in Bradley (2003) so ugotovili, da je zadovoljstvo na delovnem mestu v
veliki meri mogoce razloziti z avtonomijo. Zaposleni, ki so pri svojem delu samostojni,
imajo vecji nadzor nad svojim delovnim mestom. Avtonomija na delovnhem mestu je
napovedovalec zadovoljstva pri delu (Spector, 1997), zadeva pa koli¢ino svobode in
neodvisnosti, Ki jo imajo posamezniki pri svojem delu (Morgeson & Humphrey, 2006). To
je na primer opazno tudi pri narasS¢ajo¢em Stevilu samozaposlenih, saj je samostojnost
zaposlitve glavni motiv za zacetek malih podjetij (Van Gelderen & Jansen, 2006).

Grant in Ashford (2008) trdita, da obstaja vecja verjetnost, da se bodo posamezniki, ki imajo
ve¢ avtonomije pri svojem delu, ukvarjali s proaktivnimi dejavnostmi znotraj organizacije,
kot je npr. zahteva po ve¢ji odgovornosti pri delu. Tukaj sreCamo pojem »job crafting«, ki
pomeni proaktivno oblikovanje dela. Zaposleni se ob vecji avtonomiji proaktivno trudijo, da
bi izboljsali svoje delovne razmere in si s tem povecali svoje zadovoljstvo (Wrzesniewski &
Dutton, 2001).

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja je povezano s proaktivnimi koraki in ukrepi pri
preoblikovanju dela in predstavlja bistveno spreminjanje nalog, odnosov in dojemanja
delovnih mest zaposlenih (Berg, Wrzesniewski & Dutton, 2010). Glavna predpostavka v tem
primeru je, da ostanemo v isti vlogi v podjetju in isto¢asno ugotovimo globlji pomen nasih
delovnih mest preprosto s spremembo tega, kako nekaj po¢nemo in kakSen odnos imamo do
svojega dela. Oblikovanje delovnega okolja je pristop, ki zaposlenim omogoca, da oblikujejo
svoje delovno okolje tako, da ustreza njihovim individualnim potrebam s prilagajanjem
prevladujoc¢ih delovnih zahtev in virov (Tims & Bakker, 2010).

Pozitivna psihologija pravi, da z ustvarjanjem oziroma iskanjem vec¢jega pomena v naSem
delu povecujemo svojo sreco. V empiri¢ni literaturi pa obstajajo Stevilni dokazi, da obCutek
za smisel povecuje zadovoljstvo pri delu, motivacijo za delo in posledi¢no tudi uspesnost
zaposlenih (Hackman & Oldham, 1975). Zadovoljstvo z delovnim mestom je ze od nekda
izrednega pomena, tako za organizacije kot za zaposlene, saj lahko ima pomanjkanje
zadovoljstva z delom posledice za obe strani. Ve¢ja fluktuacija zaposlenih (Lambert, Hogan
& Barton, 2001) lahko pomeni viSje stroske za organizacijo, po drugi strani pa je
nezadovoljstvo v delovnem okolju povezano s slabso delovno angaziranostjo, pripadnostjo
organizaciji in slabsim pocutjem zaposlenih (Nadiri & Tanova, 2019; Zeinabadi, 2010).

Po Freseju, Garstu in Fayu (2007) visoka stopnja oblikovanja lastnega dela izboljSuje
organizacijsko uspesnost. Proaktivni pristop zaposlenih je sam po sebi inovativen in
ustvarjalen, na organizacijski ravni pa prispeva k prilagodljivosti. V vedno bolj dinami¢nih
in globalnih poslovnih okoljih lahko zato prispeva h konkurenéni prednosti podjetij.
Spreminjanje nac¢ina, kako vidimo, dozivljamo in sodelujemo z nasimi delovnimi mesti, nam
lahko da obcutek nadzora nad nalogami, ki jih opravljamo, in posledi¢no pomeni vecjo
angaziranost v delovnem okolju (Lyons, 2008).



Vecina raziskav na temo proaktivnega vedenja zaposlenih se osredotoca predvsem na
posameznikove znacajske lastnosti in neposredno okolje (Tims & Baker, 2010; Lyons; 2008;
Frese, Garst & Fay, 2007). V svojem magistrskem delu pa zelim izmeriti obseg, v katerem
zaposleni proaktivno oblikujejo svoja delovna mesta, ter dokazati medsebojno povezanost
konceptov avtonomije na delovnem mestu in proaktivnega oblikovanja delovnega okolja ter
njihovih vplivov na zadovoljstvo zaposlenih.

Avtonomija na delovnem mestu zagotavlja popolne pogoje, da zaposleni lahko proaktivno
oblikujejo svoje delovno mesto in delovne zadolzitve, kar vodi do visjega zadovoljstva na
delovnem mestu.

Zadovoljstvo na delovnem mestu je koncept, ki ima globoke uc¢inke in dolgotrajne posledice
tako za zaposlene kot za delodajalce v organizaciji. Avtonomija na delovnem mestu je
napovedovalec zadovoljstva in postaja vse pomembnejsa, poleg tega pa ustvarja idealne
pogoje za zaposlene, da uporabijo proaktivno oblikovanje delovnega okolja (t.i. job
crafting). Namen magistrskega dela je na osnovi strokovne literature in empiri¢ne preverbe
konstruktov dokazati vzoréno-poslediéne povezave med avtonomijo in proaktivnim
oblikovanjem delovnega okolja ter zadovoljstvom zaposlenih. Cilj magistrskega dela pa je
prouciti obravnavano tematiko ter ugotoviti povezavo med avtonomijo na delovnem mestu
in zadovoljstvom zaposlenih ter stopnjo proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

V teoreti¢nem delu magistrskega dela najprej predstavim relevantno literaturo s podrocij
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, avtonomije in zadovoljstva pri delu. Proaktivno
oblikovanje delovnega okolja predstavim skozi razlicne oblike, ki se pojavljajo v
organizacijah, in skozi konceptualni model pogojev, ki vplivajo na njegov razvoj. V
nadaljevanju obravnavam tudi pojma avtonomija in zadovoljstvo na delovnem mestu ter
pojasnim razmerje med njima in njuno vlogo pri proaktivnem oblikovanju delovnega okolja.
V teoretiénem delu uporabim opisno metodo analize znanstveno-raziskovalnega dela.

V empiri¢nem delu magistrskega dela predstavim kvantitativno raziskavo, ki smo jo izvedli
v okviru tematike skupine »Humanizing Innovation in Digital Work« (v sklopu internega
projekta Ekonomske fakultete z enakim nazivom). Svoj del vpraSalnika kvantitativne
raziskave analiziram in povezem z ugotovitvami iz teorije.

1 PROAKTIVNI PRISTOP OBLIKOVANJA DELOVNEGA
OKOLJA

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja je povezano s proaktivnimi koraki in ukrepi pri
preoblikovanju dela. Gre za bistveno spreminjanje nalog, odnosov in dojemanja delovnih
mest zaposlenih po nacelu bottom-up (Berg, Wrzesniewski & Dutton, 2010). Glavna
predpostavka je v tem primeru, da ostanemo Vv isti vlogi v podjetju in isto¢asno ugotovimo
globlji pomen nasih delovnih mest preprosto s spremembo tega, kako nekaj po¢nemo in
kakSen odnos imamo do svojega dela.



Proaktivno oblikovanje delovnega okolja je pristop, ki zaposlenim omogoca, da oblikujejo
svoje delovno okolje tako, da ustreza njihovim individualnim potrebam, s prilagajanjem
prevladujoc¢ih delovnih zahtev in virov (Tims & Bakker, 2010). Oblikovanje delovnih mest
je opredeljeno tudi kot spreminjanje meja in pogojev delovnih nalog in delovnih razmerij ter
pomena dela (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Zaposleni lahko spremenijo, kako se delo
izvaja, kako pogosto ter s kom sodelujejo pri delu in kako kognitivno pripisujejo pomen
svojemu delu.

Pozitivna psihologija pravi, da z ustvarjanjem oziroma iskanjem vec¢jega pomena v naSem
delu povecujemo svojo sreco. V empiri¢ni literaturi pa obstajajo Stevilni dokazi, da obcutek
za smisel povecuje zadovoljstvo pri delu, motivacijo za delo in posledi¢no tudi uspesnost
zaposlenih (Hackman & Oldham, 1975). Zadovoljstvo z delovnim mestom je ze od nekdaj
izrednega pomena, tako za organizacije kot za zaposlene, saj lahko ima pomanjkanje
zadovoljstva z delom posledice za obe strani. Vecja fluktuacija zaposlenih (Lambert, Hogan
& Barton, 2001) lahko pomeni viSje stroske za organizacijo, po drugi strani pa je
nezadovoljstvo z delovnim okoljem povezano s slabSo delovno angaziranostjo, pripadnostjo
organizaciji in slabSim pocutje zaposlenih (Nadiri & Tanova, 2019; Zeinabadi, 2010).

Po Freseju, Garstu in Fayu (2007) visoka stopnja proaktivnega oblikovanja delovnega okolja
izboljSuje organizacijsko uspesnost. Proaktivni pristop zaposlenih je sam po sebi inovativen
in ustvarjalen, na organizacijski ravni pa prispeva k prilagodljivosti. V vedno bolj
dinami¢nih in globalnih poslovnih okoljih lahko zato prispeva h konkuren¢ni prednosti
podjetij. Spreminjanje nac¢ina, kako vidimo, dozivljamo in sodelujemo z naSimi delovnimi
mesti, nam lahko da obc¢utek nadzora nad nalogami, Ki jih opravljamo, in posledi¢éno pomeni
ve€jo angaziranost v delovnem okolju (Lyons, 2008). Dobro oblikovano delovno okolje v
vecini primerov pripelje do boljSega pocutja zaposlenih in predstavlja temelj za uspeh
organizacij.

1.1 Oblike proaktivnega pristopa oblikovanja delovnega okolja

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja se pojavlja v razli¢nih oblikah in vkljucuje razli¢ne
aktivnosti zaposlenih v organizaciji. V nadaljevanju opiSem ve¢ moznih pristopov k
proaktivnem oblikovanju delovnega okolja, ki so navdihnjeni z obstoje¢o teorijo in
raziskavami.

1.1.1  Skozi preoblikovanje delovnih nalog

Vecina delovnih mest je sestavljena iz nalog, ki jih je mogoce spreminjati z namenom, da
bilo bi delo bolj smiselno. Tradicionalna teorija oblikovanja delovnih mest navaja, da so
naloge bolj smiselne, kadar vkljucujejo ve¢ razli¢nih znanj in so zato tudi bolj raznolike
(Hackman & Oldham, 1976). Grant (2008) ter Grant in Parker (2009) pa tradicionalni teoriji
dodajajo Se dejstvo, da zaposleni, kadar lahko vidijo vpliv svojih nalog na ostale, svoje delo



vidijo bolj smiselno, kar pa pogosto vodi k vecji motivaciji in uspe$nosti. Iz teorije
oblikovanja delovnih mest ter teorije pomena in namena na delovnem mestu (Dik, Byrne &
Steger, 2013; Berg, Grant & Johnson, 2010) lahko izlus¢imo tri nacine, kako lahko zaposleni
prestrukturirajo svoje naloge, da bodo te imele ve¢jo raznolikost, ve¢ identitete in vec
pomena:

— Dodajanje nalog. Zaposleni lahko na svoja delovna mesta vpeljejo nove naloge ali
projekte, ki se jim zdijo smiselni. Kot primer vzemimo kadrovski oddelek organizacije,
ki se zanima za tehnologijo. Med svoje naloge lahko doda uporabo socialnih omrezij za
privabljanje in komuniciranje s potencialnimi in obstoje¢imi rekruti. Z dodajanjem te
naloge bi celotni oddelek pricel z uporabo novih ves¢in na delovnem mestu, nova naloga
pa bi verjetno sprozila tudi obcutke globlje smiselnosti pri delu.

— Poudarjanje doloc¢enih nalog. Zaposleni lahko sami presodijo, katere naloge se jim
zdijo bolj smiselne, ki so Ze del njihovih delovnih mest. Tem nalogam nato namenijo ve¢
Casa, energije in pozornosti. Kot primer vzemimo zobozdravnika, ki lahko veC ¢asa
porabi za izobrazevanje pacientov o zdravih dentalnih navadah.

— Preoblikovanje dolo¢enih nalog. Predvsem kadar Casovne omejitve otezujejo
dodajanje in poudarjanje nalog, lahko zaposleni najdejo nacine, kako preoblikovati
obstojece naloge in jih narediti bolj smiselne. Kot primer nam sluzi izkuseni prodajalec,
ki na prodajne klice pripelje novega sodelavca. Poleg prodaje sedaj ta naloga vkljucuje
tudi usposabljanje sodelavca.

1.1.2  Skozi spremembe zaznavanja delovnega okolja

Za razliko od delovnih nalog in odnosov v delovnem okolju spremembe v zaznavanju
delovnega okolja ne vkljucujejo sprememb fizicnega ali objektivnega dela. V nasprotju s
tem gre pri spreminjanju kognitivnega dojemanja delovnega okolja za spremembo mnenja o
nalogah, odnosih ali na splo$no o delovnih mestih. Po Dik, Byrne in Steger (2013) obstajajo
trije nacini, kako lahko zaposleni preoblikujejo dojemanje delovnih mest, da bi pri svojem
delu obcutili ve¢ smisla:

— Sirjenje zaznav. Zaposleni lahko svoj oblutek o smiselnosti delovnih mest pogosto
povecajo na nacin, da o svojih delovnih mestih razmisljajo kot o celoti in ne kot o vrsti
lo€enih nalog in odnosov. Z upoStevanjem celostnega pomena svojega delovnega mesta
se zaposleni lahko bolje poistovetijo s kon¢nimi produkti svojega dela in tako svoje delo
doZivljajo bolj smiselno in motivacijsko. Bunderson in Thompson (2009) sta ugotovila,
da Stevilni oskrbniki v Zivalskem vrtu, katerih delovne naloge vkljucujejo vecinoma
¢iScenje kletk in hranjenje Zivali, svoje delo pogosto poistovetijo z moralno dolZnostjo
do varovanja in zagotavljanja ustrezne oskrbe Zivali.

— Fokusiranje zaznav. Zaposleni lahko krepijo smiselnost tudi tako, da iz svojega celotnega
obsega nalog, ki jih zahteva njihovo delovno mesto, izlus¢ijo posebne naloge, ki so za
njih pomembne. Ta tehnika je morda najbolj pomembna za tiste, ki ne marajo veéjega



dela svojih delovnih nalog. Programerji na primer najdejo smiselnost pri ustvarjanju
novih idej, ne pa pri dejanskem kodiranju, ki je del uresnievanja teh idej. Z
osredotocenostjo na vecjo sliko lahko tako bolj smiseln del svojega dela obravnavajo kot
nagrado, ki jih bo motivirala, da se prebijejo skozi manj smiselno delo (Dik, Byrne &
Steger, 2013).

— Povezovanje zaznav. Zaposleni lahko izkoristijo prednost obstoje¢ih komponent svojih
delovnih mest tako, da vzpostavijo smiselne povezave med dolo¢enimi nalogami, odnosi
ali interesi, ki so jim pomembni. Na primer skrbnik klju¢nih strank, ki ga zanima stand-
up komedija, lahko vzpostavi smiselno povezavo med svojim zanimanjem in delovnimi
nalogami. S svojimi Salami lahko naveze tesnejSe stike s svojimi strankami, njemu pa
pomaga, da doZivlja te interakcije kot bolj smiselne, saj vkljucujejo tudi njegov osebni
interes in pomemben vidik njegove identitete (Berg, Grant & Johnson, 2010).

1.1.3  Skozi preoblikovanje odnosov v delovnem okolju

Poleg preoblikovanja delovnih nalog lahko zaposleni medsebojno sodelujejo z drugimi na
delovnem mestu. Na tak nacin spodbujajo smisel naloge prek spreminjanja tega, s kom in
kako vzpostavljajo povezave in odnose (Dik, Byrne & Steger, 2013). lzraz povezave
uporabljamo za oznacevanje kratkih interakcij z drugimi, ki bi se lahko razvile v dolgoro¢na
razmerja. [z precejSnjega spektra raziskav vemo, da lahko imajo tudi kratkorocne povezave
zelo pomemben vpliv na ¢loveka, predvsem tiste visokokakovostne, kjer zaposleni
dozivljajo medsebojno zaupanje in spoStovanje (Dutton & Heapy, 2003). Kakovostne
povezave med ljudmi so povezane z vecjo prilagodljivostjo na delovnem mestu in karierni
poti, vecjo zaposljivostjo in bolj pozitivno delovno naravnanostjo ter posledi¢no tudi boljSim
fizioloskim delovanjem (Heaphy & Dutton, 2008). Poleg tega pa so zveze na delovnem
mestu klju¢ne tudi za to, kako zaposleni razumejo svoje delo in sebe v sluzbi (Wrzesniewski,
Dutton & Dabebe, 2003).

Skozi izgradnjo novih odnosov lahko zaposleni oblikujejo nove povezave z drugimi, ki jim
dajejo obcutek ponosa in vrednosti. Wrzesniewski, Dutton in Debebe (2003) so v svoji
raziskavi ugotovili, da so Cistilci bolniSnic povecali koli¢ino interakcij, ki so jih imeli s
pacienti in njihovimi druzinami, in na tak nacin z njimi vzpostavili nove odnose. V okviru
teh interakcij so zaznali vecji obcutek sposStovanja, dvignil pa se je tudi njihov obcutek
smiselnosti dela, ki ga opravljajo.

Skozi preoblikovanje odnosov lahko zaposleni spreminjajo naravo vsakega odnosa na
delovnem mestu posebej, tako da so ti bolj smiselni. Za primer lahko vzamemo ravnatelja
Sole, ki spreminja odnose z ucitelji tako, da se seznani z njihovimi individualnimi delovnimi
preferencami in interesi, ne pa, da zgolj nadzoruje in ocenjuje njihovo delo. Za razumevanje
individualnega dela uciteljev je ravnatelj prisiljen sprasevati ve¢ vprasanj (poleg dajanja
navodil), kar lahko pripelje do kakovostnejSih povezav (Laschinger, Purdy & Almost, 2007).



Skozi prilagajanje odnosov pa lahko zaposleni prilagodijo obstojece odnose glede na tistega,
ki je na drugi strani interakcije. Namesto da bi spremenili namen odnosov ali zgradili nove,
lahko zaposleni prilagodijo svoje obstojece odnose tako, da drugim nudijo pomo¢ in podporo
pri opravljanju svojih delovnih nalog. Kot primer vzemimo inZenirje, ki pogosto
komunicirajo z drugimi na prilagodljiv nacin, ki jim omogo¢i, da so uspes$ni pri opravljanju
svojih nalog. Taks$ni na¢ini medsebojnega sodelovanja spodbujajo smiselne odnose, znotraj
katerih obe strani dajeta in prejemata dragoceno pomoc¢ in podporo (Dik, Byrne & Steger,
2013).

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja se nanasa na neformalna dejanja, ki naj bi koristila
posamezniku pri boljsi razporeditvi njegovih delovnih nalog, vse ve¢ Studij pa vkljucuje
SirSe razumevanje procesa proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, ki v ospredje
postavlja socialno komponento. RazSiritev razumevanja proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja je pomembna, saj so delovna mesta, vloge v organizaciji in delovne naloge
del vecjega ekosistema, katerega posameznik tvori skupaj s svojimi sodelavci (Grant &
Parker, 2009). Socialni kontekst proaktivnega oblikovanja delovnega okolja najnovejse
raziskave uvr$¢ajo v dve skupini. Ena skupina se nanasa na samoiniciativna dejanja za
povecanje pozitivnih vidikov, druga pa so dejanja izogibanja negativnih vidikov (Bruning
& Campion, 2018; Zhang & Parker, 2019).

1.2 Vrste proaktivnega pristopa oblikovanja delovnega okolja

Bruning in Campion (2018) sta identificirala sedem vrst proaktivnega pristopa oblikovanja
delovnega okolja. Tabela 1 predstavlja povzetek vseh sedem vrst in njihove rezultate.

Tabela 1: Tipi proaktivnega pristopa oblikovanja delovnega okolja

Proaktivno oblikovanje
delovnega okolja

Primeri

Rezultati

RazSiritev delovnih nalog:
Samoiniciativno vkljucevanje
nalog in dejavnosti, ki prvotno
niso v formalnem opisu
delovnega mesta

— Izrazanje mnenj in
pomislekov ter podajanje
vprasanj vodilnim ¢lanom
organizacije

— Vkljucevane dodatnih
dejavnosti in zagotavljanje
kakovosti rezultatov, Ki
presegajo formalna
pricakovanja, navedena v
opisu delovnega mesta

— Povecan pomen dela

— Povecana percepcija
vpliva, ki ga ima delo
posameznika

Socialna razSiritev:

Pojavlja se znotraj druzbenega
obmocja dela in vkljucuje
proaktivno uporabo druzbenih
virov

— Iskanja podpore
sodelavcev in nadrejenih

— Ustvarjanje pozitivnih
socialnih interakcij s

— Povecan pomen dela

— Povecana percepcija
vpliva, ki ga ima delo
posameznika

se nadaljuje




Tabela 1: Tipi proaktivnega pristopa oblikovanja delovnega okolja (nad.)

Proaktivno oblikovanje
delovnega okolja

Primeri

Rezultati

sodelavci, nadrejenimi oz.
drugimi udeleZenci pri
vsakodnevnem delu, ki
niso del formalnih
delovnih zahtev

— Sodelovanje na druzbenih

omreZzjih, ki ni del
formalnih delovnih zahtev

— Ustvarjanja pozitivne

skupinske delovne klime

— Povecana kognitivna
angaziranost

Zmanj$anje delovne vloge:
Zavestno, proaktivno in
sistemati¢no zmanjsevanje
svoje delovne vloge, delovnih
zahtev, vlozenega truda in/ali
znizanje odgovornosti

— Prenos nalog na sodelavce
— Zmanj$anje pogostosti

sestankov

— Zmanjsanje nepotrebnih

nalog, ki so bile prvotno
del formalnega opisa
delovnega mesta

— OQutsourcing

— Povecéan pomen dela
— Vet dolgocasenja
— Vecje zanemarjanje dela

Reorganizacija dela:
Aktivno naértovanje novih
strategij za oblikovanje novih
delovnih procesov

— Organiziranje delovnega

prostora za ucinkovitejsi
delovni proces

— Oblikovanje sistemov

dokumentacije, ki se
izvajajo na enak nacin

— Doloc¢anje prednostnih

nalog in ustvarjanje
seznamov opravil za
zagotavljanje sledljivosti
dela

— Ustvarjanje

standardiziranih delovnih
procesov za optimizacijo
lastne u€inkovitosti, glede
na svoje prednosti in
kompetence

— Vi§je zadovoljstvo pri delu

— Povecana ucinkovitost

— Povecana percepcija
vpliva, ki ga ima delo
posameznika

— Povecana fizi¢na aktivnost

— Povecana kognitivna
angaziranost

Ucenje:

Aktivna in ciljno usmerjena
uporaba tehnologije in drugih
virov znanja za izboljSanje
delovnega procesa

— Uporaba nove tehnologije

za izboljSanje svojega dela,
za olajSanje komunikacije
ali za olajSanje
kolektivnega dela

— Povecana ucinkovitost
— Povecano timsko delo
— Zmanjsanje konfliktov
— Povecana kognitivna
angaziranost

se nadaljuje




Tabela 1: Tipi proaktivnega pristopa oblikovanja delovnega okolja (nad.)

Proaktivno oblikovanje Primeri Rezultati
delovnega okolja

— Zamenjava tehnoloskih —
izdelkov za bolj optimalen

— UdeleZba na usposabljanju
0 novi tehnologiji in drugih
inovativnih procesih, ki
niso formalno zahtevane

— Avtomatiziranje nalog za
povecanje natan¢nosti,
zanesljivosti in u¢inkovite
porabe Casa

Proaktivno oblikovanje Primeri Rezultati
delovnega okolja
Spoznavanje: — Ohranjanje pozitivhe — Povecana fizi¢na aktivnost
Kognitivna dejavnost, naravnanosti pri delu
povezana z organizacijo, — lzogibanjem negativnim
Cutenjem in usklajevanjem odnosom pri delu
lastnega psiholoSkega stanja — Aktivno iskanje resitev za

reSevanje tezav
Umik: — Aktivno umikanje — Povecana uc¢inkovitost
Sistemati¢en umik sodelavcem, nadzornikom, | — Ve& dolgocasenja
posameznika od osebe ali strankam ali drugim za — Vedje zanemarjanja dela
situacije na delovnem mestu zmanj$anje delovnih

zahtev

— Aktivna zascCita avtonomije

— Fizi¢ni umik iz dolo¢ene
situacije, da bi se izognili
zahtevam

Vir: Bruning & Campion (2018).

Siritev delovnih nalog vkljutuje samoiniciativno vklju¢evanje nalog in dejavnosti, ki
prvotno niso v formalnem opisu delovnega mesta. Ta vrsta proaktivnega oblikovanja
delovnih mest temelji na razSiritvi obstojecih nalog in vkljucitvi novih, tudi osebnih
dejavnosti (npr. Sport, zabava). Socialna razSiritev je opisana kot razsiritev druzbenega
podrocja dela in vkljucuje proaktivno uporabo druzbenih virov. ZmanjSanje delovne vloge
vklju€uje zavestno, proaktivno in sistematicno zmanjSevanje delovne vloge in delovnih
zahtev. Temelji na redukciji in vkljucuje posameznikovo zmanjSevanje nalog, korakov v
postopku, delegiranje nalog itd.. ZmanjSanje delovne vloge se pogosteje pojavlja v
situacijah, kjer ima posameznik ve¢jo avtonomijo in kadar delovno mesto zasedajo mlajsi
posamezniki. Reorganizacija dela je ciljno usmerjena in vkljucuje ustvarjanje dodatne
vrednosti virov, s preoblikovanjem trenutnih. Ta vrsta proaktivnega oblikovanja dela



vkljucuje reorganizacijo dela, doloCanje prioritet in ustvarjanje nove strukture izvajanja
delovnih nalog. Pri u¢enju gre za aktivno in ciljno usmerjeno uporabo tehnologije in drugih
virov znanja za spremembo dela in izboljSanje delovnega procesa. Spoznavanje vkljucuje
spremembe na delovnem mestu, ki so kognitivne narave. Umik temelji na distanciranju od
osebe, situacije ali dogodka na delovnem mestu. Ta vrsta proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja vkljucuje spremembe, ki zmanjSajo vpletenost v razlicne dele delovnega
procesa (Bruning & Campion, 2018).

1.3 U¢inki proaktivnega oblikovanja delovnega okolja

Kadar zaposleni uporabljajo proaktivno oblikovanje delovnega okolja z namenom, da
pove€ajo smiselnost svojega dela, raziskave potrjujejo (Schoberova, 2015; Berg,
Wrzesniewski & Dutton, 2010), da prihaja do Stevilnih pozitivnih individualnih, skupinskih
in organizacijskih uc¢inkov, predvsem na podro¢ju blaginje in uspesnosti. Blaginjo in dobro
pocutje zaposlenih lahko opiSemo s pomoc¢jo njihove delovne angaziranosti in
zadovoljstvom z delovnim mestom. Tims, Bakker in Derks (2013) so v svoji longitudinalni
terenski Studiji odkrili, da je proaktivno oblikovanje delovnega okolja pozitivno povezano z
delovno angaziranostjo in zadovoljstvom pri delu ter negativno z izgorevanjem na delovnem
mestu. Poleg tega pa se proaktivno oblikovanje delovnega okolja in angaziranost med seboj
dopolnjujeta in krepita. Nekatere raziskave so dodatno pokazale, da je proaktivno
oblikovanje delovnega okolja tako na individualni kot kolektivni ravni pozitivnho povezano
z uspesSnostjo dela (Berg, Wrzesniewski & Dutton, 2010; Rosso, Dekas & Wrzesniewski,
2010), kot so npr. visja kakovost oskrbe v otroskih centrih, ve¢ zbranega denarja v
dobrodelnih organizacijah ali viSja kakovost proizvodnje v avtomobilski industriji.
Proaktivno oblikovanje delovnega okolja tako ne pripelje le do bolj smiselnega, ampak tudi
bolj produktivnega dela.

Poleg uspesnosti, blaginje in kakovosti dela ima proaktivno oblikovanje delovnega okolja
tudi uinek na povecano stopnjo odpornosti in iznajdljivosti ter zmanjSano stopnjo
odsotnosti z dela (Ghitulescu, 2007). Hornung in Rousseau (2007) sta na svojem
raziskovalnem podro¢ju proucevala pripravljenost zaposlenih na spremembe v Studiji
zdravstvenih delavcev, ugotovila pa sta, da povecana samostojnost, ki je ena od predispozicij
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, vodi do ve¢ pozitivnih odzivov na spremembe
znotraj organizacije. Posamezniki, ki so se ukvarjali s proaktivnim oblikovanjem delovnega
okolja na podro¢ju preoblikovanja odnosov in dodajanja nalog, so se na splo$no bolje
prilagajali spremembam v organizaciji. Proaktivno oblikovanje delovnega okolja prav tako
pripelje do u¢inka povecane inovativnosti (Mattarelli & Tagliaventi, 2015). Zaposleni na
podrocju raziskav in razvoja, ki so bili nezadovoljni z omejenim obsegom svojih delovnih
mest, so skupaj sodelovali pri proaktivnem uvajanju novih trgov, panog in storitev, kar jim
je omogocilo, da so na svoje delo in na svojo poklicno identiteto zaceli gledati bolj smiselno,
kar pa je bilo v korist tudi njihovi organizaciji. Management je hitro spoznal te ucinke
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, zato so ga zaceli aktivno spodbujati.



Proaktivno oblikovanje delovnega okolja lahko vidimo kot obliko kreativnega reSevanja
problemov (Petrou, Demerouti, Peeters, Schaufeli & Hetland, 2012) in uvajanje novosti v
delovne procese. Managerji ne morejo ve¢ pricakovati, da bodo zaposleni opravljali le
dodeljene naloge; vse bolj postajajo odvisni od svojih zaposlenih, da se prilagajajo
spremembam in uvajajo spremembe v svoje delovne procese ter sami oblikujejo najboljse
prakse dela, ki so v korist organizaciji (Grant & Parker, 2009).

Vsi zgoraj omenjeni empiriéno podprti pozitivni rezultati proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja so moc¢na podlaga za uvedbo in njegovo spodbujanje v organizacijah po
vsem svetu. Omenjene raziskave prikazujejo uspeSne ucinke proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja, ki pa si zasluZijo nadaljnje raziskovanje, predvsem zaradi spreminjajoc¢e
se narave dela, trendov in spreminjanja delovnega okolja. V razli¢nih Studijah je mogoce
opaziti ogromne napredke pri ugotovitvah, saj je izbrana literatura iz razlicnih obdobij, vse
od osemdesetih let prejSnjega stoletja do poznih desetih let tega stoletja.

1.4 Pogoji in motivacija za razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega okolja

Raziskave kazZejo, da so individualne razlike v vedenju zaposlenih povezane z nekaterimi
osebnimi in kontekstualnimi dejavniki. Pozitivnha samopodoba in pripravljenost na
spremembe sta bili v studiji prodajalcev statisti¢no znacilno povezani s pogostostjo uporabe
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja (Lyons, 2008). Bakker, Tims in Derks (2012) so
ugotovili, da se posamezniki s proaktivno osebnostjo (nagnjenost k aktivnemu vedenju v
razli¢nih situacijah) ve¢ ukvarjajo s proaktivnim oblikovanjem delovnega okolja, imajo visjo
delovno angaziranost ter so na splosno bolj uspesni. Visoka raven zaupanja, vecja
soodvisnost in mo¢ne druzbenih vezi v kolektivu, ob podpori managementa, prav tako
narckujejo ve¢ motivacije za razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega okolja (Leana,
Appelbaum & Scevchuk, 2009). Dodatno, ve¢ imajo zaposleni avtonomije, veéja je
verjetnost, da se bodo ukvarjali z individualnim in kolektivnim proaktivnim oblikovanjem
delovnega okolja (Petrou, Demerouti, Peeters, Schaufeli & Hetland, 2012). To pa ne pomeni,
da zaposleni z nizko avtonomijo ne morejo prilagajati in proaktivho oblikovati svojih
delovnih mest, kot so npr. medicinske sestre, Cistilci, delavei v kemi¢ni in avtomobilski
industriji. Po raziskavah (Wrzesniewski & Dutton, 2001) so se tudi taksni zaposleni lotili
spreminjanja in prilagajanja svojih delovnih mest in jih naredili bolj smiselna.

Podpora vodstva pa lahko pri razvoju proaktivnega oblikovanja delovnega okolja pomaga
osebam, ki niso nagnjene k visoki proaktivnosti ali nimajo dovolj avtonomije na svojem
delovnem mestu. Schoberova (2015) je v svoji disertaciji predlagala spodbujevalno obliko
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, ki jo je poimenovala co-crafting in vkljucuje
tako zaposlene kot vodje in jim omogoca, da skupaj ustvarijo smiselno in produktivno
delovno mesto. TakSen nacdin sooblikovanja ali co-craftinga spodbudi vodstvo k
sooblikovanju zaposlitve, ki bo pozitivno vplivala tako na posameznike kot na organizacijo.
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Tako znacilnosti delovnih pogojev oziroma znacilnosti delovnega okolja kot znacilnosti
posameznikov so pogoji za razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega okolja. Delovni
pogoji igrajo pomembno vlogo pri nastanku tega procesa, znacilnosti posameznikov pa nam
pojasnijo, zakaj nekateri laZze uporabljajo proaktivne oblike preoblikovanja delovnega okolja
kot drugi. V nadaljevanju so podrobneje opisani pogoji in motivatorji za nastanek
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

1.4.1 Znacilnosti delovnega okolja

Avtonomija. Karakteristike delovnega okolja lahko igrajo pomembno vlogo pri povecanju
moznosti razvoja proaktivnega oblikovanja delovnega okolja. Avtonomija pri delu je
pomembna delovna lastnost in je opredeljena kot obseg svobodnega nalrtovanja dela,
sprejemanja odlocitev in izbire metod, ki se uporabljajo za opravljanje nalog (Hackman &
Oldham, 1976). Avtonomijo podrobneje predstavimo v drugem poglavju, in sicer kot eno
izmed klju¢nih motivatorjev proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

Neodvisnost nalog. Do procesa proaktivnega oblikovanja delovnega okolja pogosteje
prihaja, kadar zaposleni opravljajo naloge neodvisno drug od drugega. Kadar se zaposlenim
ni treba zanasati na uspesnost svojih sodelavcev, bodo delovno mesto laze prilagodili svojim
potrebam. V nasprotju pa je v primerih, ko zaposleni opravljajo naloge, ki so medsebojno
odvisne in kjer je uspesnost nalog odvisna od uspesnosti vseh vpletenih, zelo tezko uporabiti
proaktivnost. Sprememba na delovnem mestu posameznika bi pomenila, da se spremeni tudi
nekaj za druge zaposlene in ker proaktivno oblikovanje delovnega okolja temelji na
izboljSavi individualnega delovnega mesta, vsi posamezniki te spremembe verjetno ne bodo
enako dobro sprejeli oziroma ne bo pozitivno vplivala na ostale (Wrzesniewski & Dutton,
2001).

1.4.2 Znacilnosti posameznikov

Proaktivna osebnost. Pomemben moderator proaktivnega vedenja je proaktivna osebnost.
Od ljudi s proaktivno osebnostjo se pricakuje, da se bodo laze lotili proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja kot ostali, saj v veéini primerov prevzamejo pobudo za izboljSanje
trenutnih okolis¢in, identificirajo moznosti za spremembe, ukrepajo in vztrajajo, dokler ne
dosezejo pomembnih sprememb (Grant & Ashford, 2008). Crant (2000) dodatno domneva,
da proaktivni posamezniki ustvarjajo lastna delovna okolja, spreminjajo vidike svojih
delovnih mest, ki niso dovolj dobri za doseganje delovnih ciljev, zato so tudi bolj u¢inkoviti
na svojih delovnih mestih. Raziskave tudi kaZejo, da proaktivne osebe kaZejo bolj inovativno
vedenje pri delu, ki pa je posledica aktivnega vklju¢evanja v delo in sprememb pri delu
(Seibert, Kraimer & Crant, 2000).

Lastna ucinkovitost. Zaposleni z visoko stopnjo samoucinkovitosti so mnenja, da imajo
veliko verjetnosti za uspeh na veliko podro¢jih, dokazano pa je tudi, da je lastna u¢inkovitost
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povezana s proaktivnimi koncepti, kot sta prevzem odgovornosti in osebna pobuda (Tims &
Bakker, 2010). Zaposleni s tak$nim prepri¢anjem se bodo prej lotili razlicnih nalog, med
katerimi je tudi proaktivno oblikovanje delovnega okolja.

1.4.3  Ustrezanje delovnemu mestu

V literaturi obstajata dve merili, ki merita obseg ustrezanja posameznika nekemu delovnemu
mestu: (1) ujemanje med posameznikovimi znanji, spretnostmi in sposobnosti na eni strani
in zahtevami za delo na drugi strani (Lauver & Kristof-Brown, 2001) ter (2) skladnost med
potrebami in Zeljami posameznika ter med tistim, kar mu delovno mesto zagotavlja (Cable
& DeRue, 2002). Ustrezanje delovnemu mestu tako vkljucuje tisto, kar posameznik lahko
pocne in kar si Zeli od dela ter kaj delo od njega zahteva in mu nudi. Kadar so ti dejavniki v
ravnovesju, se lahko posamezniki dobro spopadejo z delovnimi nalogami.

Na sliki 1 je prikaz elementov, vplivajo na razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega
okolja.

Slika 1: Konceptualni model proaktivnega oblikovanja delovnega okolja

Znacilnosti delovnega okolja
Avtonomija
Neodvisnost nalog

Znacilnosti posameznikov
Proaktivna osebnost
Lastna ucinkovitost

|

Ustrezanje delovnemu Job crafting
mestu —

Povecan smisel dela
Vedja uspesnost zaposlenih
Visja stopnja odpornosti in

iznajdljivosti
Manjsa stopnja odsotnosti z
dela
Visje zadovoljstvo pri delu
Kreativno resevanje
problemov
Uvajanje novosti v delovne
procese

Vir: Bakker, Tims & Derks (2011).
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1.5 Vpliv kulture na proaktivno oblikovanje delovnega okolja

Posamezniki oblikujejo in prilagajajo svoja delovna mesta z namenom povecanja smisla pri
opravljanju delovnih nalog in doseganju ciljev organizacije (Wrzesniewski & Dutton, 2001).
Nacini, s pomocjo katerih posamezniki prilagajajo svoje naloge pa se razlikujejo med
kulturami po svetu. Vsaka kultura ima malo drugacne vrednote; v nekaterih so razlike vecje,
v drugih manjse. Ne glede na to, pa te vrednote vplivajo na potek proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja (Lam, Chen, & Schaubroeck, 2002). Oblikovanje delovnega mesta —
struktura, vsebina in konfiguracija delovnih nalog in vlog, je neposredna predstavitev
¢lovekovega delovnega okolja in ima takojSen vpliv na posameznikovo dojemanje situacije
(Erez, 2008). Zacetni pristopi k oblikovanju proaktivnega oblikovanja delovnega okolja so
spregledali pomen proaktivnega oblikovanja delovnega mesta na obcutek posameznikove
lastne vrednosti in dobrega pocutja. Nadaljnje raziskave pa so dokazale, da je potreba po
lastni vrednosti in dobrem pocutju univerzalna, kar pomeni, da je kljucnega pomena za
motivacijo zaposlenih (Gelfand Erez & Aycan, 2007).

Zasnove delovnih mest so ugnezdene v kulturi organizacije in drzave, znotraj katere ta
organizacija obstaja. Kulturne vrednote na nacionalni ravni, ponotranjene skozi proces
socializacije, sluzijo kot pogoji za oblikovanje razli¢nih zasnov delovnih mest (Erez, 2007).

Hackman in Oldham (1980) sta opisala pristop k obogatitvi delovnega mesta, ki temelji na
izboljSanju psiholoskega stanja, vodi k notranji motivaciji in povzroca zadovoljstvo pri delu.
Raznolikost delovnega mesta, zaznana pomembnost delovnih nalog, smisel pri delu,
avtonomija in povratna informacija glede opravljenega dela vsi vodijo k pozitivhim
delovnim rezultatom in vi§jemu notranjemu zadovoljstvu. Velika ve¢ina nadaljnjih raziskav
(Hofstede, 2001; Gelfand, Erez & Aycan, 2007) je e dodatno potrdila njune ugotovitve,
pomembno pa je vedeti, da je bila velika veCina raziskav opravljenih v ZDA. Pristop
obogatitve delovnih mest zadovoljuje motiv lastne vrednosti, ki je pomemben faktor v
kulturah, ki cenijo visok individualizem, razmerje moc¢i med podrejenim in nadrejenim pa
ne predstavlja bistvenega pomena. Omenjeni model posveca tudi zelo malo pozornosti
odnosom na delovhem mestu, kar je mogoce pripisati individualistiécnim vrednotam
ameriske kulture (Erez, 2010).

Vzporedno z modelom obogatitve delovnih mest v ZDA je skupina raziskovalcev na
inStitutu Tavistock v Veliki Britaniji raziskovala nacine za izboljSanje produktivnosti in
morale v organizacijah od predpostavki, da organizacije predstavljajo odnos med
tehnoloSkim in cloveskim sistemom, kjer standardizacija in rutina ne povecujeta
ucéinkovitosti (Trist, 1981). Druzbeno-tehnoloski model oblikovanja obogatitve delovnih
mest optimizira integracijo druzbenih in tehni¢nih vidikov delovnega sistema ob
upostevanju kulturnih vrednot, ki dolo¢ajo norme, pravila in predpise vedenja v organizaciji.
Namesto, da bi se osredotocali na posamezne zaposlene, se nacrti dela oblikujejo na ravni
skupine, ki ima podobne delovne naloge. Model tako vkljucuje skupinsko avtonomijo in
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odgovornost, skupinske povratne informacije o uspesnosti in smiselnosti nalog, ki so bile
oblikovane v procesu proaktivnega oblikovanja delovnega okolja (Erez, 2010).

Hackman in Oldhamov model (1980), ¢igar izhodis¢na tocka je bil posameznik oz.
posameznikove potrebe sta v svoji raziskavi sicer ugotovila, da model ni primeren za rabo v
vseh dejavnostih oziroma na vseh nivojih organizacije. Za bolj tradicionalne organizacije sta
predlagala manj radikalne alternative, ena izmed njih je bila tudi model skupinske
odgovornosti. Na Svedskem so avtonmne delovne skupine oblikovale prednostni model
oblikovanja delovnih mest in ne kot alternativa (Cherns, 1976). Vendar pa taksni modeli v
praksi niso preziveli dolgo, sploh proti konkurenci vzhodne Azije, ki se je ponasala z nizjimi
stroski in hitrejSo proizvodnjo kot v severnem delu Evrope (Dobbin & Boychuck, 1999).

ZDA in Evropa sta obe sicer zahodni kulturi, kljub temu pa imata nekaj razli¢nih kulturnih
vrednot, zlasti vrednost kolektivizma na druzbeni ravni. Kolektivizem na druzbeni ravni
odraZa stopnjo, do katere organizacijske in druZbene institucionalne prakse spodbujajo in
nagrajujejo kolektivno distribucijo virov in kolektivno sodelovanje (House, Hanges,
Javidan, Dorfman & Gupta, 2004). Svedska ima najvisjo vrednost kolektivizma od vseh
vkljuCenosti, saj je skoraj sedem od desetih zaposlenih v sindikatih (Dobbin & Boychuck,
1999).

Svedski sistem soodlo¢anja na delovnih mestih temelji na stalni udeleZbi zaposlenih pri
odlo¢itvah in oblikovanju delovnih procesov preko t. i. svetov delavcev oziroma preko
raznih drugih oblik sodelovanja med vodstvom in zaposlenimi (Dobbin & Boychuck, 1999).
Delovne skupine pogosto dobijo vire in odgovornosti za podrocja kot sta varnost in nadzor
kakovosti, kjer sodelujejo pri prepoznavanju in odpravljanju neucinkovitosti ter zmanjSanju
napak in varnostnih nevarnosti. Zaposleni so zato namesto, da bi bili razporejeni na to¢no
doloc¢ena delovna mesta, kjer jih je mogoce zlahka zamenjati, usposobljeni za ve¢ vlog, ki
jim omogocajo prilagodljivost in po potrebi tudi zamenjavo vlog. Model sodelovanja
oblikuje sistem delovnih razmerij, ki dodatno krepi model avtonomnih delovnih skupin, ki
prevladujejo v severnoevropskih drzavah, v nasprotju z individualisticnim bogatenjem
delovnih mest v Zdruzenih drzavah Amerike (Erez, 2010).

V Indiji, drZavi z visokim razmerjem moc¢i in kolektivistiénimi vrednotami, so bili zaposleni,
Ki so jih nadrejeni pooblastili za sprejemanje odlo¢itev in opolnomocili, manj zadovoljni kot
zaposleni, ki jim je bilo preprosto receno, kaj naj naredijo. Ravno nasprotno velja za
zahodnej$e kulture, kjer so zaposleni bolj zadovoljni, kadar imajo vi§jo stopnjo avtonomije
(Robert, Probst, Martocchio, Drasgow & Lawler, 2000). Potreba po lastni rasti, ki je
poudarjena v zahodnih kulturah, je premo sorazmerno povezana tudi z gospodarsko rastjo,
in je mo¢nejsa v razvitih drzavah, v primerjavi z drzavami v razvoju (Dobbin & Boychuck,
1999; Deci, Ryan, Gagne, Leone, Usunov & Kornazheva, 2001).
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Pomembna znacilnost dela je tudi Stevilo delovnih ur, znotraj katerih posameznik opravlja
svoje delo v organizaciji. V primerjavi med Svedsko z Neméijo, Japonsko in ZDA je bil
delez Svedov, ki bi si Zeleli delati manj ur, najvisji. Kljub temu, da so Ze delali manj ur kot
vsi trije ostali narodi. Na drugi strani pa je bil delez Americanov, ki raje delajo vec ur,
najvi§ji. Razloge za to lahko najdemo v njihovih vrednotah in povratni informaciji
nadrejenih. DaljSe delo je v ameriSkih organizacijah pokazatelj visje stopnje predanosti in
odgovornosti, kar vpliva tudi na prihodnje napredovanje zaposlenih (Reynolds, 2002).

Kultura je sistem skupnega pomena (Erez, 2010). Na ravni ekipe in organizacije, timskega
procesa komunikacije, usklajevanja in medsebojnih interakcij kultura olajsa ustvarjanje
sistema skupnega pomena (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001). Ti procesi se najverjetneje
pojavijo, ko imajo ¢lani skupine ali organizacije visoko soodvisnost nalog. Kljub priporo¢ilu
Hackmana in Oldhama (1980) uveljavitve individualisticnega sistema obogatitve delovnih
mest, so danasnje zelo kompleksne organizacije, ki preckajo drzavne meje, znatno povecale
pomen timov pri na¢rtovanju in usklajevanju strategij ter ciljev organizacije. Pred 40 leti je
tak pristop veljal za manj radikalno alternativo individualisticnega modela, danes pa,
predvsem v zahodnih kulturah, tak model prednjaci pred ostalimi (Erez, 2010). Delovna
mesta, oblikovana za time, se razlikujejo od delovnih mest, ki so oblikovana za posameznike.
Kolektivna ucinkovitost se pojavi le pri visoki stopnji soodvisnosti. Delo, oblikovano za
soodvisne time, zagotavlja infrastrukturo za sistem skupnega pomena. Proces skupnih
vrednot od spodaj navzgor, se prenasa med timi s pomoc¢jo medosebnih interakcij in
informacijskih tehnologij in omogoca nastanek sistema skupnih pomenov, vrednot in norm
v timih in organizacijskih enotah (Erez, 2010). Danes nam prisotnost multinacionalnih
organizacij v drzavi sluzi kot indeks globalizacije te drzave. Zaradi tega se lahko kulturne
vrednote s procesi od spodaj navzgor na nacionalni ravni razvijejo tudi v globalno svetovno
kulturo (Drori, Jang & Meyer, 2006). Temu procesu danes enostavno pravimo tudi
globalizacija.

1.6 Koristi, ovire in tveganja

Proces proaktivnega oblikovanja delovnega okolja je bil v preteklosti preu¢evan s strani tako
kvalitativnih kot kvantitativnih raziskav, pri ¢emer obe vrsti dokazujeta njegove pozitivne
koristi. Kvalitativne S$tudije so pokazale, da se zaposleni posluzujejo proaktivnega
oblikovanja delovnega okolja za resevanje delovnih tezav, predvsem tistih, ki so povezane
z njihovo produktivnostjo in delovno izkus$njo. Nekatere teme, ki jih obravnavajo
kvalitativne Studije, vkljucujejo:

— strategije za spopadanje z nadrejenimi (Berg, Wrzesniewski & Dutton, 2010),
— usklajevanje poklicne in zasebne identitete (Mattarelli & Tagliaventi, 2015),
— Upravljanje meje med poklicnim in domacim zivljenjem (Sturges, 2012) in

— iskanje delovne strasti (Berg, Grant & Johnson, 2010).
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Tudi kvantitativne raziskave dokazujejo, kako proaktivno oblikovanje delovnega okolja
vpliva na vrsto pomembnih dejavnikov, predvsem na uspesnost zaposlenih in njihovo
pozitivno delovno naravnanost (Tims, Bakker, Derks & van Rhenen, 2013; Rudolph, Katz,
Lavigne & Zacher, 2017). Proaktiven pristop k oblikovanju delovnega okolja pomaga
zaposlenim bolje obvladovati delovne zahteve, hkrati pa posamezniku optimizira celoten
delovni proces. Taksni rezulati se pojavljajo tako v individualnem kot v skupinskem
kontekstu (Bruning & Campion, 2018), najpogosteje pa je rezultat proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja povecana delovna uspesnost zaposlenih (Bakker, Tims & Derks, 2012).

Proaktiven pristop k oblikovanju delovnega okolja v veliki ve¢ini primerov dodatno poveca
motivacijo in dobro pocutje zaposlenih (Petrou, Demerouti, Peeters, Schaufeli & Hetland,
2012; Tims, Bakker, Derks & van Rhenen, 2013), pomaga posameznikom, da so pri svojem
delu bolj iznajdljivi in uc¢inkoviti, na dolgi rok pa zmanjSuje izCrpanost in izgorelost.
Spodbujanje proaktivnega oblikovanja delovnega okolja tudi zmanjSuje verjetnost, da bi
zaposleni zapustili organizacijo in hkrati poveCuje organizacijsko pripadnost (Baron &
Greenberg, 2003).

Kljub stevilnim pozitivnim uc¢inkom proaktivnega oblikovanja delovnega okolja se je treba
zavedati, da obstajajo dolo¢ena potencialna tveganja na individualni in organizacijski ravni.
Proaktivno oblikovanje delovnega okolja in udelezba pri oblikovanju delovnih mest lahko
povzrocita negativne ucinke, kot so preveliko Stevilo nalog, stres ali celo izgorelost
(Wrzesniewski Berg & Dutton, 2010). Posamezniki, ki v svojem delu vidijo veéji smisel,
imajo vi§je delovno in zZivljenjsko zadovoljstvo, hkrati pa prezivijo ve¢ ¢asa v sluzbi in ima
delo vecji pomen v njihovem zivljenju. Oskrbniki v zivalskem vrtu, ki v svojem delu vidijo

vi§ji pomen, so bolj pripravljeni Zrtvovati Cas, denar in dobro pocutje za svoje delo
(Bunderson & Thompson, 2009).

Pomembno pa se je zavedati, da obstaja razlika med deloholiki in posamezniki, Ki so bolj
angazirani na svojem delovnem mestu. Deloholiki se manj verjetno posluzujejo socialnih
interakcij, iskanja povratnih informacij glede njihovega dela, svoje sodelavce manj verjetno
prosijo za pomo¢, poleg tega pa je pri njih mozno opaziti veéjo izgorelost kot pri
posameznikih, ki se ukvarjajo s proaktivnim oblikovanjem delovnega okolja (Hakanen &
Peeters, 2015).

Organizacije lahko nesorazmerno tudi izkori§¢ajo visoko angaziranost zaposlenih (Bakker,
Tims & Derks, 2011), kar povzro¢a pomisleke glede posStenosti organizacij. V raziskavi
Bundersona in Thompsona (2009) so tako na primeru oskrbnikov Zivalskih vrtov ugotovili,
da so bili delavci z vi§jo angaZiranostjo bolj izpostavljeni potencialnemu izkoriS€anju s strani
vodstva, kar so pokazali niZji prihodki v primerjavi z njihovimi kolegi.

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja lahko privede tudi do slabse delovne uspesnosti,

¢e zaposleni spremenijo svoje naloge, ne da bi razumeli cilje in namen organizacije, v kateri
delujejo (Wrzesniewski Berg & Dutton, 2010; Tims, Bakker & Derks, 2013). Prav tako
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lahko zmanjsana standardizacija, ki izhaja iz proaktivnega oblikovanja delovnega okolja,
privede do neucinkovitosti ali nizje kakovosti izdelkov ali storitev (Oldham & Hackman,
2010). Standardizacija, ¢eprav kljubuje ¢loveski naravi, je v velikih organizacijah pot do
veéje ucinkovitosti. Obstaja namre¢ veliko med seboj podobnih si delovnih mest in ko
prihaja do velike fluktuacije zaposlenih, je le nekaj doslednosti koristne. Kljub temu pa bi
morale prednosti zaposlovanja in uspe$nosti proaktivnega oblikovanja delovnega okolja
prevladati nad takSnimi izgubami uéinkovitosti, zlasti v gospodarstvu, ki temelji na znanju
in storitvah. Proaktivno oblikovanje delovnega okolja pa lahko ima negativne u¢inke tudi na
ravni celotnega tima (Bakker, Tims & Derks, 2011), saj kadar se posamezniki osredoto¢ijo
na njim prijetno delo, prenesejo naloge, ki so jim manj ljube, na druge sodelavce.

Togost delovnih mest, tako resni¢na kot zaznana s strani posameznikov, je prav tako ovira
pri proaktivnem oblikovanju delovnega okolja. Zaposleni morajo svoja delovna mesta
dojemati kot spremenljiva, da so motivirani za proaktivno oblikovanje delovnega okolja
(Dik, Byrne & Steger, 2013).

Vodstvo organizacij se mora zavedati, da je potencialnih tveganj pri proaktivnem
oblikovanju delovnega okolja veliko; izgorelost, izkori§¢anje, neskladje z organizacijskimi
cilji in neenakosti v timih so le nekatere izmed pomembnejsih. Z vklju¢evanjem vodstva v
proces proaktivnega oblikovanja delovnega okolja pa lahko ublazimo nekaj teh tveganj in
oblikujemo ucinkovita ter smiselna delovna mesta.

2 AVTONOMIJA IN ZADOVOLJSTVO NA DELOVNEM MESTU

Seznam raziskav, ki se osredotoc¢ajo na obcutke in odnos posameznikov do svoje sluzbe in
na zadovoljstvo na delovnem mestu, je dolg in obsezen (Millan, Hessels, Thurik & Aguado,
2013; Spector, 1997). Raziskovanje zadovoljstva na delovnem mestu je bilo od nekdaj
zanimivo podrocje raziskovanja tako s strani zaposlenih kot s strani organizacij, saj imata
prisotnost ali pomanjkanje zadovoljstva posledice za obe strani. Nezadovoljstvo na
delovnem mestu lahko privede do vecje fluktuacije zaposlenih, kar pa lahko organizacije
veliko stane (Lambert, Hogan & Barton, 2001). Na drugi strani pa ima delovno zadovoljstvo
pozitivne rezultate, kot so delovna angaziranost, organizacijska zavzetost in dobro pocutje
(Nadiri & Tanova, 2019; Zeinabadi, 2010). Zadovoljstvo na delovnem mestu ima tako
Stevilne pozitivne rezultate, prav tako pa obstaja ve¢ njegovih predhodnikov. Avtonomija
pri delu je eden izmed njih (Spector, 1997), zadeva pa koli¢ino svobode in neodvisnosti, ki
jih imajo posamezniki v zvezi s svojim delom (Hackman & Oldham, 1976; Morgeson &
Humphrey, 2006). Avtonomija je vse bolj pomembna na delovnem mestu, kar je opazno tudi
pri naras¢ajo¢em S$tevilu samozaposlenih (AJPES, 2020), saj je samostojnost dela glavni
motiv za zaCetek malih podjetij (Van Gelderen & Jansen, 2006). Za primerjavo; v letu 2005
je bilo v Sloveniji registriranih 50.146 s. p.-jev, v letu 2019 pa se je ta Stevilka skoraj
podvojila na 98.094 samostojnih podjetnikov. Podobne trende je moZzno opaziti tudi v drugih
drzavah.
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Nguyen, Taylor in Bradley (2003) so ugotovili, da je mogoce zadovoljstvo na delovnem
mestu v veliki meri razlagati z avtonomijo. Ta dinami¢en odnos med stopnjo avtonomije,
vi§jim samonadzorom in zadovoljstvom z delovnim mestom je mogoce razloziti z modelom
JD-R (na strani 14), ki opisuje povezavo med zahtevami in viri na delovnem mestu (Bakker
& Demerouti, 2007).

Avtonomija pri delu zagotavlja popolne pogoje, da zaposleni lahko opravljajo svoje delo na
svoj, prilagojen nacin, kar na koncu pripelje do zadovoljstva na delovnem mestu. Zaradi tega
je tudi mozno pricakovati, da na odnos med avtonomijo in zadovoljstvom vpliva proaktivno
oblikovanje delovnega okolja . V kaksni meri, pa podrobneje odkrivam v empiri¢nem delu
magistrskega dela.

2.1 Avtonomija na delovnem mestu

Avtonomija je znacilnost delovnih mest, ki povecuje obcutek osebne odgovornosti za
rezultat dela posameznika. Hackman in Oldham (1980) sta opredelila avtonomijo kot
stopnjo, na kateri se pri delu zagotavlja bistveno svobodo in neodvisnost. Ce delovno mesto
zagotavlja veliko avtonomije, so rezultati dela odvisni od posameznika, ki zaseda delovno
mesto, njegovih odlo¢itev in prizadevanj in ne od vodstva in/ali navodil dela. Ce
povzamemo, delovna mesta z visoko avtonomijo omogocajo zaposlenim, da sami dolocijo
vrstni red delovnih nalog in postopke za opravljanje teh nalog, sami izvajajo nadzor nad
njimi in se sami usklajujejo s sodelavei. Ko se samostojnost pri delu povecuje, se zaposleni
pocutijo osebno odgovorne za uspehe in neuspehe, ki se dogajajo kot posledica njihovega
dela, zato so tudi pripravljeni prevzeti odgovornost za rezultate svojega dela.

Posamezniki si Zelijo nadzora nad svojim delovnim okoljem, obseg tega samonadzora pa
pomembno vpliva na njihovo delovno uspesnost in stres na delovnem mestu (Landy &
Conte, 2004). Spector (1986) je v svoji metaanalizi ugotovil, da so bolj zadovoljni tisti
zaposleni, ki zaznavajo visoko raven samonadzora pri delu, poleg tega pa so tudi bolj predani
in motivirani pri svojem delu. Dodatno, kadar imajo zaposleni ve¢ samonadzora na svojem
delovnem mestu, se med njimi in njihovimi nalogami pojavlja manj konflikta, prav tako pa
so tudi manj odsotni z dela. Pregled Studij v tej metaanalizi je pokazal, da je zaznava nadzora
pozitivno povezana z zadovoljstvom z delovnim mestom, zato zaposleni z manj avtonomije
po navadi pogosteje porocajo o fizi¢ni in ¢ustveni stiski, kazejo nizko stopnjo uspesnosti,
taka delovna mesta pa kazejo vi§jo stopnjo fluktuacije zaposlenih. Poudariti pa je treba, da
se avtonomija pri delu pogosteje pojavlja na vodilnih poloZzajih (Jex, 2002), zato sem pri
raziskavi kot neodvisna koncepta upostevala tako avtonomijo kot zadovoljstvo pri delu z
namenom, da bi v empiri¢nem delu pridobila zanesljive rezultate.
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2.2 Zadovoljstvo na delovnem mestu

Kljub $iroki uporabi tako v znanstvenih raziskavah kot tudi v vsakdanjem zivljenju Se vedno
ni splosnega dogovora glede definicije zadovoljstva z delovnim mestom. Razli¢ni avtorji
imajo razli¢ne pristope k dolocanju zadovoljstva na delovnem mestu, navajam tiste, ki se v
literaturi najpogosteje uporabljajo.

Zadovoljstvo na delovnem mestu je po Locku (1976) prijetno ali pozitivno ¢ustveno stanje,
ki je posledica dozivljanja delovnega mesta. Ta definicija kaze, da je zadovoljstvo pri delu
custven odziv na delovno mesto. KasnejSe raziskave pa zadovoljstvo na delovnem mestu
oznacujejo kot pozitivno posameznikovo presojo glede svojega dela in ga proucujejo kot
odnos, ki ga ima zaposleni do svojega dela.

Zadovoljstvo z delom pomeni, da zaposleni v svojem delu uzivajo, ga dobro opravljajo in so
nagrajeni za svoj trud. Zadovoljstvo je klju¢na lastnost, ki vodi do uresni¢evanja kariernih
ciljev in ob¢utka popolnosti (Kalinski, 2007).

Zadovoljstvo na delovnem mestu ima dokazano neposredne u€inke na organizacijo. Visoka
stopnja zadovoljstva pri delu je povezana z manjSo odsotnostjo zaposlenih, veéjo
produktivnostjo in uspesnostjo, z ve€jo angaziranostjo in zavzetostjo ter z vi§jo motivacijo
in zadovoljstvom v zivljenju (Illiescu, Ispas, Sulea & Ilie, 2015; Nyberg & Ployhart, 2013).

2.3 Razmerje med avtonomijo in zadovoljstvom na delovnem mestu

Stevilne raziskave na temo razmerja avtonomije in zadovoljstva na delovnem mestu
dosledno ugotavljajo, da avtonomija privede do zadovoljstva na delovnem mestu (Morgeson
& Humphrey, 2006; Humphrey, Hollenbeck, Meyer & llgen, 2007; Nguyen, Taylor &
Bradley, 2003). Lockova opredelitev zadovoljstva na delovnem mestu (1976) nakazuje, da
je zadovoljstvo z delom cCustveni odziv zaposlenega na svoje delo. NovejSe raziskave
opredeljujejo zadovoljstvo kot odnos, ki ga ima zaposleni do svojega dela (Weiss, 2002;
Mullins, 2007).

Na stopnjo zadovoljstva lahko vpliva veliko dejavnikov; eden izmed pomembnejSih
dejavnikov pa je avtonomija na delovnem mestu. Razmerje med avtonomijo in
zadovoljstvom je mogoce razloziti z uporabo modela JD-R (Bakker & Demerouti, 2007).
Omenjeni model kategorizira vse delovne znacilnosti kot (1) delovne zahteve in (2) delovne
vire, predvideva pa, da delovne zahteve in delovni viri sproZijo dva osnovna psiholoSka
procesa, ki vplivata na pocutje zaposlenih. Prvi je poslabSanje zdravja, katerega dolgoro¢ni
ucinki so lahko izgorelost, pomanjkanje energije in drugi zdravstveni zapleti. Drugi pa je
motivacijsko usmerjen in spodbuja zaposlenega ter zmanj$uje tezo delovnih zahtev. Ce torej
sledimo procesu, ki je motivacijsko usmerjen, je avtonomija delovni vir delovnega mesta, ki
vodi do pozitivnih posledic za pocutje zaposlenih oziroma za zadovoljstvo na delovnem
mestu. Za lazje razumevanje model JD-R predstavljam na sliki 2.
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Slika 2: Model JDR
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Vir: Bakker & Demerouti (2007).

JD-R model prikazuje, kako je mozno doseci dobro pocutje in u€inkovitost zaposlenih z
dvema posebnima sklopoma delovnih pogojev. Prvi sklop delovnih pogojev se nanasa na
delovne zahteve. V kolikor posameznik ne ustreza pogojem delovnega mesta ali pa
znacilnosti delovnega mesta presegajo sposobnosti prilagajanja posameznika, lahko to
povzro¢i obremenitev in posledi¢no izérpanost zaposlenega (Bakker & Demerouti, 2007).

Drugi sklop delovnih pogojev zadeva obseg, v katerem delovno mesto ponuja vire
zaposlenim. Delovni viri se nanasajo na fizicne, psiholoske, socialne in organizacijske vidike
delovnega mesta. Delovni viri lahko pozitivno vplivajo na delovno zavzetost in uspesnost
ali pa povecujejo iz€rpanost in negativno vplivajo na delovno uspeSnost.

Bakker in Demerouti, 2007 delita delovne vire na:

— Organizacijske: placa, varnost zaposlitve, karierne priloznosti,
— Socialne: odnosi med zaposlenimi, klima podjetja, podpora nadrejenih,
— Vire nalog: avtonomija, jasnost nalog, sodelovanje pri odlo¢anju.

Z modelom JD-R je mozno pojasniti tudi proaktivno oblikovanje delovnega okolja.
Zaposleni lahko spremenijo svoje delovne vire in delovne zahteve, da bi jih uskladili z
lastnimi zmoZnostmi in preferencami.
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24 Vloga proaktivnega oblikovanja delovnega okolja med avtonomijo in
zadovoljstvom na delovnem mestu

Wrzesniewski in Dutton (2001) sta prva uvedla izraz »job crafting« in ga opredelila kot
fizi€ne in kognitivne spremembe, ki jih posamezniki uvedejo pri svojih nalogah ali pri
odnosu do svojega dela. Fizi¢ne spremembe se nanaSajo na spreminjanje oblik delovnih
nalog ali pa na spremembo fizi¢énega delovnega prostora. Kognitivne spremembe pa po drugi
strani predstavljajo odnos zaposlenega do svojih nalog in do svojega dela.

V prejsnjem poglavju sem omenila tudi relacijske spremembe oziroma proaktivno
oblikovanje delovnega okolja, ki poteka skozi preoblikovanje odnosov v delovnem okolju.
Te spremembe se nanasajo na odnose in interakcije na delovnem mestu, torej na to, s kom,
kako pogosto in na kakSen nac¢in posameznik sodeluje z drugimi zaposlenimi. Proaktivno
oblikovanje delovnega okolja torej pomeni, da posamezniki spreminjajo koncepte svojih
delovnih mest na nacin, da ob upostevanju svojih sposobnosti izpolnjujejo svoje osebne
potrebe in Zelje (Tims, Bakker & Derks, 2013).

Koncept dela in delovne znacilnosti delovnega mesta vplivajo na vedenje posameznikov na
delovnem mestu (Hackman & Oldham, 1975). Avtonomija na delovnem mestu spada v
strukturni koncept dela in je pomemben napovedovalec proaktivnega oblikovanja delovnega
okolja (llgen & Hollenbeck, 1991). Omenjeno teorijo je mogoce razloZiti s teorijo prehodov
delovnih nalog (Nicholson, 1984), ki se osredotoc¢a na spremenljivke, ki napovedujejo, kako
se bodo posamezniki prilagodili spremembam na delovnem mestu. Osebe z ve¢ avtonomije
razvijejo bolj fleksibilne usmeritve, ki jih ima njihova vloga na delovnem mestu.
Posamezniki tudi laze spreminjajo svoje naloge v organizaciji, kadar jim delo daje svobodo
pri izbiri metod, ki jih izvajajo (llgen & Hollenbeck, 1991). Zaposleni z zelo malo
avtonomije morajo vloziti ve¢ napora, da za¢nejo preoblikovati svoje delovno okolje (Berg,
Wrzesniewski & Dutton 2010). Dodatno pa je samonadzor nad lastnim delovnim okoljem
bistven del motivacije zaposlenega, ko izvaja proaktivno oblikovanje delovnega okolja
(Ryan & Deci, 2000). Proaktivno oblikovanje delovnega okolja je zato tezko dosegljivo, ¢e
ne celo nemogoce, kadar ni avtonomije na delovnem mestu, iz ¢esar lahko sklepamo, da
avtonomija zagotavlja popolne pogoje za razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

Tako kot avtonomija je tudi proaktivno oblikovanje delovnega okolja povezano z
zadovoljstvom na delovnem mestu. Leana, Appelbaum in Scevchuk (2009) so ugotovili, da
je proaktivno oblikovanje delovnega okolja povezano z vi§jim zadovoljstvom na delovnem
mestu. To razmerje je mogoce razloziti z JD-R-modelom, kot sem to storila v podpoglavju
2.3. Herzberg, Mausner in Snyderman (2011) opredeljujejo zadovoljstvo na delovnem mestu
kot delovne okolis¢ine, v katerih posamezniki lahko izpolnijo svoje potrebe. Proaktivno
oblikovanje delovnega okolja je proaktivna oblika vedenja na delovhem mestu in lahko
deluje kot vir zaposlitve delovnih mest in kot vir povprasevanja po delovnih mestih.
Proaktivno oblikovanje delovnega okolja je vir zaposlitve, kadar ga zaposleni uporabljajo z
namenom, da prilagajajo svoje delo svojim potrebam, vir povprasevanja pa je takrat, ko
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delovno mesto od njih zahteva aktivni slog spoprijemanja z nalogami in posameznike
spodbuja k doseganju tezkih ciljev (Crawford, LePine & Rich, 2010).

Tims, Bakker in Derks (2013) so ugotovili, da proaktivno oblikovanje delovnega okolja
pozitivno vpliva na pocutje zaposlenih, in ob tem dodajajo, da posamezniki s proaktivnim
pristopom oblikovanja delovnega okolja ustvarjajo bolj pozitivno in smiselno izkusnjo, ta
pozitiven odnos do dela pa mnogi avtorji navajajo kot zadovoljstvo na delovnem mestu
(Wrzesniewski & Dutton, 2001; Weiss, 2002; Bakker, Tims & Derks, 2012).

2.5 Vpliv delovne obremenitve na razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega
okolja

Teorija JD-R predpostavlja, da je proaktivno oblikovanje delovnega okolja mozno le, v
kolikor so zahteve po delovnih mestih obvladljive, kar pa pomeni, da imajo zaposleni
zmogljivost in vire, da se vkljuéijo v proces proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.
Delovna obremenitev je zato pomemben moderator, ki ga je potrebno upostevati pri razvoju
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

S pomocjo teorije varCevanja z viri (angl. conservation of resources, v nadaljevanju COR)
je mozno pojasniti, zakaj tudi delovna obremenitev vpliva na razvoj proaktivnega
oblikovanja delovnega okolja. Teorija COR pravi, da posamezniki poskuSajo za$¢ititi svoje
trenutne vire in tezijo k izgradnji novih. Viri se nanasajo na predmete (domovi, avtomobili
in druge osebne stvari), osebne lastnosti (samospostovanje, obcutek obvladanja izzivov),
vloge (delovne in druzinske) in energijo (Cas, denar, znanje) (Hobfoll, 1989). Avtor pravi,
da posamezniki cenijo vire, ki jih imajo, in le-te uporabljajo za pridobitev novih. Zaradi
grozenj iz okolja se posamezniki lahko ustraSijo, da bodo svoje vire izgubili, kot npr.
negotovost delovnega mesta, preobremenjenost z delom ali negativne povratne informacije
nadrejenega o delovni uspesnosti. Izguba virov lahko povzroci psiholoski stres, v takSnih
situacijah pa so zaposleni motivirani, da obnovijo svoje obstojece vire.

Kadar je delovna obremenitev nizka ali zmerna, teorija COR predvideva, da so zaposleni
sposobni izpolnjevati svoje naloge z uporabo virov, ki jih imajo, zato obstaja veéja
verjetnost, da bodo zaceli s kopi¢enjem novih virov, da bi se zas¢itili pred morebitno izgubo
virov v prihodnosti (Hobfoll, 1989). Zaposleni v tem primeru uporabljajo svoje vire za
pridobivanje novih, kot so npr. izgradnja odnosa s sodelavci, zacetek novih projektov...

Kadar pa je delovna obremenitev visoke, teorija COR kaZze, da se bodo zaposleni verjetno
pocutili ogroZene, da bodo izgubili svoje trenutne vire, prav tako pa jim primanjkuje virov,
da bi vlagali energijo v izgradnjo novih. V taksni situaciji se bodo zaposleni verjetno lotili
zaScite virov, ki jih imajo, kot je npr. zmanjSanje delovne obremenitve s prelaganjem nalog
na sodelavce ali pogajanje z nadrejenimi o novih rokih. Teorija proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja podpira taksno stalisce, saj tudi proaktivno oblikovanje delovnega okolja
zahteva vlaganje energije in virov v ustvarjanje novih (Parker, Bindl & Strauss, 2010). Slika
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3 prikazuje model teorije varCevanja z viri. V kolikor posamezniki obvladujejo svoje
trenutne vire so na strani spirale donosa, v kolikor pa so groznje iz okolja prevelike, pride
do izgube virov in so na strani spirale izgub.

Slika 3: COR teorija
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Vir: Hobfoll (1989).

2.6 Organizacijska podpora

Organizacijska podpora se nanasa na zaznavanje zaposlenega, da ga organizacija ceni in zanj
skrbi. Gre za splosno prepricanje zaposlenih v to, kako organizacija gleda na njihov
prispevek in kako organizacija skrbi za njihovo pocutje (Eisenberger, Huntington,
Hutchinson, & Sowa, 1986). Kim, Im & Qu (2018) navajajo, da je COR teorijo mogoce
uporabiti tudi za napovedovanje vpliva organizacijske podpore, ki jo ima na proaktivno
oblikovanje delovnega okolja. COR teorija navaja, da lahko presezni viri, kot je socialna
podpora, pomagajo posameznikom pridobiti ve¢ sredstev (Hobfoll, 1989), pri ¢emer je
organizacijska podpora glavni dejavnik, ki pomaga zaposlenim, da $irijo svoje vire.

Organizacijska podpora odraza pripravljenost delodajalcev, da pomagajo zaposlenim, Ki
potrebujejo pomo¢ pri opravljanju svojega dela, in podpirajo njihove Custvene potrebe
(Levenson, Joiner & Bakalis, 2009). Zaposleni so bolje motivirani, ko zaznajo skrb,
spostovanje in odobravanje svoje organizacije (Eisenberger, Huntington, Hutchinson, &
Sowa, 1986).

Organizacijska podpora je dragocen vir za zaposlene, prav tako pa je pomemben dejavnik,
ki vpliva na obseg proaktivnega oblikovanja delovnega okolja (Wrzesniewski & Dutton,
2001). Se ve¢, podpora nadrejenih je identificirana tudi kot klju¢ni dejavnik pri pove¢anju
pozitivnega delovnega vedenja (Chiang & Hsieh, 2012). Kadar se zaposleni pocutijo
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odgovorne za delovanje organizacije in doseganje njenih ciljev, ob tem pa dobijo vso
potrebno pomo¢ za dokoncanje svojih nalog, takrat so pogoji za razvoj proaktivnega
oblikovanja delovnega okolja ugodni.

2.7 Nov pristop k oblikovanju dela

Psihologija dela se je v preteklosti tradicionalno osredotocala predvsem na to, kako
posameznik ustreza delovnem mestu oz. kako se posamezniki prilagajajo razlinim
karakteristikam svojih delovnih nalog, da le-te opravijo uspesno (Hackman & Oldham,
1976). V zadnjem casu, so zaceli raziskovalci preucevati, kako zaposleni proaktivno
spreminjajo znacilnosti svojih delovnih mest (Bakker & Demerouti, 2007; Knight, Tims,
Gawke & Parker, 2021). V prejsnjih poglavjih sem opisala znacilnosti in ucinke
proaktivnega pristopa, v kakSnih oblikah se pojavlja ter kaksni so pogoji za njegov razvoj, v
tem poglavju pa ga povezem z igrivim oblikovanjem dela in predstavim nov pristop k
oblikovanju in dojemanju dela.

Delo je pomemben del Zivljenja vecine ljudi, saj na delu prezivimo povprecno tretjino nasega
dneva. Delo znatno vpliva na nase pocutje, in v kolikor se pri delu vsakodnevno sreCujemo
s stresom, ima lahko to negativne posledice za nase zdravje na dolgi rok. Skozi proces, s
pomocjo katerega ustvarjamo pogoje, ki ob delu vzbujajo uzitek in zadovoljstvo, nastali stres
zmanjSujemo in vzporedno povecujemo nase zadovoljstvo v Zivljenju (Bakker & Woerkom,
2017). Preko igrivega oblikovanja dela, zaposleni optimizirajo osebno izkusnjo dela, svoje
naloge pa naredijo bolj zabavne. Ugotovitve nedavne raziskave avtorjev Bakker, Scharp,
Breevaart in de Vries (2020) razkrivajo, da ima igrivo oblikovanje dela pomembne posledice
za organizacijo, saj mo¢no vpliva na angaziranost in uspesnost zaposlenih.

Igra je dejavnost ali vedenje s tremi osnovnimi znac¢ilnostmi (van Vleet & Feeney, 2015).
Prva in bistvena znacilnost igre je, da se dejavnost izvaja s ciljem zabave in/ali izziva.
Osredotocenost na zabavo ali izziv je ponavadi prisotno pri vseh igralnih dejavnostih, ki so
prostovoljne, posamezniki se osredotocCijo na proces in so motivirani za sodelovanje v igri.
Druga znacilnost igre je ta, da zahteva neko zanimanje oziroma navdusenje nad igranjem. V
Casu trajanja igre se posamezniki osredotoCijo na svoj cilj in se predajo dejavnosti. Tretja
znacilnost igre pa je visoka interakcija, ki so lahko pojavlja bodisi z igro samo ali pa z
drugimi soigralci.

Literatura (Barnett, 2007; Abramis, 1990) na splo$no opisuje dve vrsti igre:

— Ludisti¢na igra: igriva, poljubna in iracionalna, osredoto¢a se na uporabo humorja in
domisljijo (npr. igranje vlog, Sale),

— Agonisti¢na igra: resna, racionalna in vezana na pravila. Osredotoca se na izzive in
pravila (npr. $port, namizne igre, tekmovanja).
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Petelczyc, Capezio, Wang, Restubog in Aquino (2018) definirajo igro kot vedenje, ki is¢e
drazljaje, kjer se ljudje izogibajo dolgcasu in povecujejo uzitek z dvigovanjem ravni svoje
stimulacije. Percepcija delovne naloge kot igre lahko izboljSa odnos do nje in posledi¢no
tudi povecuje koli¢ino porabljenega truda za izpolnitev naloge. Igra dokazano tudi povecuje
zadovoljstvo pri delu, zmanjSuje stres in izgorelost ter zmanjSuje dolg€as v primeru
monotonega dela (Bakker, Scharp, Breevaart & de Vries, 2020).

Igrivo oblikovanje dela izvira iz sinergije med igrivostjo in proaktivnim delovnim vedenjem.
Ko se posamezniki posluZzujejo proaktivnega vedenja namesto pasivnega prilagajanja
situacijo preoblikujejo v zabavno in vznemirljivo (Bakker, Scharp, Breevaart & de Vries,
2020).

Podobno kot pri proaktivnem oblikovanju delovnega okolja, lahko tudi igrivo oblikovanje
dela naredi naloge zahtevnejSe, ki posamezniku predstavljajo ve¢;ji izziv, vendar pa se med
seboj tudi razlikujeta. Proaktivno oblikovanje delovnega okolja se nanasa na proaktivno
iskanje novih virov, aktivno iskanje tako obstoje¢ih kot novih nalog in projektov. Igrivo
oblikovanje dela pa se nanaSa zgolj na proaktivno delovno usmerjetnost, s pomocjo katere
se obstojece naloge preoblikujejo, tako da so le-te zabavnejSe in manj monotone (Scharp,
Breevaart, Bakker & van der Linden, 2019).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

3.1 Namen in cilji raziskave

Namen magistrskega dela je na osnovi strokovne literature in empiri¢ne preverbe
konstruktov dokazati vzoréno-poslediéne povezave med avtonomijo in proaktivnim
oblikovanjem delovnega okolja ter zadovoljstvom zaposlenih. Ker proaktivno vedenje
prispeva k vecji organizacijski uspesnosti, Zelim opozoriti na pomembnost tega konstrukta
in prispevati k razumevanju, da je uspeSnost zaposlenih in posledi¢no tudi organizacije
odvisna od dojemanja in sprejemanja delovnega okolja zaposlenih. Osrednji namen je torej
dokazati, da korelacija obstaja, in organizacije s pomocjo rezultatov raziskave opozoriti,
kako velik pomen imata omogocanje in spodbujanje avtonomije na delovnem mestu ter s
tem posledi¢no pojava procesa proaktivnega oblikovanja delovnega okolja na delovnem
mestu.

Glavni cilj magistrskega dela je prouciti obravnavano tematiko ter ugotoviti povezavo med
avtonomijo na delovnem mestu in zadovoljstvom zaposlenih ter stopnjo proaktivnega
oblikovanja delovnega okolja. Pomozni cilji magistrskega dela pa so izmeriti obseg
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja v slovenskih organizacijah, dokazati, da obstaja
korelacija med inovativnostjo, proaktivnostjo, motivacijo in stresom v delovnih okoljih, in
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predstaviti nacine, s pomocjo katerih lahko podjetja spodbujajo proaktivnost svojih
zaposlenih z namenom doseganja konkurenéne prednosti.

Temeljna teza magistrskega dela je, da stopnja avtonomije in proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja vplivata na zadovoljstvo zaposlenih z delom in Zivljenjem.

3.2 Hipoteze raziskave

Raziskave so pokazale, da je visoka avtonomija na delovnem mestu pozitivno povezana z
motivacijo (Humphrey, Hollenbeck, Meyer & Ilgen, 2007). Poleg tega povecanje
avtonomije pomeni tudi ve¢ svobode za posameznika pri doloCanju njegovih delovnih
postopkov in nacrtovanju njegovih nalog, kar pa spodbuja tudi posameznikovo kognitivno
predstavo o delu, ki ga opravlja (Hackman & Oldham, 1975). Zaradi tega lahko sklepamo,
da bodo posamezniki, ki so mnenja, da imajo veliko avtonomije na delovnem mestu, bolj
zadovoljni v svojem delovnem okolju in z zivljenjem nasploh.

Hipoteza 1: Zaposleni z ve¢ avtonomije na delovnem mestu imajo visje zadovoljstvo z
delom in Zivljenjem.

S proaktivnim oblikovanjem delovnega okolja je mogoce enako delo opraviti na razli¢ne
nacine. To je pomembno z vidika posameznika, ki se razlikuje od drugih glede na njegove
vrednote, prepri¢anja, zivljenjski slog in preference. Samoiniciativnho preoblikovanje
nac¢inov dela ¢loveka okrepi, kar vodi k vis;ji stopnji zadovoljstva pri delu in do pozitivnih
organizacijskih rezultatov, kot je npr. pripadnost organizaciji (Kristof-Brown, Zimmerman
& Johnson, 2005). Zaposleni, ki so proaktivni pri oblikovanju svojega delovnega okolja,
imajo tudi vecjo verjetnost za boljSe pocutje, saj naj bi Cutili vecji nadzor na svojim okoljem
(Tims & Bakker, 2009). Zaradi tega menim, da se bo pri posameznikih, ki pogosteje
samoiniciativno preoblikujejo svoje delo, pokazalo visje zadovoljstvo z delom in Zivljenjem.

Hipoteza 2: Zaposleni, ki pogosteje uporabljajo proaktivno oblikovanje delovnega
okolja imajo visje zadovoljstvo z delom in Zivljenjem.

Avtonomija na delovnem mestu je pomemben predhodnik proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja. Posamezniki z ve¢ avtonomije so bolj fleksibilni pri spreminjanju na¢ina
dela in svojih nalog, saj jim avtonomija zagotavlja svobodo pri izbiri metod, postopkov in
nacinov organizacije svojega dela (Nicholson, 1984). Zaposleni z zelo malo avtonomije
morajo vloziti veliko truda, ¢e zelijo spremeniti karkoli v povezavi z njihovim delovnim
mestom (Berg, Wrzesniewski & Dutton, 2010). Proaktivno oblikovanje delovnih mest je
torej tezko, ¢e ne celo nemogoce, brez nekaj avtonomije na delovnem mestu. Poleg tega je
nadzor nad lastnim delovnim okoljem bistveni del motivacije zaposlenih za vkljucevanje v
proaktivno vedenje (Ryan & Deci, 2001). Avtonomija tako zagotavlja popolne pogoje, da
zaposleni lahko izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega okolja.
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Hipoteza 3: Zaposleni z ve¢ avtonomije na delovnem mestu pogosteje uporabljajo
proaktivno oblikovanje delovnega okolja.

Tims, Derks in Bakker (2016) v svoji raziskavi ugotavljajo, da ¢e imajo zaposleni veé
avtonomije, bodo pogosteje samoiniciativno preoblikovali svoje delovno okolje. Zaposleni,
ki se ze pocutijo izrpano, morda ne bodo sposobni mobilizirati potrebnih sredstev za
spreminjanje delovnih pogojev, zato predpostavljamo obratno-sorazmerno povezavo med
proaktivnim delovnim vedenjem in stresom na delovnem mestu. Avtonomija na delovnem
mestu posameznikom namre¢ omogoca, da omejijo izpostavljenost dejavnikom, ki jim
povzrocajo stres, svoje naloge pa prilagodijo svojim potrebam in sposobnostim (Thompson
& Prottas, 2005).

Hipoteza 4: Zaposleni, ki redkeje izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega okolja,
dozZivljajo ve¢ stresa na svojem delovnem mestu.

Postavljene hipoteze za lazje razumevanje prikazujem z modelom v nadaljevanju. Visja je
avtonomija na delovnem mestu, vecja je verjetnost uporabe proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja. Visja je avtonomija, ve¢je je zadovoljstvo na delovnem mestu. Ve¢ je
uporabe proaktivno oblikovanja delovnega okolja, veéje je zadovoljstvo. Gre za premo
sorazmerno povezavo.

Slika 4: Model proaktivnega oblikovanja delovnega okolja

Vir: lastno delo.

3.3 Metode analize

V okviru magistrskega kroga sem skupaj s preostalimi Studenti v tematski skupini
»Humanizing Innovation in Digital Work« (v sklopu internega projekta Ekonomske
fakultete z enakim nazivom) pripravila anketni vprasalnik za skupni zajem podatkov med
zaposlenimi na temo »Kako oblikovati delo na bolj ¢loveski na¢in?«. Moj del vprasalnika
se je navezoval na vlogo proaktivnega oblikovanja delovnega okolja med avtonomijo in
zadovoljstvom na delovnem mestu. Vprasalnik je izpolnilo 240 anketirancev, od katerih sem
dobila 141 popolnih odgovorov, 99 pa jih je bilo nepopolnih. Odgovore sem zbirala v
mesecu marcu 2019. Anonimni vprasalnik sem pripravila s pomocjo spletnega portala »1ka«
in ga delila na druzbenih omrezjih in intranetu podjetij, ki so bila pripravljena sodelovati.
Uporabila sem neslucajnostno priloznostno vzoréenje z elementi vzoréenja z metodo snezne
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kepe, pri ¢emer smo Studentje v okviru skupine zagotovili, da so bili vprasalniki izpolnjeni
kakovostno in s strani zaposlenih posameznikov (angl. working professionals). Uporabila
sem kvantitativno metodo zbiranja primarnih podatkov z zaprtim tipom vprasanj in S 5-
stopenjsko ocenjevalno lestvico.

3.4 Struktura vprasalnika

Obseg, v katerem zaposleni spreminjajo in oblikujejo svoje delovno okolje, je mogoce
izmeriti s pomoc¢jo vprasalnika, ki meri proaktivno oblikovanje delovnega okolja 0z. »Job
crafting Questionnaire« (v nadaljevanju JCQ), ki sta ga zasnovala raziskovalca pozitivne
psihologije Slempa in Vella-Brodricka (2014). Vprasalnik je instrument samoporocanja z
uporabo Likertove lestvice s 6 to¢kami. Anketiranci v JCQ tako navedejo, kako in v kolik$ni
meri samoiniciativno preoblikujejo svoje delovne naloge, odnose s sodelavci in kako
kognitivno sprejemajo svoje delo. Del prilagojenega vprasalnika JCQ sem uporabila v
empiri¢nem delu tega magistrskega dela, kar mi je sluzilo kot podlaga za razvijanje drugih
vprasanj zaprtega tipa, ki se nanasajo na zadovoljstvo zaposlenih, avtonomijo pri delu itd.
Izdelan anonimni vprasalnik v slovenskem jeziku sem posiljala prek druzbenih omrezij,
elektronske poste in intraneta podjetja, v katerem sem zaposlena.

3.5 Opis vzorca

Z anketo mi je uspelo zbrati 240 odgovorov, od tega 141 popolnih in 99 nepopolnih. Anketo
je izpolnilo 37 % moskih in 63 % Zensk. Na sliki 5 je struktura anketiranih po starosti, kjer
je vecina anketirancev (71 %) starih med 21 in 40 let, 27 % anketirancev je starih med 41 in
60 let, manj kot 2 % anketirancev pa je starih manj kot 20 let oziroma so stari 61 let ali vec.

Slika 5: Struktura anketiranih po starosti (v %)

mdo 20 let
m21-40 let
m4]1 - 60 let

W61 let ali ved

Vir: lastno delo.
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Na sliki 6 je grafi¢ni prikaz strukture anketiranih po izobrazbi. Med vsemi anketiranimi je
po izobrazbi 47 % takih, ki imajo univerzitetno izobrazbo, 21 % jih ima dokonc¢ano srednjo
Solo, 18 % jim ima dokoncano vi§jo ali visoko Solo, 12 % jih je dokoncalo magistrski ali
doktorski studij in manj kot 2 % anketiranih nima dokonc¢ane srednje $ole.

Slika 6: Struktura anketiranih po izobrazbi (v %)

B Manj kot srednja Sola

= Srednja Sola

m Visja ali visoka Sola

m Univerzitetna izobrazba

m Magisterij ali doktorat

Vir: lastno delo.

Slika 7 prikazuje strukturo anketiranih glede na velikost podjetja, v katerem so zaposleni.
Najve¢ anketiranih (40 %) je zaposlenih v srednje velikih podjetjih, ki imajo med 50 in 249
zaposlenih, 24 % anketirancev je zaposlenih v velikih podjetjih, ki imajo ve¢ kot 250
zaposlenih, sledijo zaposleni v malih podjetjih (19 %), kjer je med 10 in 49 zaposlenih,
najmanj (17 %) pa je zaposlenih v mikropodjetjih, ki Stejejo do 9 zaposlenih.

Slika 7: Struktura anketiranih glede na velikost podjetja, v katerem so zaposleni (v %)

m  Mikro (od0do9
zaposlenih)

= Malo (od 10 do 49
zaposlenih)

u Srednje (od 50 do 249
zaposlenih)

m Veliko (250 in veé
zaposlenih)
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Vir: lastno delo.

Slika 8 prikazuje strukturo anketirancev glede na njihove delovne izkusnje. 37 % vseh
anketiranih ima manj kot 5 let delovnih izkuSenj, sledijo tisti, ki imajo med 5 do 10 let
delovnih izkusenj (22 %), 18 % je takih, ki imajo 25 let in ve¢ delovnih izkusenj, 16 % jih
ima med 11 in 19 let delovnih izkuSenj, najmanj (7 %) pa je anketirancev z 20-25 let
delovnih izkusen;.

Slika 8: Struktura anketiranih glede na delovne izkusnje (v %)

®m manj kot 5 let
m5-10 let
m11-19let

m 20 - 25 let

25 let in ved

Vir: lastno delo.

S pomocjo slike 9 prikazujem strukturo anketirancev glede na podroc¢je dela, ki ga
opravljajo. Najvec anketirancev (21 %) je zaposlenih na podroc¢ju izobrazevanja, kulture in
Sporta, sledijo jim zaposleni v bancniStvu, zavarovalniStvu, financah, racunovodstvu in
reviziji (20 %), v prodaji in komerciali je zaposlenih 12 % vseh anketirancev, 10 % jih
zaposlujejo podjetja v gostinstvu in turizmu, 10 % pa je taksnih, ki ne delajo v nobeni od
nastetih panog. 8 % anketirancev deluje v panogah, kot sta pravo in druzboslovje, dodatnih
8 % pa v panogah, ki delujejo na podrocju trzenja, odnosov z javnostmi in medijev. 7 %
anketirancev je zaposlenih v administraciji, 4 % pa jih dela na podroc¢ju strojniStva. Manj
kot 3 % anketiranih, ki jih zaradi preglednosti nisem prikazala v grafu, pa deluje v naslednjih
panogah: gradbeniStvo, geodezija in arhitektura, elektrotehnika, elektronika in
telekomunikacije, kreativa in design, kmetijstvo in gozdarstvo, naravoslovije, osebne storitve
in varovanje, proizvodnja, raCunalni§tvo in programiranje, znanost in tehnologija ter
zdravstvo.
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Slika 9: Struktura anketiranih glede na podrocje dela (v %)

m Administracija

H Bancnistvo,
zavarovalni$tvo, finance,
racunovodstvo in revizija

m Gostinstvo in turizem

10% | 1%

B [zobrazevanje, kultura in
Sport
m Prodaja in komerciala

m Marketing, PR in mediji

B Pravo in druzboslovje

Tehni¢ne storitve,
strojnistvo

= Drugo

Vir: lastno delo.

Slika 10 prikazuje strukturo anketirancev glede na to, ali opravljalo vodstvene naloge ali ne.
40 % anketirancev je odgovorilo z da, 60 % pa z ne.
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Slika 10: Struktura anketiranih glede na opravljanje vodstvenih nalog (v %)

m Da
Ne

Vir: lastno delo.

4 REZULTATI RAZISKAVE

4.1 Opisne statistike

Znotraj prvega vprasanja sem Zzelela izmeriti, kako zadovoljni so anketiranci z delom in
zivljenjem. Anketirance sem prosila, da na osnovi ocene preteklih dveh tednov navedejo, v
kolik$ni meri so zadovoljni z razli¢énimi vidiKi njihovega vsakdanjika. Najvi$jo povpre¢no
vrednost (3,6) so dali nac¢inu, kako dobro se njihovo delo ujema z njihovim zasebnim
zivljenjem. Najmanj (2,4) pa so zadovoljni s svojimi sposobnostmi, da uravnotezijo potrebe
po delu s potrebami iz njihovega zasebnega zivljenja.

Znotraj drugega raziskovalnega vprasanja sem raziskovala, v koliksni meri anketiranci
samoiniciativno preoblikujejo svoje delo. S pomocjo trditev, kot so: »Uvajam nove pristope
za izboljSanje svojega dela; spreminjam obseg ali vrsto zadolzitev, ki jih opravljam na
delovnem mestu« idr., so se anketiranci na osnovi 5-stopenjske Likertove lestvice opredelili
od vrednosti »sploh ne« do vrednosti »zelo pogosto«. Na prvo vprasanje so odgovorili 204
anketiranci. Najvi§ji povpre¢ni vrednosti (3,7 in 3,8) imata trditvi »Prizadevam si, da dobro
spoznam ljudi na delovnem mestu« in »Sem del dejavnosti in situacij, ki vzpostavljajo
odnose s sodelavci«, najnizjo povpre¢no vrednost (3,0) pa ima trditev »Uvajam nove
delovne naloge, ki bolje ustrezajo mojim spretnostim in interesom.

Znotraj tretjega raziskovalnega vpraSanja sem raziskovala stopnjo avtonomije, ki jo imajo
anketirani na svojem delovnem mestu. Postavila sem naslednje tri trditve: »Na delovnem
mestu lahko sprejemam lastne odlocitve glede razporejanja delovnega urnika«, »Delovno
mesto mi omogoca, da nacrtujem, kako bom opravil svoje delo« in »Delovno mesto
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zagotavlja precej$njo samostojnost pri sprejemanju odlocitev«. Dobila sem 204 veljavne
odgovore, anketiranci pa so izrazili strinjanje z zgornjimi trditvami od najnizje »sploh se ne
strinjam« do najvi§je »popolnoma se strinjam« s pomocjo S-stopenjske Likertove lestvice.
Vse tri trditve imajo povpreéne vrednosti med 3,4 in 3,8.

S pomoc¢jo Cetrtega vpraSanja sem merila stres na delovnem mestu, ki ga dozivljajo
anketiranci. Podala sem trditve, kot sta npr. »Svojega dela ne morem dokoncati v dodeljenem
Casu« in »Sam si narekujem tempo dela«, s katerimi so anketiranci izrazili strinjanje s
pomocjo 5- stopenjske Likertove lestvice. NajniZja ocena je »Sploh se ne strinjam, najvisja
pa »popolnoma se strinjam«. Najvi§jo povprecno vrednost (4,4) je imela trditev »Pogosto
lahko komuniciram s sodelavci«, najnizjo povprecno vrednost (2,9) pa trditev » Svojega dela
ne morem dokoncati v dodeljenem casu«.

4.2 Preverjanje hipotez

Hipoteza 1: Zaposleni z ve¢ avtonomije na delovnem mestu imajo visje zadovoljstvo z
delom in Zivljenjem.

Prva hipoteza se nanasa na stopnjo avtonomije, ki jo ima posameznik na delovnem mestu, v
povezavi s stopnjo zadovoljstva z delom in zivljenjem. Iskala sem povezavo med neodvisno
spremenljivko (avtonomija na delovnem mestu) in odvisno spremenljivko (zadovoljstvo z
delom in Zivljenjem). Hipotezo 1 sem preverjala s pomocjo regresijske analize oziroma s
pomocjo Pearsonovega korelacijskega koeficienta. UpoStevala sem odgovore na vpraSanja
segmenta JDAutonomy (avtonomija na delovnem mestu) in SWLB (zadovoljstvo z delom
in zivljenjem). Za namen linearne regresije sem zdruzila podatke odgovorov za vsak segment
posebej v novo spremenljivko. Tabela 2 prikazuje korelacijo med odvisno in neodvisno
spremenljivko. 1z tabele 2 je razvidno, da je p-vrednost niZja od 0,01, zato lahko trdim, da
je povezava med spremenljivkama statisticno zna¢ilna. Mo¢ povezave je srednja, saj
Pearsonov korelacijski koeficient znasa 0,468.

Tabela 2: Rezultati regresijske analize

Zadovoljstvo z Avtonomija na
delom in Zivljenjem | delovhem mestu
. . Pearsonova korelacija 1 0,468**
Zadovoljstvo z delom in : .
L Sig. (2-stranski) 0
Zivljenjem
N 204 204
. Pearsonova korelacija 0,468** 1
Avtonomija na delovnem - .
Sig. (2-stranski) 0
mestu
N 204 204

** Korelacija je znacilna pri 0,01 stopnji znacilnosti (2-stranski).

Vir: lastno delo.
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Tabela 3 predstavlja linearno regresijo, statisti¢ni test pa je pokazal, da lahko z vsaj 95 %
verjetnostjo trdim, da ¢e imajo zaposleni ve¢ avtonomije na delovnem mestu, lahko dosezejo
ve¢ zadovoljstva pri delu in v zivljenju (med 0,245 in 0,418 vec¢). Na osnovi tega lahko
potrdim prvo hipotezo. Ce se avtonomija na delovnem mestu poveéa za 1 enoto, se
zadovoljstvo z delom in Zivljenjem dvigne za 0,468 enote. Determinacijski koeficient (R
SQUARE) pri opravljenem testu znasa 0,219, kar pomeni, da je 22 % variabilnosti
zadovoljstva z delom in zivljenjem pojasnjene z avtonomijo na delovnem mestu.

Tabela 3: Rezultati linearne regresije

Model Nestandardizirani | Standardizirani | t Sig. | 95 % interval
koeficient koeficient zaupanja za B
B Stand. Beta Spodnja | Zgornja
napaka meja meja
1 | Konstanta 2,219 0,135 16,376 | O 1,952 2,486
Avtonomija na
delovnem 0,331 0,044 0,468 7534 | 0 0,245 0,418
mestu

Vir: lastno delo.

Hipoteza 2: Zaposleni, ki pogosteje izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega okolja,
imajo viSje zadovoljstvo z delom in Zivljenjem.

Druga hipoteza se nanaSa na iskanje povezave med izvajanjem proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja in s tem povezanim vi§jim zadovoljstvom z delom in Zivljenjem. Odvisna
spremenljivka je zadovoljstvo, neodvisna pa proaktivno oblikovanje delovnega okolja.
Hipotezo 2 sem preverjala s pomoc¢jo regresijske analize oziroma s pomo¢jo Pearsonovega
korelacijskega koeficienta. Upostevala sem odgovore na vpraSanja segmenta Jcraft (»job
crafting«) in SWLB (zadovoljstvo z delom in Zivljenjem). Za namen linearne regresije sem
zdruzila podatke odgovorov za vsak segment posebej v novo spremenljivko.

Tabela 4 prikazuje korelacijo med odvisno in neodvisno spremenljivko. Iz tabele je razvidno,
da je p-vrednost nizja od 0,01, zato lahko trdim, da je povezava med spremenljivkama
statisticno znacCilna. Mo€ povezave je moc¢na, saj Pearsonov korelacijski koeficient znaSa

0,706.

Tabela 4: Rezultati regresijske analize

Proaktivno
oblikovanje
Zadovoljstvo z delovnega
delom in Zivljenjem | okolja
Zadovoljstvo z delom in | Pearsonova korelacija 1 0,706**
Zivljenjem Sig. (2-stranski) 0

se nadaljuje
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Proaktivno
oblikovanje
Zadovoljstvo z delovnega
delom in Zivljenjem | okolja
N 204 204
Proaktivno obll_kovanje ) 0.706%* 1
delovnega okolja Pearsonova korelacija
Tabela 4: Rezultati regresijske analize (nad.)
Proaktivno
Zadovoljstvo z oblikovanje
delom in Zivljenjem | delovnega
okolja
Sig. (2-stranski) 0
N 204 204

** Korelacija je znacilna pri 0,01 stopnji znacilnosti (2-stranski).
Vir: lastno delo.

Iz tabele 5 vidimo, da lahko vsaj s 95 % verjetnostjo trdimo, da ¢e zaposleni v vecji meri
izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega okolja, lahko dosezejo ve¢ zadovoljstva pri delu
in v zivljenju (med 0,661 in 0,821 vec€). S tem statistiénim testom potrjujem tudi drugo
hipotezo. Ce se proaktivno oblikovanje delovnega okolja na delovnem mestu poveéa za 1
enoto, se zadovoljstvo z delom in zivljenjem dvigne za 0,706 enote. Determinacijski
koeficient (R SQUARE) pri opravljenem testu znasa 0,499, kar pomeni, da je priblizno 50 %
variabilnosti zadovoljstva z delom in Zivljenjem pojasnjene z izvajanjem proaktivnega
oblikovanja delovnega okolja.

Tabela 5: Rezultati linearne regresije

Model Nestandardizirani | Standardizirani | t Sig. | 95 % interval
koeficient koeficient zaupanja za B
B Stand. Beta Spodnja | Zgornja
napaka meja meja
1 | Konstanta | 0,976 0,159 6,134 0 0,662 1,290
Proaktivno
oblikovanje | o 2,1 | 051 0,706 14178 | 0 | 0621 | 0,821
delovnega
okolja

Vir: lastno delo.

Hipoteza 3: Zaposleni z ve¢ avtonomije na delovnem mestu pogosteje izvajajo
proaktivno oblikovanje delovnega okolja.
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S tretjo hipotezo sem preverjala povezavo med avtonomijo na delovnem mestu in
proaktivnim oblikovanjem delovnega okolja. Hipotezo sem preverjala z regresijsko analizo
in s pomo¢jo Pearsonovega korelacijskega koeficienta. Odvisna spremenljivka je v tem
primeru proaktivno oblikovanje delovnega okolja, neodvisna pa avtonomija. Upostevala
sem odgovore na vpraSanja segmenta JDAutonomy (avtonomija) in Jeraft (»job crafting«).
Za namen linearne regresije sem zdruzila podatke odgovorov za vsak segment posebej v
novo spremenljivko, kjer sem primerjala sredinske vrednosti.

Tabela 6 prikazuje korelacijo med odvisno in neodvisno spremenljivko. 1z tabele je razvidno,
da je p-vrednost nizja od 0,01, zato lahko trdim, da je povezava med spremenljivkama
statisti¢no znacilna. Mo¢ povezave je srednje mocna, saj Pearsonov korelacijski koeficient
znaSa 0,553.

Tabela 6: Rezultati regresijske analize

Proaktivno
oblikovanje
delovnega okolja Avtonomija
Proaktivno
oblikovanje 1 0,553**
delovnega okolja | Pearsonova korelacija
Sig. (2-stranski) 0
N 204 204
Avtonomija Pearsonova korelacija 0,553** 1
Sig. (2-stranski) 0
N 204 204

** Korelacija je znacilna pri 0,01 stopnji znacilnosti (2-stranski).
Vir: lastno delo.

Iz tabele 7 je razvidno, da lahko vsaj s 95 % verjetnostjo trdimo, da ¢e imajo zaposleni ve¢
avtonomije na delovnem mestu, v ve¢ji meri izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega
okolja (med 1,303 in 0,463 veg). S tem statisti¢nim testom potrjujem tudi tretjo hipotezo. Ce
se avtonomija na delovhem mestu poveca za 1 enoto, se proaktivno oblikovanje delovnega
okolja dvigne za 0,553 enote. Determinacijski koeficient (R SQUARE) pri opravljenem testu
znasa 0,306, kar pomeni, da je priblizno 30 % variabilnosti proaktivnega oblikovanja
delovnega okolja pojasnjene s stopnjo avtonomije na delovnem mestu.

Tabela 7: Rezultati linearne regresije

Nestandardizi- | Standardizira- | t Sig. | 95 % interval
Model rani koeficient | ni koeficient zaupanjazaB
B Stand. | Beta Spodnja | Zgornja
napaka meja meja
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1 | Konstanta 1,911 | 0125 15,266 | 0 1,664 2,158
Proaktivno
oblikovanje
IKOVanI® 1 9383 | 0,041 0,553 9432 | 0 | 0,303 0,463
delovnega
okolja

Vir: lastno delo.

Hipoteza 4: Zaposleni, ki redkeje izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega okolja,
imajo ve¢ stresa na svojem delovnem mestu.

S cCetrto hipotezo sem preverjala negativno korelacijo med proaktivnim oblikovanjem
delovnega okolja in stresom na delovnem mestu. Za namen potrjevanja hipoteze sem
uporabila regresijsko analizo in Pearsonov korelacijski koeficient. Odvisna spremenljivka je
v tem primeru stres na delovnem mestu, neodvisna pa proaktivno oblikovanje delovnega
okolja.

Tabela 8 prikazuje korelacijo med odvisno in neodvisno spremenljivko. 1z tabele je razvidno,
da je p-vrednost nizja od 0,01, zato lahko trdim, da je povezava med spremenljivkama
statisti¢no znacilna. Mo¢ povezave je srednje mocna, saj Pearsonov korelacijski koeficient
zna$a 0,562.

Tabela 8: Rezultati regresijske analize

Proaktivno
oblikovanje
Stres delovnega okolja
Stres Pearsonova korelacija 1 0,562**
Sig. (2-stranski) 0
N 204 204
Proaktivno
oblikovanje Pearsonova korelacija 0,562** 1
delovnega
okolja
Sig. (2-stranski) 0
N 204 204

** Korelacija je znacilna pri 0,01 stopnji znacilnosti (2-stranski).
Vir: lastno delo.

Iz tabele 9 je razvidno, da ne moremo potrditi Cetrte hipoteze, saj povezava med
spremenljivkama ni obratno sorazmerna. Glede na dobljene podatke lahko vidimo, da imajo
zaposleni, ki se ve¢ ukvarjajo s proaktivnim oblikovanjem delovnega okolja, celo vec stresa
na delovnem mestu. Zadnjo hipotezo zato zavra¢amo.
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Tabela 9: Rezultati linearne regresije

Model Nestandardizi- | Standardizi- t Sig. | 95 % interval
rani koeficient | rani koeficient zaupanja za B
B Stand. Beta Spodnja Zgornja
napaka meja meja
1| Konstanta | 1,911 | 0,125 15266 | O 1,664 2,158
Proaktivno
oblikovanie | o wo5 | 0,041 0,553 9432 | 0 | 0303 0,463
delovnega
okolja

Vir: lastno delo.

3) DISKUSIJA

51 Interpretacija rezultatov raziskave

V raziskavi sem s pomocjo spletnega vprasalnika analizirala $tiri postavljene hipoteze, ki se
navezujejo na proaktivno oblikovanje delovnega okolja (»job crafting«) v povezavi z
avtonomijo, zadovoljstvom in stresom na delovnem mestu. Na osnovi opravljenih
statisti¢nih testov in opravljenih raziskav sem preverjala stiri hipoteze, od katerih sem tri
potrdila in eno ovrgla.

V okviru prve hipoteze sem preverjala, ali obstajajo korelacije med avtonomijo na delovnem
mestu in zadovoljstvom z delom in zivljenjem. Predvidevala sem, da so zaposleni, ki imajo
ve¢ avtonomije na delovnem mestu, bolj zadovoljni z delom in Zivljenjem. Opravljene so
bile ze Stevilne raziskave, ki ugotavljajo, da avtonomija privede do zadovoljstva (Morgeson
& Humphrey, 2006; Humphrey, Hollenbeck, Meyer & llgen, 2007; Nguyen, Taylor &
Bradley, 2003). Avtonomija na delovnem mestu se nanasa na to, koliko svobode imajo
zaposleni med delom. V nekaterih podjetjih to pomeni, da zaposleni sami dolo¢ijo svoj
urnik, v drugih pa, da se lahko sami odlo¢ijo, kako opravljajo svoje delo. Ne glede na to pa
vi§ja stopnja avtonomije povzroca vecje zadovoljstvo tako v poklicni kot v osebni sferi. Prvo
hipotezo sem potrdila in dokazala, da obstaja statisticno znacilna povezava med stopnjo
avtonomije na delovnem mestu in stopnjo zadovoljstva z delom in zivljenjem nasploh. Na
stopnjo zadovoljstva zaposlenega lahko sicer vpliva veliko dejavnikov, vendar je avtonomija
Se vedno eden izmed pomembnej$ih. Avtonomija pri delu pa je tudi pogoj za razvoj
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, ki je osrednja tema mojega raziskovalnega
problema, zato sem si s potrditvijo prve hipoteze utrla pot k preverjanju druge hipoteze.

V okviru druge hipoteze sem preverjala povezavo med proaktivnim oblikovanjem delovnega
okolja in zadovoljstvom z delom in zZivljenjem. Razmerje med proaktivnim oblikovanjem
delovnega okolja in zadovoljstvom je mogoce razloziti z modelom JD-R, kot sem to storila
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v poglavju 2.3. Posamezniki s proaktivnim pristopom k oblikovanju delovnega okolja
ustvarjajo bolj smiselno in pozitivno izkusnjo, zaradi Cesar se pri takih osebah oblikuje
pozitiven odnos do dela, kar privede do zadovoljstva (Bakker, Timms & Derks, 2012).
Proaktivno preoblikovanje na¢inov dela ¢loveka okrepi, kar vodi k visji stopnji zadovoljstva
pri delu in do pozitivnih organizacijskih rezultatov, kot je npr. pripadnost organizaciji
(Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2005). Zaposleni, ki so proaktivni pri oblikovanju
svojega delovnega okolja, imajo tudi ve¢jo verjetnost za boljSe pocutje, saj naj bi cutili ve¢ji
nadzor nad svojim okoljem (Tims & Bakker, 2009). Zaradi tega menim, da se bo pri
posameznikih, ki pogosteje samoiniciativno preoblikujejo svoje delo, pokazalo visje
zadovoljstvo z delom in Zivljenjem. S pomocjo regresijske analize sem potrdila tudi drugo
hipotezo, ki pravi, da imajo zaposleni, ki pogosteje izvajajo proaktivno oblikovanje
delovnega okolja, visje zadovoljstvo z delom in zivljenjem.

Ker je avtonomija pomemben predhodnik proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, sem
bila pri raziskavi pozorna tudi na stopnjo avtonomije anketirancev. Stopnja avtonomije med
anketiranci je srednje visoka, saj se povprecne vrednosti obcutka avtonomije na delovnem
mestu gibljejo med 2,31 in 2,53. Avtonomija je pomembna za razvoj proaktivnega
oblikovanja delovnega okolja, ni pa nujna. Pomeni le, da bodo zaposleni z ve¢ avtonomije
laze urejali svoje delovno okolje po svoje, medtem ko bodo tisti, ki je imajo manj, morali
vloziti ve¢ truda in napora (Berg, Wrzesniewski & Dutton, 2010). Na osnovi teoreti¢ne
podlage sem postavila tretjo hipotezo, ki pravi, da zaposleni z ve¢ avtonomije pogosteje
izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega okolja. Hipotezo sem s pomod¢jo statisti¢nih
testov potrdila in tako tudi potrjujem obstoj povezave med avtonomijo in proaktivnim
oblikovanjem delovnega okolja.

V okviru ¢etrte hipoteze sem preverjala, ali obstaja povezava med proaktivnim oblikovanjem
delovnega okolja in stresom na delovnem mestu. Predvidevala sem, da obstaja negativna
povezava med dejavnikoma, kar pomeni, da naj bi imeli zaposleni, ki v ve¢ji meri izvajajo
proaktivno oblikovanje delovnega okolja, manj stresa na delovnem mestu. S ¢etrto hipotezo
sem zelela podpreti tretjo hipotezo, ki povezuje proaktivno oblikovanje delovnega okolja in
zadovoljstvo, zato sem predvidevala, da bodo anketiranci, ki se ukvarjajo s proaktivnim
oblikovanjem delovnega okolja in so posledi¢no bolj zadovoljni, dozivljali tudi manj stresa
v sluzbi. Zadnje hipoteze s pomocjo regresijske analize nisem mogla potrditi, saj povezava
med spremenljivkama ni bila negativna. Se ve¢, povezava je bila statistino znailno
pozitivna, kar pomeni, da je stres na delovnem mestu prisoten pri anketirancih, ki izvajajo
proaktivno oblikovanje delovnega okolja. Ob iskanju razlage rezultata sem najprej preverila
sploSno stopnjo stresa med anketiranci, ki je zmerna do srednja. Sklepam, da z vecjo stopnjo
avtonomije pride tudi vi§ja odgovornost do rezultatov dela, kar lahko povzroci ve¢ stresa na
delovnem mestu. Kar 40 % anketirancev pa opravlja vodstvene naloge na svojih delovnih
mestih, kar pomeni ve¢ avtonomije in posledi¢no vec stresa. Odgovore za dobljeni rezultat
pa sem poiskala tudi v strokowvni literaturi.
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Obstaja veliko razli¢nih razlogov nastanka stresa v sluzbi; zahteve, nadzor, odnosi, podpora,
spremembe itd. (Omar in drugi, 2011), ki jih v okviru svoje raziskavi nisem proucevala. Prav
tako so lahko osebe na istem delovnem mestu podvrzene enakim ucinkom, vendar bodo
razlicno dozivljale doloCene situacije. Vsak posameznik ima namre¢ drugacen prag
odpornosti in obvladovanja stresa (Baron & Greenberg, 2003). Pomemben pa je tudi
podatek, da ima ve¢ kot tretjina (37 %) anketirancev manj kot 5 let delovnih izkuSen;.
Delovne izku$nje namre¢ povecujejo gotovost zaposlenih, krepijo njihovo sposobnost, poleg
tega se pa z leti gradijo tudi izkuSnje, kako obvladovati razli¢ne stresorje na delovnem mestu
(Saragih, 2011). Potencialna tveganja pri proaktivnem oblikovanju delovnega okolja sta tudi
nastanek stresa in obcutek izgorelosti (Dik, Byrne & Steger, 2013), zato sta pomembna
strateSko nacrtovanje in vklju¢evanje vodstva v proces proaktivnega oblikovanja delovnega
okolja, ¢e organizacija zeli optimalne rezultate.

5.2 Teoreti¢ni prispevki

Magistrsko delo na osnovi pregleda strokovne literature in empiri¢ne raziskave prispeva k
boljSemu razumevanju proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, avtonomije in
zadovoljstva na delovnem mestu. lzbrana tematika temelji na sinergiji avtonomije in
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, posledica te sinergije med pojmoma pa je
zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo na delovnem mestu je priljubljena tema
raziskovalcev ze ve¢ desetletij. Splosno zadovoljstvo z delovnim mestom je bistveni vidik
kariernega razvoja posameznika (Jepson & Sheu, 2003), poleg tega pa ima tudi velik pomen
za organizacijo (Lambert, Hogan & Barton, 2001).

Eden izmed ciljev nase Studije je bil ugotoviti, ali razlicne stopnje avtonomije vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih. Rezultati so pokazali, da obstaja povezava med stopnjo
samostojnosti na delovnem mestu in zadovoljstvom z delom in Zivljenjem zaposlenih. Nase
ugotovitve kaZzejo na vzajemni proces, ki nastaja med proaktivnim oblikovanjem delovnega
okolja in avtonomijo; zaposleni lahko proaktivno spreminjajo svoja delovna mesta tako, da
imajo pri svojih nalogah ve¢jo odloevalno moc¢ in obratno, vec¢ja avtonomija spodbuja
razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega okolja in s tem vklju¢evanje zaposlenih v
oblikovanje delovnih mest organizacije. NaSe ugotovitve so v skladu z ugotovitvami
Stevilnih raziskovalcev, ki so raziskovali sinergijo med zadovoljstvom in proaktivnim
oblikovanjem delovnega okolja. V skladu s Studijami, ki ugotavljajo, da je avtonomija v
povezavi s proaktivnim oblikovanjem delovnega okolja povezana z zadovoljstvom (Tims,
Bakker & Derks, 2013; Petrou, Demerouti, Peeters, Schaufeli & Hetland, 2012; Slemp, Kern
& Vella-Brodrick, 2015), pa ugotavljamo tudi, da oba dejavnika neodvisno napovedujeta
zadovoljstvo na delovnem mestu. Se vedno pa je pomanjkanje avtonomije eden od izzivov,
Ki jih je treba resiti pred uvedbo proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja pomeni spreminjanje nacina dela od spodaj
navzgor. Predvsem skozi preoblikovanje delovnih nalog, ki jih je mogoce spreminjati z
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namenom, da bilo bi delo bolj smiselno, lahko zaposleni uvedejo spremembe na podrocju
svojih delovnih mest, vzpodbudijo pa lahko tudi nastanek sprememb v organizacijah, za
katere delajo (Wrsesniewski, LoBuglio, Dutton & Berg, 2013). Proaktivno oblikovanje
delovnega okolja pa se pojavlja tudi skozi preoblikovanje odnosov na delovnem mestu
(socialna komponenta) in skozi spremembe zaznavanja delovnega okolja (kognitivna
komponenta), ki povecuje smiselnost dela. Vse tri oblike vzajemno oblikujejo izku$njo
zaposlenega (Dik, Byrne & Steger, 2013; Laschinger, Purdy & Almost, 2007;
(Wrzesniewski, Dutton & Debebe, 2003), zato sem tudi sama vkljucila vse tri komponente
v svoj vprasalnik, s katerim sem merila obseg proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

Dodatno sem ugotovila, da anketiranci v vecini izvajajo proaktivno oblikovanje delovnega
okolja skozi preoblikovanje odnosov na delovnem mestu, saj so na osnovi 5-stopenjske
Likartove lestvice najvi§je opredelili ravno vrednosti »Prizadevam si, da dobro spoznam
ljudi na delovnem mestu« in »Sem del dejavnosti in situacij, ki vzpostavljajo odnose s
sodelavci«. Kakovostne povezave med ljudmi so poveCane z bolj pozitivnho delovno
naravnanostjo in so kljune pri tem, kako zaposleni razumejo svoje delo in sebe v sluzbi
(Wrzesniewski, Dutton & Debebe, 2003).

Odkrila sem, da je anketirancem najpomembnej$a socialna komponenta. Odgovor za ta
rezultat sem poiskala v empiri¢nem strokovnem prispevku, kjer je Koporec (2006)
ugotavljal, ali obstajajo razlike med stopnjo izobrazbe in prijateljstvom na delovnem mestu.
Statisticno znacilne razlike je avtor nasel pri dimenziji »Priloznosti«, kar pomeni, da so v
slovenskih organizacijah ve¢ priloznosti za prijateljstvo zaznali tisti, ki so dosegli
univerzitetno stopnjo izobrazbe, najmanj pa tisti z osnovno stopnjo. Demografski podatki
anketirancev pa kazejo, da je 59 % takih, ki so konc¢ali univerzitetno izobrazbo, zato lahko
predvidevam, da ima poleg drugih dejavnikov tudi izobrazba vpliv na izbiro pristopa k
proaktivnemu oblikovanju delovnega okolja. Del pojasnila dobljenega rezultata pa lahko
i8¢em tudi v spolni strukturi anketiranih; kar 63 % anketiranih je bilo Zensk. Kot navajata
Argyle in Henderson (1985), imajo zenske ve¢ prijateljev na delu kot moski.

5.3 Priporocila za organizacije

Zaradi vse veljega zanimanja organizacij za to, kaj povzro¢a zadovoljstvo njihovih
zaposlenih, so ugotovitve moje studije pomembne za delodajalce. Organizacije so zacele
dojemati, kako pomembno je, da so zaposleni sreéni, saj se njihovo zadovoljstvo kaze v
njihovem uspehu in produktivnosti na delovnem mestu. Naloga delodajalcev je, da
identificirajo, kaj motivira vsakega posameznika v organizaciji za u¢inkovito delo. Ce s0
zaposleni zadovoljni, svoje delo opravljajo bolj uspes$no in uéinkovito, kot ¢e so
nezadovoljni s svojim delom. Delodajalci z zagotavljanjem zadovoljstva prihranijo cas in
denar za stroske iskanja in usposabljanja novih zaposlenih, s tem pa zmanjSajo stopnjo
fluktuacije. Poleg tega pa je ogromna posledica zadovoljstva vec¢ja organizacijska zavzetost
o0z. pripadnost podjetju/organizaciji (Jex, 2002). Ugotovila sem tudi, da ve¢ja samostojnost
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pridelu vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, zato je pomembno, da delodajalci razumejo, kdaj
in na kakSen nacin zaposleni potrebuje avtonomijo pri svojem delu, da to opravi dobro in je
z njim zadovoljen. Vecja avtonomija zaposlenim omogoca vecjo fleksibilnost pri izbiri
na¢ina dela (Troyer, Mueller & Osinsky, 2000). Dodatno pa pove¢an samonadzor nad
delovnim okoljem motivira zaposlene, da poskusajo obvladati ve¢ kot le svoje vsakodnevne
naloge (Parker, 1998). Prakti¢ne posledice avtonomnega upravljanja s ¢asom na delovnem
mestu prispevajo k doseganju organizacijskih ciljev (Hornung & Rousseau, 2007).

Pri¢akovanja zaposlenih glede avtonomnega dela in sprejemanja lastnih odlocitev v
organizacijah narasca, vedno vec ljudi pa i8€e zaposlitev, ki ne samo placa racune, temvec
tudi zagotavlja priloZznosti za osebni razvoj, izpopolnitev in dobro pocutje. Zaposleni vse
pogosteje i§¢ejo smisel, sreCo in socialne povezave na podrocju svojega dela, prav tako tudi
moznosti za neprestano ucenje in usposabljanje (Slemp, Kern & Vella-Brodrick, 2015).
Delodajalci imajo zato koristi od spodbujanja razvoja proaktivnega pristopa 0z. »job
craftinga, tako da presegajo tradicionalne spodbude in podpirajo tudi psiholosko delovanje
in duSevno zdravje svojih zaposlenih.

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja pozitivno vpliva na individualno in organizacijsko
uspesnost, zato morajo delodajalci ustvariti pogoje, ki spodbujajo razvoj proaktivnega
oblikovanja delovnega okolja. Ustvarjanje pogojev pa se za¢ne z razvijanjem avtonomije
zaposlenega, v okviru katere imajo zaposleni prostor prilagajati svoja delovna mesta, tako
da ustrezajo njihovim kompetencam in zeljam, hkrati pa izpolnjujejo ustrezne organizacijske
cilje. Zelo restriktivna zasnova delovnih mest namre¢ zaposlene omejuje, da spreminjajo
nain opravljanja nalog, prevzemajo dodatne naloge, spreminjajo interakcije z drugimi
oddelki ali dozivljajo svoje delo kot smiselno.

Prvi korak za organizacije oz. njihove kadrovske oddelke je pogovor z zaposlenimi in
njihovo spodbujanje k razmi§ljanju, kako bi lahko sami izboljsali svoje delo. Ce Zelijo
podjetja spodbujati proaktivno oblikovanje delovnega okolja, je velikega pomena
zagotavljanje dovolj visoke avtonomije zaposlenih. Visja je avtonomija, vecja je verjetnost,
da se bodo zaposleni zaceli ukvarjati s proaktivnim oblikovanjem delovnega okolja. Sklep
je potrdila moja raziskava, pa tudi druge empiri¢ne raziskave priznanih raziskovalcev, ki
sem jih citirala. Po njihovih raziskavah sode¢, pa so tudi individualne vedenjske znaéilnosti
povezane s proaktivnim vedenjem, vendar sama tega nisem raziskovala.

Proaktivno oblikovanje delovnega okolja pa nima vedno pozitivnih posledic. Ce ni
zasnovano v povezavi z organizacijskimi cilji, lahko povzro¢i neugodne ucinke za delovanje
organizacije. Delodajalci morajo zato ustvariti in vzdrZevati kontekst dela, ki spodbuja
proaktivno oblikovanje delovnega okolja, ki je koristno tako za posameznika kot za
organizacijo. Pozornost pa morajo nameniti tudi situacijam, ko zaposleni za¢nejo razvijati
proaktivno oblikovanje delovnega okolja brez vednosti vodstva in usmeritev managementa.
Ohranjanje odprtega nacina komuniciranja z zaposlenimi glede njihovih Zelja in potreb ter
jasno izrazeni cilji na vseh ravneh organizacije so pomembni elementi pri razvoju
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proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, ki je u¢inkovit tako za organizacijo kot za njene
zaposlene.

54 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskave

V okviru izvajanja raziskave med zaposlenimi v slovenskih podjetjih je treba upostevati
dolo¢ene omejitve. Najvecja omejitev moje raziskave na empiric¢ni ravni je velikost vzorca
anketirancev, ki je problemati¢en predvsem zato, ker oslabi statisti¢cno mo¢ rezultatov. To je
sicer pogosta tezava vprasalnikov, ki so daljsi, saj je ve€ udelezencev izgubilo zanimanje in
so nekje na sredini prenehali z reSevanjem vpraSalnika. V nadaljnjih raziskavah bi se morali
osredotociti na krajSe vpraSalnike, kar bi verjetno privedlo do manjSega Stevila manjkajoc¢ih
vrednosti.

Dolocene omejitve izhajajo tudi iz metode elektronskega anketiranja, saj anketar ni prisoten
pri izvajanju, kar pa lahko povzroc¢i napacno interpretacijo vprasanj in odgovorov. Prav tako
anketiranci v primeru nejasnosti niso mogli komunicirati z mano.

Moja raziskava je potrdila obstoj povezav med proucevanimi spremenljivkami, za
razjasnitev nekaterin pa bi bilo treba izvesti dodatne raziskave, ki presegajo okvir
magistrskega dela.

Zaposleni z vi§jo stopnjo avtonomije so bili, po moji raziskavi sode¢, bolj zadovoljni s
svojim delom in zivljenjem. Pomembno pa je zavedanje, da avtonomija ni neskoncen pojem
in da je za vsako delovno mesto treba presoditi, koliko avtonomije je potrebno za uspe$no
opravljanje nalog. Obstajajo zaposleni, ki imajo premalo avtonomije, kot tudi zaposleni, ki
je imajo prevec. Posledici obojega sta lahko nezadovoljstvo in neuspeh. Prilagoditev
samostojnosti dela je tudi odvisna od vsakega posameznika in njegovih kompetenc ter
njegove odgovornosti do dela (Simmering, Colquitt, Noe & Porter, 2003). Prihodnje
raziskave bi morale bolj poglobljeno proucevati, kako se posamezniki odzivajo, ko se
soocajo s preve¢ avtonomije.

Raziskovalno delo je potrdilo sinergijo med proucevanimi spremenljivkami, v prihodnosti
pa bi bilo treba nadaljevati z vklju¢evanjem dodatnih spremenljivk, ki niso bile raziskane v
tej Studiji, kot je npr. vpliv podrocja dela na stopnjo avtonomije ali vpliv viSine place na
zadovoljstvo z delom.

SKLEP

Raziskovalno delo je odkrilo vlogo proaktivnega oblikovanja delovnega okolja med
avtonomijo in zadovoljstvom na delovnem mestu, kar je v skladu s preteklimi raziskavami.
Proaktivno oblikovanje dela ali »job crafting« pomeni bistveno spreminjanje nalog, odnosov
in dojemanja delovnih mest zaposlenih (Berg, Grant & Johnson, 2010), glavna predpostavka
pa je, da ostanemo Vv isti vlogi v podjetju in istocasno pridobimo globlji pomen nasega
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delovnega mesta, s spremembo tega, kako nekaj po¢nemo in kakSen odnos imamo do
svojega dela. Proaktivno oblikovanje delovnega okolja pomeni tudi spreminjanje na¢ina dela
od spodaj navzgor. Nasa raziskava je pokazala, da proaktivno oblikovanje delovnega okolja
v veCji meri izvajajo zaposleni, ki imajo na svojem delovnem mestu ve¢ avtonomije.
Avtonomija je sicer pomembna za razvoj proaktivnega oblikovanja delovnega okolja, ni pa
nujna. Tisti z ve¢ manj avtonomije bodo morali vloziti ve¢ truda in napora v proces
proaktivnega oblikovanja delovnega okolja.

V teoriji sem identificirala ve¢ razli¢nih oblik proaktivnega oblikovanja delovnega okolja,
ki se pojavljajo. Skozi preoblikovanje delovnih nalog, odnosov v delovnem okolju ter skozi
spremembe zaznavanja delovnega okolja se dogajajo najvecje spremembe na delovnih
mestih. Moja raziskava je pokazala, da se proaktivno oblikovanje delovnega okolja v
slovenskih organizacijah najveckrat odvija skozi socialno komponento, predvsem skozi
izgradnjo novih odnosov na delovnem mestu, ki zaposlenim daje obCutek vrednosti in
popolnosti, kakovostne povezave med ljudmi pa so povezane z bolj pozitivho delovno
naravnanostjo.

Tako avtonomija kot proaktivno oblikovanje delovnega okolja imata velik vpliv na
zadovoljstvo z delom in Zivljenjem. Raziskovanje zadovoljstva na delovnem mestu je
pomembno podroc¢je raziskovanja, sploh za organizacije. Nezadovoljstvo na delovnem
mestu lahko privede do vecje fluktuacije zaposlenih, slabSih delovnih rezultatov in
posledi¢no slabsega poslovanja (Lambert, Hogan & Barton, 2001), po drugi strani pa
zadovoljstvo prinasa pozitivne rezultate, kot so delovna angaziranost, organizacijska
zavzetost, dobro pocutje, vi§ja produktivnost in manjsa odsotnost zaposlenih (Illiescu, Ispas,
Sulea & llie, 2015). V okviru raziskave sem ugotovila, da so zaposleni v slovenskih
organizacijah v povprec¢ju srednje zadovoljni s svojim delom in zivljenjem, predvsem pa se
njihovo delo ujema z njihovim zasebnim zivljenjem. Podobne vrednosti sem dobila tudi pri
avtonomiji in proaktivnem oblikovanju delovnega okolja, pri odstopanju vrednosti pa sem
potrdila obstoj linearne povezave med spremenljivkami. Ce se avtonomija in proaktivno
oblikovanje delovnega okolja povecata/zmanjsata, se statisticno znacilno poveéa/zmanjsa
tudi zadovoljstvo zaposlenih.

Dandanes se $tevilna podjetja soocajo s tezavami iskanja kvalificirane delovne sile, proces
iskanja in usposabljanja pa je v ve€ini drag in Casovno zahteven. Zadovoljstvo zaposlenih bi
zato moralo biti eden izmed pomembnejsih ciljev vsake organizacije. Moja raziskava je
identificirala in potrdila pomembna dejavnika zadovoljstva, kot sta avtonomija in proaktivno
oblikovanje delovnega okolja, s spodbujanjem katerih lahko podjetja to dosezejo.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Spostovani! Pred vami je anketa, ki so jo pripravili Studentje magistrskega programa na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. Namen ankete je raziskati, kako lahko v digitalni dobi oblikujemo delovno
okolje na nacin, da bo delo ¢im bolj prijazno zaposlenim, hkrati pa omogocilo organizacijam
doseganje trajnostno vzdrznih ciljev. VpraSanja v anketi se nanasajo na vase lastne zaznave, mnenja
in obCutke. Ni pravilnih ali napaénih odgovorov — odgovarjajte kar se da iskreno. Sodelovanje v
anketi je povsem prostovoljne narave; anketa je anonimna, z odgovori se bo ravnalo v skladu z
usmeritvami Evropske komisije za etiko v raziskovanju. V primeru vprasanj in nejasnosti se obrnite
na enega od mentorjev §tudentov, ki sodelujejo v projektu - izr. prof. dr. Mateja Cerneta
(matej.cerne@ef.uni-lj.si) ali doc. dr. Darijo Aleksi¢ (darija.aleksic@ef.uni-lj.si). S klikom na ukaz
‘Naslednja stran' boste zaceli z izpolnjevanjem ankete.

XDS2a4 - KakSen je vas$ trenutni status?
 Solajo¢i

C Delovno aktivni

0 Neaktivni

~ .

. Brezposelni

IF (1) XDS2a4 = [1]

Q1 - Ali opravljate delo preko Studentskega servisa?
O Da

) Ne

Q2 - Prosimo, da oznacite podrocje vasega dela.
(0 1 Administracija

02 Bancnistvo, zavarovalni$tvo, finance, racunovodstvo in revizija
0 3 Elektrotehnika, elektronika in telekomunikacije
( 4 Gostinstvo in turizem

(0 5 Gradbenistvo, geodezija in arhitektura

U6 Izobrazevanje, kultura in Sport

0 7 Kmetijstvo, gozdarstvo

(0 8. Prodaja in komerciala

( 9 Kreativa, design

(0 10 Lesarstvo

(11 Marketing, PR in mediji

(0 12 Naravoslovje

( 13 Osebne storitve in varovanje

(14 Pravo in druzboslovje

( 15 Prehrambena industrija

(7 16 Proizvodnja

() 17 Radunalnistvo in programiranje

(0 18 Tehni¢ne storitve, strojnistvo

(0 19 Znanost, tehnologija

(0 20 Zdravstvo

(21 Drugo



BLOK (2) (Demografija)
Q5 - To vprasanje se nanasa na vaSo lastno inovativnost pri delu. Kako pogosto ...

Sploh ne Malo Zmerno Pogosto  Zelo pogosto
... pozornost namenjate zadevam, ki niso del vaSega —~ —~ — —~ —
vsakodnevnega dela? -~ -~ - - -
... raziskujete, kako bi lahko izbolj3ali zadeve? O O O O O
... i8¢ete nove delovne metode, tehnike ali —~ — — . .
instrumente? - - > ~ -
... oblikujete originalne reitve za probleme? O O O O O
... najdete nove pristope za izvedbo nalog? O O O O O
... navdusite pomembne ¢lane organizacije nad —~ — —~ —~ —~
inovativnimi idejami? ~ ~ ~ ~ -
... poskusate prepricati ljudi, da podprejo inovativno —~ — ran ran .
idejo? L L - L L
... sistemati¢no uvajate inovativne ideje v delovne —~ — —~ —~ —
postopke? - o \/ W \
... prispevate k implementaciji novih idej? O O O O O
... se potrudite za razvoj novih stvari? O @ O O )

BLOK (2) (Demografija)
SWLB - Zadovoljstvo z delom in Zivljenjem. Na podlagi ocene preteklih dveh tednov navedite,
v kolik§ni meri se strinjate z navedenimi trditvami. Kako zadovoljni ste ...

1 Zelo 2 3 Nevtralen 4 Zadovoljen 5 Zelo
nezadovoljenNezadovoljen zadovoljen
z nacinom, kako ste razdelili svoj ¢as med delo in —~ —~ . ran r
8 g L ) ) ) L)
zasebno Zivljenje.

z nacinom, kako ste razdelili svojo pozornost med —~ — — ~ .
. v g . L L W L L/

delo in zasebno Zivljenje.
s tem, kako dobro se vase delo ujema z vasim —~ —~ . ran r
L) L . ) L)

zasebnim zivljenjem.
z va$imi sposobnostmi, da uravnoteZite potrebe po —~

) e I )
delu s potrebami iz vaSega zasebnega Zivljenja. - -~ ~ ~ ~
s priloznostmi, ki jih imate, da svoje delo dobro

opravite in kljub delu ustrezno opravite tudi zasebne O O O O O

obveznosti.

BLOK (2) (Demografija)
Jecraft - To vprasanje se nanasa na to, v kolik§ni meri samoiniciativno preoblikujete svoje delo.
Prosimo, da navedete v kolik§ni meri sami spreminjate svoje delo.

Sploh ne Malo Zmerno  Pogosto Zelo
pogosto

Uvajam nove pristope za izboljSanje svojega = = = r v

AN Ny Ny A A
dela.
Spreminjam obseg ali vrsto zadolZitev, ki jih — — — — —
opravljam na delovnem mestu. - - ~ - -
Uvajam nove delovne naloge, ki bolje ustrezajo ran - a o =
mojim spretnostim in interesom. - - ™ - -
Spreminjam manj$e postopke, za katere menim, — — —~ —~ —

AN Ny Ny A A

da niso produktivni.



Sploh ne Malo Zmerno  Pogosto Zelo

pogosto
Mislim na to, kako moja sluZba daje pomen ra = — = =
o T o A Ny vy N A
mojemu zivljenju.
Razmisljam o nacinih, kako moje delo pozitivno - — — — —
. e g . A N Ny A AN
vpliva na moje Zivljenje.
Razmisljam o vlogi, ki jo ima delo za moje ra = = = =
¥ s R Ny Ay A AN
splosno dobro pocutje.
Sem del dejavnosti in situacij, ki vzpostavljajo O ® O O O
odnose s sodelavci.
Prizadevam si, da dobro spoznam ljudi na = e o = ra
R Ny Ay A AN

delovnem mestu.

BLOK (2) (Demografija)
JDAutonomy -
Oblikovanje dela. Navedite, v kolik$ni meri se strinjate z navedenimi trditvami.

Sploh se Preteznose Nitise PreteZzno se Popolnoma
ne strinjam ne strinjam  strinjam  strinjam  se strinjam

niti se ne

strinjam
Na delovnem mestu lahko sprejemam lastne O O O O O
odlocitve glede razporejanja delovnega urnika.
Delovno mesto mi omogoca, da nacrtujem, kako o O O O O
bom opravil svoje delo.
Delovno mesto zagotavlja precej$njo ran = r v v

s N s R A

samostojnost pri sprejemanju odloCitev.
BLOK (2) (Demografija)

Stres - Spodnje trditve se nanasajo na stres pri delu. Navedite, v kolikSni meri se strinjate z
navedenimi trditvami.

Sploh se Ne Niti se  Strinjam se Popolnoma
ne strinjam strinjam se  strinjam se strinjam
niti se ne
strinjam
V sluzbi moram opraviti ogromno dela. O O O O ®
Svojega dela ne morem dokoncati v dodeljenem - — — — —
v R Ny Ry R A
Casu.
V sluzbi moram trdo delati. O QO O O O
Pri delu moram biti zelo osredotoden. O O O O ®
Opravljam tezko delo, ki zahteva visoko raven ra i ra = =
znanja in spretnosti. - - - - -
Med delovnim ¢asom moram nenehno — —~ —~ — —
vy e . A Ny vy R A
razmisljati o svojem delu.
Sam si narekujem tempo dela. O) O O O O
Samostojno lahko dolo¢am vrstni red opravljanja — o - — -
N Ny Ny pN— N

delovnih nalog in nacin izvedbe nalog.



Sploh se Ne Niti se  Strinjam se Popolnoma

ne strinjam strinjam se  strinjam se strinjam

niti se ne

strinjam
Pogosto lahko komuniciram z nadrejenim. O @ O O O
Pogosto lahko komuniciram s sodelavci. @ O O O O
V primeru tezav, se lahko zanesem na svojega O O O O O
nadrejenega.
V primeru tezav, se lahko zanesem na svoje O O O O O
sodelavce.
Nadrejeni si prijazno vzame ¢as tudi za reSevanje O O O O O
mojih zasebnih problemov.
Zadovoljen sem s svojim delom. O O O O O

BLOK (2) (Demografija)

XSPOL - Spol:
> Mogki
(0 Zenski

BLOK (2) (Demografija)

XSTAR?2a4 - V katero starostno skupino spadate?
{2 do 20 let

(021 -40 let

(41 -60 let

(61 let ali ved

BLOK (2) (Demografija)

Xl1Z1a2 - Kaksna je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?
{_ Manj kot srednja ola

Y S

_/ Srednja Sola

( Vigja ali visoka $ola

(0 Univerzitetna izobrazba

(0 Magisterij ali doktorat

BLOK (2) (Demografija)
Q14 - Koliko let delovnih izkusenj imate?

BLOK (2) (Demografija)
Zaposlitev - KakSen je status vase zaposlitve?
{_ Zaposlen za dolo¢en ¢as

Oy v v
) Zaposlen za nedolocen Cas
£y

./ Drugo:



BLOK (2) (Demografija)

Velikost - Oznacite velikost podjetja, v katerem delate.
(> Mikro (od 0 do 9 zaposlenih)

(C Malo (od 10 do 49 zaposlenih)

> Srednije (od 50 do 249 zaposlenih)

(J Veliko (250 in veg zaposlenih)

BLOK (2) (Demografija)
Q15 - Prosimo, da navedete Stevilo otrok, ki Zivijo v vaSem gospodinjstvu.

BLOK (2) (Demografija)

Manager - Ali pri svojem delu opravljate vodstvene naloge?
O DA

O NE




Priloga 2: Analiza odgovorov

XDS2a4 |KakSen je va$ trenutni status?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Solajoéi) 53 22% 22% 22%
2 (Delovno aktivni) 179 74 % 75 % 97 %
3 (Neaktivni) 2 1% 1% 98 %
4 (Brezposelni) 6 2% 3% 100 %
Veljavni |Skupaj 240 99 % 100 %
Povpredje 1.8 Std. odklon 0.6
Q1 Ali opravljate delo preko Studentskega servisa?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Da) 49 20 % 92 % 92 %
2 (Ne) 4 2% 8 % 100 %
Veljavni |Skupaj 53 22% 100 %
Povpregje 11 Std. odklon 0.3
Q2 Prosimo, da oznacite podrocje vaSega dela.
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (1 Administracija) 14 6 % 7% 7%
2~(2 Baném§tv9, zav?r?valmétvo, finance, 32 13% 15% 22 %
racunovodstvo in revizija)
3 (3 Elektrotehnika, elektronika in telekomunikacije) 5 2% 2% 24 %
4 (4 Gostinstvo in turizem) 16 7% 8% 32 %
5 (5 Gradbenistvo, geodezija in arhitektura) 3 1% 1% 33%
6 (6 Izobrazevanje, kultura in $port) 36 15 % 17% 50 %
7 (7 Kmetijstvo, gozdarstvo) 1 0% 0% 51 %
8 (8. Prodaja in komerciala) 21 9% 10 % 61 %
9 (9 Kreativa, design) 2 1% 1% 62 %
10 (10 Lesarstvo) 1 0% 0% 62 %
11 (11 Marketing, PR in mediji) 17 7% 8% 70 %
12 (12 Naravoslovije) 1 0% 0% 71 %
13 (13 Osebne storitve in varovanje) 3 1% 1% 72 %
14 (14 Pravo in druzboslovje) 12 5% 6 % 78 %
15 (15 Prehrambena industrija) 0 0% 0% 78 %
16 (16 Proizvodnja) 4 2% 2% 80 %
17 (17 Racunalnistvo in programiranje) 4 2% 2% 82 %
18 (18 Tehni¢ne storitve, strojnistvo) 7 3% 3% 85 %
19 (19 Znanost, tehnologija) 5 2% 2% 87 %
20 (20 Zdravstvo) 7 3% 3% 91 %
21 (21 Drugo) 20 8% 9% 100 %
Veljavni | Skupaj 211 87 % 100 %
Povpregje 9.1 Std. odklon 6.6
SWLB Zadovoljstvo z delom in Zivljenjem. Na podlagi ocene preteklih dveh tednov navedite, v kolik$ni meri se strinjate z
navedenimi trditvami. Kako zadovoljni ste ...
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot Pov;e) rec ojli?(;n
1 Zelo 2 3 4 Zadovo 5 Zelo_ _
nezadovo| Nezadov . zadovolje| Skupaj
. . Nevtralen| ljen
ljien oljen n
z nacinom, kako ste
Swipa [2delilisvoiCasmed | oo o0 e 14 0661 (33 9673 @0 )1 (11 %) oF | 184 | 242 | 35 0.9
delo in zasebno (100 %)
Zivljenje.




SWLB Zadovoljstvo z delom in Zivljenjem. Na podlagi ocene preteklih dveh tednov navedite, v kolik§ni meri se strinjate z
navedenimi trditvami. Kako zadovoljni ste ...

Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot [Povpre&jetd. odklo

z na¢inom, kako ste
razdelili svojo pozornost| 176

SWLBb med delo in zasebno 3(2%) 22 (13 %)[51 (29 %)[83 (47 %)|17 (10 %), (100 %) 176 242 35 0.9
zivljenje.
s tem, kako dobro se 176

SWLBc [vase delo ujema z vasim| 1 (1 %) (21 (12 %)[55 (31 %)(78 (44 %)21 (12 %) (100 %) 176 242 3.6 0.9
zasebnim Zivljenjem.
z va§imi sposobnostmi,
da uravnotezite potrebe 176

SWLBd [po delu s potrebami iz | 3 (2 %) [27 (15 %)[52 (30 %)[79 (45 %)| 15 (9 %) (100 %) 176 242 34 0.9

vaSega zasebnega
zivljenja.

s priloznostmi, ki jih
imate, da svoje delo 174
SWLBe |dobro opravite inkljub | 4 (2%) |26 (15%)|38 (22%){89 (51%)|17 (10%) (100%) 174 242 35 0.9
delu ustrezno opravite

tudi zasebne obveznosti.

To vprasanje se nanasa na to, v kolik§ni meri samoiniciativno preoblikujete svoje delo. Prosimo, da navedete v kolik$ni

Jeraft . . . .

meri sami spreminjate svoje delo.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot [Povpregjeptd. odklo
Sploh ne| Malo | Zmerno | Pogosto zelo Skupaj
pogosto

Uvajam nove pristope 145

Jerafta  [za izboljSanje svojega | 9 (6 %) [18 (12 %){46 (32 %)[59 (41 %)|13 (9 %) (100 %) 145 242 33 1.0
dela.
Spreminjam obseg ali

Jcraftb Z:rz’vlzj;‘;:l;tzzlg\‘/;‘ehm 12,8 %) 4 (17 %)52 (36 %)03 (30 %)/ 12 8 %) | 1(1)33; | 198 | 242 | 81 11
mestu.
Uvajam nove delovne
naloge, ki bolje 141

Jeraftc  ustrezajo mojim 20 (14 %)[26 (18 %)i45 (32 %)[38 (27 %)| 12 (9 %) (100 %) 141 242 3.0 12
spretnostim in
interesom.
Spreminjam manjse

Joraftg POStOPKe 2a katere 5 (4%) BO (21 %)10 (28 %49 (35 W17 (12%)| 4L | 141 | 242 | 33 1.0
menim, da niso (100 %)
produktivni.
Mislim na to, kako 141

Jerafte  moja sluzba daje pomen |19 (13 %)[19 (13 %){42 (30 %){49 (35 %)|12 (9 %) (100 %) 141 242 31 1.2
mojemu zivljenju.
RazmiSljam o nacinih,

Jeraftf kak'o'mOJe de.Io 13 (9 %) [16 (11 %){44 (31 %)[58 (41 %)|10 (7 %) 141 141 242 33 11
pozitivno vpliva na (100 %)
Imoje Zivljenje.
Razmisljam o vlogi, ki 141

Jeraftg |jo ima delo za moje 7 (5 %) |10 (7 %) 148 (34 %)[65 (46 %)| 11 (8 %) (100 %) 141 242 34 0.9
splosno dobro pocutje.
Sem del dejavnosti in 141

Jerafth  situacij, ki vzpostavljajo| 3 (2 %) [14 (10 %)[33 (23 %)[65 (46 %)126 (18 %) (100 %) 141 242 3.7 1.0
lodnose s sodelavci.
Prizadevam si, da 138

Jerafti - dobro spoznam ljudina | 3 (2%) | 7 (5 %) [37 (27 %)[53 (38 %)B38 (28 %) (100 %) 138 242 3.8 1.0
delovnem mestu.

se nadaljuje

JDAutono

my Oblikovanje dela. Navedite, v kolik§ni meri se strinjate z navedenimi trditvami.




PodvpraSanja Odgovori Veljavni | St. enot [Povpregjeftd. odklo
Sploh se | Pretezno N.m. * Pretezno| Popol-
ne se ne sFr_mJam se noma se | Skupaj
strinjam | strinjam n|t|_ s_e ne strinjam | strinjam
strinjam
Na delovnem mestu
IDAutono Iahk?.sprejemam lastne 138
mya odlocitve glede 15 (11 %)[19 (14 %)[26 (19 %)149 (36 %)[29 (21 %) (100 %) 138 242 3.4 1.3
razporejanja delovnega
urnika.
Delovno mesto mi
JD';:L;; no g;“é‘r’ﬁg:;’d;ko bom | 4@ %) [10(7 %) 8 (21 9%)56 (41 %)87 (27 %) (13352/0) 135 | 242 | 38 1.0
opravil svoje delo.
Delovno mesto
JDAuUtono [zagotavlja precej$njo 136
myc kamostojnost pri 3(2%) |12 (9 %) 27 (20 %)[66 (49 %)[28 (21 %) (100%) 136 242 3.8 1.0
sprejemanju odloditev.
Stres | Spodnje trditve se nanasajo na stres pri delu. Navedite, v kolik§ni meri se strinjate z navedenimi trditvami.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot [Povpreéjejtd. odklo
Sploh se Ne N.ItI.Se . Popol-
. strinjam | Strinjam .
ne strinjam | . . noma se | Skupaj
strinjam se nm. S? ne % strinjam
strinjam
Stresa O\;rj\‘/‘;:’;;“r‘;ﬁ':o dela, | 4 (3%) |11(8 %) 10 (29 9%)57 (41 96)28 (20 %) 1(1)3?] | 190 | 202 | 37 10
Svojega dela ne 137
Stresb  morem dokondati v |11 (8 %) [39 (28 %)49 (36 %)[23 (17 %)[15 (11 %) (100 %) 137 242 2.9 1.1
dodeljenem casu.
Stresc d\;lzltlil,Zbl moram trdo. |1 o0 |13 (9 96) |35 (26 %)l60 (44 %)28 (20 %) ( 1(1)370 | 137 | 202 | 87 0.9
stresd |19 MORAMBI g 061 | 3.206) 16 (1296)74 (54 904 329%) 00 | 137 | 242 | 42 | o7
zelo osredotoden. (100 %)
Opravljam tezko delo, 137
Strese ki zahteva visoko raven| 6 (4 %) [12 (9 %) [28 (20 %)[58 (42 %)[33 (24 %) (100 %) 137 242 3.7 11
znanja in spretnosti.
Med delovnim ¢asom
Stresf | 11O"aM nenehno. 4(3%) [15 (11 9%)25 (18 %663 (46 96)30 22%), o' | 137 | 242 | 37 | 10
razmisljati o svojem (100 %)
delu.
Stresg mj;rg;;:?;kujem 6 (4%) 15 (11 9%)43 (31 %9)52 (38 96)21 (15%) 13370 | 137 | 22 | 35 | 10
Samostojno lahko
dolocam vrstni red 137
Stresh  |opravljanja delovnih 5 (4 %) |22 (16 %)[34 (25 %)|44 (32 %)[32 (23 %) (100 %) 137 242 3.6 11
nalog in naéin izvedbe
nalog.
Pogosto lahko 135
Stresi  komuniciram z 3(2%) |11 (8 %) [19 (14 %)[51 (38 %)[51 (38 %) (100 %) 135 242 40 1.0
nadrejenim.
Pogosto lahko 136
Stresj  [komuniciram s 1(1%) | 2(1%) | 7(5%) [53 (39 %)[73 (54 %) (100 %) 136 242 4.4 0.7
sodelavci.
V primeru tezav, se 136
Stresk [lahko zanesem na 4 (3%) (13 (10 %)[17 (13 %)[56 (41 %)/46 (34 %), (100 %) 136 242 3.9 11
svojega nadrejenega.
V primeru tezav, se 136 o
Stresl ahko zanesem na svoje| 1(19%) | 3 (29%) 18 (13 %)65 (48 96)49 (36 %) o "o | 136 se nadaljuje
sodelavce. | | |




Stres | Spodnje trditve se nanasajo na stres pri delu. Navedite, v kolik§ni meri se strinjate z navedenimi trditvami.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot Povpreéjejtd. odklo
Nadrejeni si prijazno
¢ i 1
Stresm [ZAmeCasdiza by 06 062 (16 %40 (30 %632 (24 )19 (14 %) > | 135 | 242 | 30 | 13
reSevanje mojih (100 %)
zasebnih problemov.
Stresn | Z2dOvOLNSeM'S 1 o) o | 4 3 96) 19 (14 9%)76 (55 %)33 24 %) " | 137 | 242 | 39 | o9
.. 0, 0, 0, 0, 0 . .
svojim delom. (100 %)
XSPOL | Spol:
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Moski) 52 21 % 37T % 37T %
2 (Zenski) 89 37T % 63 % 100 %
Veljavni | Skupaj 141 58 % 100 %
Povpregje 1.6 Std. odklon 05
XSTAR2a .
4 V katero starostno skupino spadate?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (do 20 let) 1 0% 1% 1%
2 (21 - 40 let) 100 41% 71% 2%
3(41-60 let) 39 16 % 28 % 99 %
4 (61 let ali ved) 1 0% 1% 100 %
Veljavni |Skupaj 141 58 % 100 %
Povpregje 23 Std. odklon 0.5
Xl1Z1a2 |Kaks$na je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Manj kot srednja $ola) 3 1% 2% 2%
2 (Srednja Sola) 29 12% 21 % 23 %
3 (Vigja ali visoka Sola) 26 11% 18 % 41 %
4 (Univerzitetna izobrazba) 66 27 % 47 % 88 %
5 (Magisterij ali doktorat) 17 7% 12% 100 %
Veljavni | Skupaj 141 58 % 100 %
| Povpregje 35 Std. odklon 1.0
Q14 Koliko let delovnih izku$enj imate?
Veljavno St. enot Povpreéje |Std. Odklon | Minimum | Maksimum
135 242 12.0 11.31 1 41
Zaposlitev| KakSen je status vase zaposlitve?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Zaposlen za dolocen cas) 25 10 % 18 % 18 %
2 (Zaposlen za nedolocen cas) 92 38 % 66 % 84 %
3 (Drugo:) 22 9% 16 % 100 %
Veljavni | Skupaj 139 57 % 100 %
Povprecje 2.0 Std. odklon 0.6
Zaposlitev .
Zaposlitev (Drugo:
_4 text P (Brugo:)
Odgovori | Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa




samozaposlen 1 0% 5% 5%

studentsko delo 4 2% 19 % 24 %

samozaposlena 1 0% 5% 29 %

preko studentskega servisa 1 0% 5% 33%

preko Studenta 1 0% 5% 38 %

Studentsko delo 9 4% 43 % 81 %

Student 1 0% 5% 86 %

SV0j S.p. 1 0% 5% 90 %

nezaposlen 1 0% 5% 95 %

invalid 1 0% 5% 100 %
Veljavni |Skupaj 21 9% 100 %
Velikost |Oznadéite velikost podjetja, v katerem delate.

Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa

1 (Mikro (od 0 do 9 zaposlenih) ) 24 10 % 17 % 17%

2 (Malo (od 10 do 49 zaposlenih) ) 26 11% 19 % 36 %

3 (Srednje (od 50 do 249 zaposlenih) ) 56 23 % 40 % 76 %

4 (Veliko (250 in ve¢ zaposlenih) ) 33 14 % 24 % 100 %
Veljavni |Skupaj 139 57 % 100 %

Povpredje 2.7 Std. odklon 1.0
Q15 Prosimo, da navedete Stevilo otrok, ki Zivijo v vaSem gospodinjstvu.
Veljavno St. enot Povpretje |Std. Odklon | Minimum | Maksimum
131 242 0.8 111 1 5
Manager | Ali pri svojem delu opravljate vodstvene naloge?
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa

1(DA) 56 23% 40 % 40 %

2 (NE) 83 34 % 60 % 100 %
Veljavni | Skupaj 139 57 % 100 %

Povpregje 1.6 Std. odklon 0.5
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