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UvOoD

Organizacije so bile do sedaj vajene delati s pripadniki starejSih generacij, ki so bili pripadni
in pripravljeni v isti organizaciji ostati vse zivljenje, ¢etudi niso bili zadovoljni z delom
(Bannon, Ford & Meltzer, 2011). Na trg dela pa prihaja nova delovna sila. Milenijci ali
pripadniki generacije Y, v katero vkljuujemo posameznike, rojene med letoma 1981 in
1996, so trenutno najvecja generacijska skupina, ki vstopa na trg dela. Veljajo za prihodnjo
gonilno silo gospodarstva, organizacije pa se borijo s tem, kako jih pridobiti in obdrzati (Calk
& Patrick, 2017). Do leta 2025 naj bi pripadniki te generacije predstavljali kar tri Cetrtine
svetovne delovne sile (Twaronite, 2015), zato je Se posebej pomembno, da delodajalci
razumejo potrebe pripadnikov generacije Y na delovnem mestu.

Pripadniki generacije Y so odras¢ali v hitro spreminjajo¢em se okolju, posledi¢no so vajeni
dinamicnosti in sprememb. V menjavanju sluzb vidijo priloznost za stalno izpopolnjevanje
in moznost uéenja novih stvari. Zelijo, da jih delo osre¢uje in izpopolnjuje (Meister, 2012).
Zelijo, da je delo smiselno in da imajo obéutek zadovoljstva in pripadnosti. Bolj kot zasluzek
jim je pomembna osebna obogatitev (Brack & Kip, 2012). Stereotipi, s katerimi enacimo
pripadnike generacije Y, so, da naj bi bili egocentri¢ni, nezvesti, nemotivirani, nespostljivi;
po drugi strani pa naj bi bili motivirani, da pustijo svoj pecat v podjetju, da nekaj prispevajo,
dobro delajo v skupinah, so bolj naklonjeni komunikaciji z nadrejenimi in so bolj ves¢i pri
uporabi tehnoloskih naprav (Myers & Sadaghiani, 2010). Zadovoljstvo na delovnem mestu
pripadnikom generacije Y pomeni zelo veliko. Zelijo, da jim delo predstavlja izziv, v
zameno za zvestobo podjetju pa Zelijo priloZnosti in moznost uéenja ter rast na osebnem in
poslovnem podroc¢ju (Achryya, 2017).

Zadovoljstvo na delovnem mestu razumemo kot stopnjo, na kateri se zaposleni pocuti
motiviranega in je zadovoljen sam s sabo, kot tudi s svojim delom (Bousinakis & Halkos,
2010). Raziskave kazejo, da je zadovoljstvo pri delu neposredno povezano s
produktivnostjo; visja kot je stopnja zadovoljstva, vi§ja bo tudi produktivnost (Bousinakis
& Halkos, 2010). Vsekakor pa je zadovoljstvo na delovnem mestu kompleksen in ve¢plasten
koncept, ki lahko razli¢nim ljudem pomeni razli¢ne stvari (Mullins, 2005).

Raziskave nadalje kaZejo, da pripadniki generacije Y hitro menjajo sluzbe (Adkins, 2016),
kar pa je povezano z visokimi stroSki za podjetja, saj vlagajo v njihovo usposabljanje na
delovnem mestu (Bolden-Barrett, 2017). Dodatne stroske podjetjem povzrocata tudi iskanje
novih zaposlenih in njihovo uvajanje. Marsikateri delodajalec ima zaradi vseh negativnih
stereotipov, povezanih s pripadniki generacije Y, pomisleke ob njihovi zaposlitvi (Steafel,
2019), vendar pa raziskave kazejo, da so pripadniki generacije Y lahko zelo proaktivni, ¢e
so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo (Pendell, 2017).

Proaktivnost na delovnem mestu se kaze, kot zmoZnost hitrega odkrivanja in preprecevanja
napak ter sposobnost prepoznavanja in zasledovanja novih priloznosti (Bateman, 2018).
Proaktivnost ima pozitivno korelacijo z uspesnostjo pri delu, uspesnostjo pri delovanju v



skupinah in s kariernim uspehom (Bateman, 2018). Gre za vse bolj pomemben nacin
obnaSanja na delovnem mestu (Parker & Wu, 2012). Vsaka organizacija bi si Zelela imeti
zadovoljne in proaktivne zaposlene. Raziskava poslovne Sole Warwick je pokazala, da visje
zadovoljstvo pri delu pozitivno vpliva na proaktivnost, smiselno pa bi bilo prouditi, kako
zadovoljstvo vpliva na proaktivnost pri generaciji Y, za katero velja, da imajo popolnoma
drugacne navade dela kot prej$nje generacije (Torrance, 2014; Lurie, 2019).

Za generacijo Y je pomembno tudi, da jim organizacije omogocajo, da samoiniciativno
preoblikujejo svoje delo (angl. job crafting) (Baldassarre, 2017). Samoiniciativno
preoblikovanje dela opredelimo kot izvajanje proaktivnih korakov in ukrepov za
preoblikovanje tega, kar pocnemo v sluzbi, kot na primer spreminjanje nalog, odnosov in
dojemanja delovnih mest (Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2013). Samoiniciativno
preoblikovanje dela je eno izmed uéinkovitej$ih nacinov osmisljanja dela (Kabir, 2015), zato
bi bilo smiselno prouciti, kako samoiniciativnost pri generaciji Y vpliva na razmerje med
njihovim zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem.

Namen magistrskega dela je prispevati k razumevanju vpliva zadovoljstva pri delu na
proaktivno vedenje pripadnikov generacije Y. Z magistrskim delom bom tako prispevala k
boljsemu razumevanju pozitivnih posledic zadovoljstva pri delu pri generaciji Y. Pomembno
je namre¢ vedeti, kako naj vodstvo organizacij ohranja pripadnike generacije Y ¢im bolj
zadovoljne in produktivne. Te informacije bodo koristile vsem organizacijam, ki zaposlujejo
pripadnike generacije Y, saj jim bodo omogocile uvid v to, kako povecati zadovoljstvo pri
delu pri pripadnikih generacije Y, to pa lahko olaj$a sodelovanje med pripadniki generacije
Y in drugimi prisotnimi generacijami na trgu dela. Organizacije se trenutno sooc¢ajo z
izzivom, kako pridobiti in obdrzati pripadnike generacije Y ter razumeti njihove potrebe na
delovnem mestu, zato v magistrskem delu razis¢em, kako koncept zadovoljstva pri delu
vpliva na proaktivnost in ali sta to pomembna dejavnika pri doseganju boljse vkljucenosti
pripadnikov generacije Y v delo.

Cilj magistrskega dela je teoretino prouditi vpliv zadovoljstva pri delu na proaktivno
vedenje pripadnikov generacije Y ter z empiri¢no raziskavo preveriti razmerje med
omenjenima konstruktoma (zadovoljstvo pri delu in proaktivno vedenje). Cilj naloge je
hkrati preveriti, ali samoiniciativno preoblikovanje dela moderira razmerje med
zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem pri pripadnikih generacije Y.

Pomozni cilji:

— pregled literature na temo zadovoljstva pri delu, proaktivnega vedenja in
samoiniciativnega oblikovanja dela pri pripadnikih generacije Y,

— oblikovati anketni vprasalnik in intervju, s pomocjo katerih bom lahko preverila razmerja
med omenjenimi konstrukti.



Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer na teoreti¢ni in empiri¢ni del. V
teoreticnem delu magistrskega dela je uporabljena deskriptivna ali opisna metoda
znanstvenoraziskovalnega dela. Temelji predvsem na tuji literaturi ter predstavlja, opisuje
in analizira koncept zadovoljstva pri delu, proaktivnosti zaposlenih in samoiniciativnega
preoblikovanja dela. V teoreticnem delu opisem tudi vpliv zadovoljstva pri delu na
proaktivnost zaposlenih.

Empiri¢ni del temelji na kvantitativni in kvalitativni raziskavi in primarnih podatkih, ki sem
jih pridobila s pomocjo anketnega vpraSalnika in intervjuja. Intervju sem izvedla z
zaposlenimi, ki so pripadniki generacije Y. Anketo sem izvedla na priloznostnem vzorcu,
omejila pa sem se na pripadnike generacije Y, ki so ze delovno aktivni, in preverila, ali
zadovoljstvo pri delu vpliva na proaktivnost ter kako samoiniciativno preoblikovanje dela
vpliva na to razmerje. V empiriénem delu magistrskega dela opisem metodologijo in
predstavim rezultate, ki sem jih analizirala s pomoc¢jo programskega jezika R. Sledijo Se
diskusija in priporocila za nadaljnje raziskave. Na koncu v sklepu povzamem se glavne
ugotovitve magistrskega dela.

1 ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Zadovoljstvo pri delu pomembno vpliva na uspe$nost poslovanja (Melian-Gonzales,
Bulchand-Gidumal & Gonzales Lopez-Valcarcel, 2015), zato je ta koncept proucevan v
Stevilnih teoreti¢nih in empiri¢nih §tudijah druzbenih in ekonomskih ved. Kljub temu da je
zadovoljstvo pri delu pomemben dejavnik pri doseganju poslovne uspesnosti, ga nekatera
podjetja zelo velikokrat spregledajo ali pa celo zanemarijo (Whaley, 2019). Zadovoljstvo pri
delu predstavlja kombinacijo pozitivnih in negativnih ob¢utenj do dela, odnos zaposlenih in
njihovo dojemanje ter dozivljanje delovnega okolja. Pogosto je predstavljeno kot razmerje
med zaposlenimi in njihovim pogledom na delo — kako dobro opravijo svoje delovne naloge.
Zaposleni lahko v istem delovnem okolju dozivljajo popolnoma razli¢no stopnjo
zadovoljstva pri delu (Biesok & Wyrod-Wrobel, 2017). Posameznik lahko dozivlja veliko
stopnjo zadovoljstva in ostane na delovnem mestu pod istimi pogoji, zaradi katerih bo drug
posameznik iskal novo zaposlitev (Flowers & Hughes, 1973). V nadaljevanju sledijo
opredelitev zadovoljstva pri delu, predstavitev dejavnikov in posledic zadovoljstva pri delu
ter prikaz zadovoljstva pri delu med razlicnimi generacijami, ki so trenutno prisotne na trgu
dela.

1.1 Opredelitev zadovoljstva pri delu

Razli¢ni avtorji razlicno opredelijo zadovoljstvo pri delu. Mullins (2005) pravi, da je
zadovoljstvo pri delu kompleksen in vecplasten koncept, ki lahko razlicnim ljudem pomeni
razlicne stvari. Navkljub dejstvu, da je ta koncept Siroko uporabljen in proucevan v mnogih
Studijah in raziskavah, pa $e vedno nima splosne definicije (Aziri, 2011). V nadaljevanju
bom predstavila nekaj definicij zadovoljstva pri delu razli¢nih avtorjev.



Locke (1976) je zadovoljstvo pri delu opredelil kot prijetno ali pozitivno ¢ustveno stanje, ki
je posledica pohvale, ocene dela ali delovnih izkusenj. Hoppock (1935) zadovoljstvo pri delu
opredeli kot kombinacijo psiholoskih, fizioloskih in okoljskih dejavnikov, zaradi katerih
lahko zaposleni odkrito rece, da je zadovoljen s svojim delom. Zadovoljstvo pri delu torej
predstavlja niz dejavnikov, ki povzrocajo obcutek zadovoljstva. Roelen, Koopmans in
Groothoff (2008) zadovoljstvo pri delu povzamejo kot ve¢dimenzionalen koncept, sestavljen
iz osebnostnih lastnosti in okoljskih dejavnikov. Vpliv na zadovoljstvo pri delu naj bi imeli
tudi organizacijski pogoji in pogoji dela. Ti pa naj ne bi vplivali samo na zadovoljstvo
oziroma nezadovoljstvo pri delu, ampak posledi¢no tudi na mentalno zdravje, na primer na
izgorelost, depresijo in anksioznost (Faragher, Cass & Cooper, 2005). Vroom (1995) pravi,
da je koncept zadovoljstva pri delu uporabljen v povezavi s konceptom odnosa do dela. Oba
koncepta se osredotocata na aktivne usmeritve zaposlenih k delovnim nalogam. Pozitiven
odnos do teh nalog oziroma dela pomeni zadovoljstvo pri delu in obratno; negativen odnos
do dela pomeni nezadovoljstvo pri delu. Vroom (1995) pravi Se, da se prej omenjeni koncepti
in koncept delovne vneme merijo s pomocjo intervjujev in vpraSalnikov, kjer posamezniki
izrazajo svoje zadovoljstvo ali nezadovoljstvo z dolo¢enimi vidiki svojih vlog na delovnem
mestu.

Spector (1997) poda eno izmed najbolj uporabljenih definicij zadovoljstva pri delu, in sicer
pravi, da je zadovoljstvo odvisno od tega, kako posamezniki dojemajo svoje delo — kako se
ob delu pocutijo in kako dojemajo druge vidike, povezane z delom, kot so na primer dobri
odnosi, odprta komunikacija, placa, dodatki, narava dela in psihi¢no ter ¢ustveno dobro
pocutje. Zadovoljstvo pri delu odraza tudi, do kolik$§ne mere posamezniki radi ali neradi
opravljajo svoje delo. Zadovoljstvo ali nezadovoljstvo tako lahko nastopi v katerikoli dani
delovni situaciji, nenazadnje pa vpliva tudi na posameznikovo obnasanje in posledi¢no na
delovanje organizacije (Spector, 1997).

Davis in Newstrom (1989) pravita, da zadovoljstvo pri delu predstavlja kombinacijo
pozitivnih in negativnih obcutkov do dela. Zaposleni imajo do svojega dela neka
pri¢akovanja in percepcijo, kako bodo poplacani za svoje znanje, sposobnosti in izkusnje,
zadovoljstvo pa je odvisno od tega, v kolik§ni meri bodo ta pri¢akovanja izpolnjena.
Podobno kot Spector tudi Davis in Newstrom (1989) trdita, da je zadovoljstvo pri delu
moc¢no povezano s posameznikovim obnaSanjem na delovnem mestu. Zadovoljstvo pri delu
pomeni, da opravljas delo, v katerem uzivas, ga dobro opravljas in si za svoj trud nagrajen
(Karollah, Monita, Vilzati, Muhammad & Ibrahim, 2020), vodi pa v prepoznanje, zasluzek,
napredovanje in do drugih ciljev, ki vodijo do ob¢utka izpopolnjenosti (Ibrahim & Yursa,
2016).

Kaliski (2007) zadovoljstvo pri delu opredeli kot obcutek dosezka in uspeha ter nagrade za
vloZen trud. Povezano je s produktivnostjo zaposlenih in dobrim pocutjem. Kaliski v svoji
definiciji zadovoljstva predpostavlja, da posamezniki uZivajo v svojem delu, ga dobro
opravljajo in so za to primerno nagrajeni. Zadovoljstvo pri delu vodi do obcutka
izpopolnjenosti (Kaliski, 2007). Mullins (2002) pravi, da je treba veliko pozornosti nameniti



odnosom med zaposlenimi in naravi ter vsebini njihovega dela. Odnos med organizacijo in
zaposlenimi je odvisen od tega, kar jih motivira za delo, in od zadovoljstva, ki ga izvabijo iz
dela. Zadovoljstvo je povezano z motivacijo in Mullins (2005) ga definira kot notranji odnos,
posameznikovo zavedanje o dosezku. Zadovoljstvo pri delu opredeli kot zapleten in
vecplasten koncept, ki ga je tezko meriti objektivno, in pravi, da na zadovoljstvo vpliva Sirok
spekter individualnih, druzbenih, kulturnih, organizacijskih in okoljskih dejavnikov
(Mullins, 2002).

Christen, lyer in Soberman (2006) predstavijo, da na zadovoljstvo pri delu vplivajo
osebnostne znacilnosti, delovni rezultati, dojemanje delovne vloge in organizacijske
spremenljivke. Vpliv teh znacilnosti sta prej proucevala Zze Brown in Peterson (1993). V
svoji Studiji sta preverjala dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, in njihove
posledice za uspesnost prodaje ter ugotovila, da na zadovoljstvo pri delu pozitivno vplivajo
spodbude managerjev, pogosta komunikacija, priznavanje dosezkov in pohvale, negativno
pa vplivajo dvoumnost oziroma nejasnost delovnih vlog in konflikt delovnih vlog. Nejasnost
delovne vloge negativno vpliva na uspesnost pri delu in poveca Zeljo po menjavi sluzbe,
medtem ko konflikt delovne vloge negativno vpliva na obcutek organizacijske pripadnosti
(Brown & Peterson, 1993). Lawler in Porter (1967) pravita, da na razmerje med delovnim
nastopom in zadovoljstvom pri delu vplivajo tudi nagrade. V svoji teoriji motivacije
predvidevata, da bodo zaposleni premislili o vlaganju dodatnega truda v delovno uspesnost,
¢e jim bo dodaten trud prinesel nagrado in ¢e jim bo ta nagrada privla¢na. Delovna uspesnost
po njunem mnenju vodi v zunanje in notranje nagrade. Zunanje nagrade so denar, priznanje
ali hvala. Notranje nagrade so obc¢utek sposobnosti in samozavest na delovnem mestu. 1z
zunanjih in notranjih nagrad pa pride do zadovoljstva na delovnem mestu. Posameznik bo
po mnenju Lawler in Porter (1967) zadovoljen le, ¢e bodo dejanske nagrade dosegle ali
presegle pricakovane nagrade. Ce dejanske nagrade ne bodo dosegle pri¢akovanih nagrad,
bo obcutil nezadovoljstvo.

1.2 Dejavniki zadovoljstva pri delu

Na zadovoljstvo pri delu vpliva ve€ razli¢nih dejavnikov. Med njimi so narava dela, placa,
moznosti napredovanja, vodstvo, kolektiv, delovni pogoji itd. (Aziri, 2011), nenazadnje pa
tudi raven stresa, povezanega z delom (Daud, 2016). Mullins (2002) pravi, da je eden izmed
vecjih negativnih vplivov na zadovoljstvo pri delu, na delovno uspesnost in na produktivnost
ravno stres, povezan z delom. Rue in Byars (2003) predstavita dejavnike zadovoljstva
nekoliko drugace. Pravita, da na zadovoljstvo pri delu vplivajo skrb managerja za ljudi,
zasnova delovnih mest, delovni pogoji, druzbena razmerja, zaznane dolgorocne priloznosti
in potreba po dosezkih. Vsi ti dejavniki ustvarjajo zadovoljstvo ali nezadovoljstvo pri delu,
kar pa nadalje vpliva na eni strani na predanost organizaciji in na drugi strani na odsotnost z
dela, nesrece pri delu, sabotaze itd. Tukaj bi omenila §e Herzberg, Mausner in Snydermann
(1959) dvofaktorsko motivacijsko teorijo, ki pravi, da so posamezniki na delovhem mestu
izpostavljeni dejavnikom, ki vplivajo na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo pri delu. Herzberg,



Mausner in Snydermann te dejavnike razdelijo na higienike in motivatorje. Higieniki so
dejavniki nezadovoljstva, motivatorji pa dejavniki zadovoljstva pri delu (Alshmemri,
Shahwan-Akl & Maude, 2017).

Posamezniki so zadovoljni s svojim delom, ¢e jim njihovo delo zagotavlja to, kar si zelijo in
to delo opravljajo u¢inkovito do te mere, da ta uéinkovitost vodi do doseganja zelenih ciljev
(Lawler & Porter, 1967). Da na zadovoljstvo pri delu vpliva veliko dejavnikov, je razvidno
tudi iz najbolj pogostih merskih instrumentov, s katerimi merimo zadovoljstvo pri delu.
Nekateri najpogostej$i dejavniki za ugotavljanje zadovoljstva pri delu so avtonomija
delovnih nalog, profesionalna identiteta oziroma poklicni status, raznolikost nalog, placa,
povratne informacije, moZnost napredovanja, pohvale nadrejenih, povezanost in sodelovanje
med sodelavci, delovni pogoji in mo¢ organizacijske kulture (Lu, While & Barriball, 2005).
Na moc¢ vpliva dejavnikov na zadovoljstvo pri delu vpliva tudi osebnost, in sicer naj bi
ekstrovertom za zadovoljstvo pri delu ve¢ pomenili dejavniki, kot so interakcija s sodelavci
in nagrade, povisice in dodatki (Furnham, Petrides, Jackson & Cotter, 2002).

Zadovoljstvo pri delu se najveckrat meri s pomocjo dveh merskih instrumentov, in sicer z
»Vprasalnikom o zadovoljstvu pri delu« (angl. Job Descriptive Index — JDI), ki meri pet
vidikov zadovoljstva v sluzbi: delo, nadzor, placa, napredovanja in sodelavci (Castanheira,
2014) in »Minnesota vprasalnik 0 zadovoljstvu« (angl. Minnesota Satisfaction
Questionnaire), ki vkljucuje delovne naloge, samostojnost, raznolikost, druzbeni status,
nadzor, moralne vrednote, varnost zaposlitve, avtoriteto, sposobnosti, politiko podjetja,
napredovanja, ustvarjalnost, delovne pogoje, priznanja, dosezke, kolektiv, odgovornosti itd.
(Aslan, 2017).

Med dejavnike zadovoljstva pri delu VVan Saane, Sluiter, Verbeek in Frings-Dresen (2003)
Stejejo tudi osebnostno rast in razvoj ter moznost izobraZzevanja na delovnem mestu. Drugi
avtorji med dejavnike zadovoljstva Stejejo Se razumevanje s podrejenimi in nadrejenimi,
sposobnost nadrejenih, politiko in administracijo organizacije, vpliv sluzbe na zasebno
zivljenje in varnost zaposlitve (Dunnette, Campbell & Hakel, 1967). Obstaja pa tudi
povezava med zadovoljstvom pri delu in drugimi, nekonvencionalnimi dejavniki. Kot je
Leszczynska (v Biesok & Wyrod-Wrobel, 2017) povedala, na zadovoljstvo lahko na primer
vpliva tudi okoljska naravnanost organizacije. Okoljska naravnanost vodi do visjega
zadovoljstva tistih zaposlenih, ki so bolj ekolosko ozave$ceni. To dokazuje, da Stevilni
dejavniki zadovoljstva pri delu sploh e niso bili odkriti (Biesok & Wyrod-Wrobel, 2017).

Na zadovoljstvo pri delu vpliva ve¢ dejavnikov in posledi¢no tudi ne obstaja zlato pravilo,
Ki pravi, kateri dejavniki so tisti, ki bolj vplivajo na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo pri delu.
Zaposleni so lahko zelo zadovoljni z mnogimi vidiki svojega dela, vendar pa so na splosno
lahko $e vedno nezadovoljni (Roelen, Koopmans & Groothoff, 2008).



1.3 Posledice zadovoljstva pri delu

Zadovoljstvo pri delu pozitivno vpliva na zvestobo posameznikov do organizacije. Vecje
kot bo zadovoljstvo pri delu, bolj bodo posamezniki Cutili zavzetost oziroma zvestobo do
organizacije (Vandenberg & Lance, 1992). Ko zaposleni ¢utijo podporo organizacije,
pogosto bolj podpirajo poslanstvo te organizacije in trdo delajo za doseganje najboljSih
rezultatov (Khullar, 2020). Zadovoljstvo pri delu vodi tudi do bolj ustvarjalnega in
inovativnega razmisljanja, boljSega odnosa s sodelavci, nadrejenimi in zaposlenimi
(Nimalathasan & Brabete, 2010). Nekatere Studije so nasle mo¢ne povezave tudi med
zadovoljstvom in odsotnostjo z dela ter fluktuacijo (Georgopoulos, Mahoney & Jones, 1957;
Vroom, 1995). Ko posamezniki recejo, da so zadovoljni s svojim delom, dejansko menijo,
da so njihove delovne potrebe zadovoljene zaradi tega, ker opravljajo svoje delo. Visoka
raven zadovoljstva lahko torej vodi do manjse odsotnosti z dela, manjse fluktuacije in visje
produktivnosti ter ucinkovitosti (Bako, 2014), ker je zadovoljen posameznik motiviran, da
gre v sluzbo, kjer so prek dela, ki ga opravlja, zadovoljene njegove potrebe (Georgopoulos,
Mahoney & Jones, 1957; Vroom, 1995). Dobra uspesnost in u¢inkovitost na delovnem mestu
vodita do nagrad, te pa do zadovoljstva, zadovoljstvo pa bo najverjetneje spodbudilo
uspesnost in u¢inkovitost (Lawler & Porter, 1967).

Z odsotnostjo zadovoljstva pri delu povezujemo stres pri delu (Mansoor, Fida, Nasir &
Ahmad, 2011). Mansoor, Fida, Nasir in Ahmad (2011) so v svoji Studiji odkrili, da
nezadovoljni zaposleni izkusajo veliko vec;ji stres kot zadovoljni zaposleni. Psiholoske in
fizi€ne posledice stresa se kazejo pri zaposlenih kot nepozornost, izgorelost, Custvena
izérpanost in osebni neuspeh, poslabsa pa se tudi produktivnost (Arslan & Acar, 2013).
Zmanjsa se tudi varnost pri delu, ki vodi do nesre¢ na delovnem mestu, in prisoten je stalen
stres, prav tako se zmanjSa uspeSnost dela zaposlenih, produktivnost in posledi¢no se povisa
fluktuacija (Bako, 2014). Fluktuacija v podjetju pa posledi¢no vpliva tudi na poslovanje
podjetja, saj se z iskanjem in usposabljanjem nove delovne sile povisSajo njegovi stroski
(Igbaria & Guimaraes, 1993).

Organizacije skusajo oblikovati delovna mesta, ki zaposlenim omogocajo, da se lazje
zavezejo k uresniCevanju organizacijskih ciljev in da so bolj pripadni organizaciji (Obiekwe,
Obibhunun & Omah, 2019). Uresni¢evanje organizacijskih ciljev je za organizacijo
kljuénega pomena. Ce zaposleni ne vlagajo truda v svoje delo, organizacije s tem tvegajo
nedoseganje zastavljenih ciljev (Faisal Tehseen, Fahmeed, Abeer, Tahir Aziz & Aiza, 2014).
Faisal Tehseen, Fahmeed, Abeer, Tahir Aziz in Aiza (2014) so v studiji potrdili povezavo
med zadovoljstvom pri delu in njegovim pozitivnim vplivom na pripadnost organizaciji.
Visje kot bo zadovoljstvo pri delu, bolj zavzeti bodo zaposleni za uresniCevanje ciljev
organizacije. UspeSnost organizacije je namre¢ odvisna od uspeSnega in ucinkovitega
delovanja zaposlenega posameznika (Obiekwe, Obibhunun & Omah, 2019). Za organizacije
je nujno potrebno poznati obcutenja, misli in Zelje zaposlenih ter si s tem pomagati oblikovati
strategije, kako izboljSati predanost in zavzetost zaposlenih. Z izboljSanjem predanosti in
zavzetosti zaposlenih je mogoce izboljsati poslovne izide, povecati produktivnost in okrepiti



zavezanost. PoveCanje zadovoljstva zaposlenih je zelo pomemben dejavnik za uspeh
organizacije (Shahzad-Latif in drugi, 2013). Z vi§jo organizacijsko zavzetostjo so zaposleni
bolj pripravljeni za vkljuevanje ne le v redne naloge, temvec tudi v dodatno delo in napor
(Igbaria & Guimaraes, 1993).

Posledica zadovoljstva pri delu na ravni organizacije se kaze v doseganju ali nedoseganju
zastavljenih finan¢nih ciljev organizacije (Chi & Gursoy, 2009). Zadovoljni zaposleni se
bodo namrec¢ za svoje delo bolj potrudili kakor nezadovoljni zaposleni. Prav tako so
organizacije z ve¢ zadovoljnimi zaposlenimi bolj u¢inkovite kakor organizacije z manj
zadovoljnimi zaposlenimi (Ostroff, 1992). Ce so zaposleni zadovoljni s svojim delom in na
delovnem mestu, lahko to privede do nizjih stroskov, visjih prihodkov iz poslovanja in
dobrega poslovnega rezultata, prav tako so bolj pripravljeni slediti organizacijskim nac¢elom
in sodelovati z organizacijo (Khullar, 2020).

1.4 Zadovoljstvo pri delu med generacijami

Trenutno so na trgu dela prisotne tri generacije: generacija otrok blaginje (angl. baby boom),
generacija X in generacija Y oziroma milenijci (Pochepan, 2018). Vse generacije se med
sabo razlikujejo.

S prisotnostjo vec razli¢nih generacij na trgu dela pa se lahko pojavi generacijska stereotipna
groznja, Ki jo osvetlijo Azman, Ruzzier in Skerlavaj (2014). Trdijo, da se je treba v delovnem
okolju ukvarjati tudi s stereotipi, ki veljajo za posamezno generacijo. Zaposlene je treba
pripravljati na medgeneracijsko razumevanje, komuniciranje in sodelovanje (Novak, 2007).

Pripadniki generacije otrok blaginje (1946-1965) so bolj pripadni in pripravljeni ostati v isti
organizaciji vse zivljenje (Bannon, Ford & Meltzer, 2011). Odrasc¢ali so v ¢asu, ko je
gospodarstvo cvetelo in je bilo na voljo veliko priloznosti za dobro izobrazbo in dobre sluzbe
(Karp, Fuller & Sirias, 2002). Veljajo za deloholike, ki trenutno delajo, da prezenejo dolgcas.
Zadovoljstvo najdejo v delu samem (Young, Sturts, Ross & Kim, 2013). Delo jih definira in
radi se po¢utijo potrebovane (Azman, Ruzzier & Skerlavaj, 2014).

Generacija X (1966-1980) zajema iznajdljive in samostojne posameznike, ki stremijo k
ravnovesju med delom in zasebnim zivljenjem (Karp, Fuller & Sirias, 2002). So prozni in
prilagodljivi (AZman, Ruzzier & Skerlavaj, 2014). Zelijo si konstruktivnih kritik in doloGene
mere zabave na delovnem mestu. Prav tako jim pomemben del predstavlja tehnologija
(Young, Sturts, Ross in Kim, 2013).

Trenutno najmlajSa generacija na trgu dela je generacija Y (1981-1996), ki ceni razli¢ne
naCine komunikacije: iz o¢i v o¢i (angl. face-to-face), oddaljeno komunikacijo,
komunikacijo s pomocjo elektronskih naprav. Uporabljajo druzbena omrezja, da hitro
pridejo do ali pa posredujejo informacije. Tako kot generacija X tudi ta generacija stremi k
ravnovesju med delom in zasebnim zivljenjem (Young, Sturts, Ross in Kim, 2013). Velja za



najbolj samozavestno generacijo, zaupajo vase, ne bojijo se zahtevnih nadrejenih, delo pa
jim predstavlja sredstvo za dosego cilja. Radi imajo prilagodljiv delovni ¢as in brez teZzav
menjajo sluzbe, dokler ne najdejo tistega, kar Zelijo. Generacija Y je odras¢ala z moderno
tehnologijo, zato so miselno bolj fleksibilni od starejSih generacij. So zelo ustvarjalni,
sposobni, prilagodljivi, radovedni in odprti do drugaénosti (AZzman, Ruzzier & Skerlavaj,
2014).

Nekatere raziskave kazejo, da so pripadniki generacije otrok blaginje bolj zadovoljni, kar se
ti¢e place, urnika, pohval in nagrad, delovnih moznosti ter nadzora in odgovornosti, kakor
generaciji X in Y (Bos, Donders, Bouwman-Brouwer & Van der Gulden, 2009; Wong,
Gardiner, Lang & Couldon, 2008). Posamezniki iz razli¢nih generacij so razli¢no motivirani
zaradi pohval, mo¢i in napredovanja (Wong, Gardiner, Lang in Couldon, 2008). Vse tri
generacije cenijo pozitivno kritiko in moznost rasti na delovnem mestu. Generacijama otrok
blaginje in Y je pomembno tudi zavedanje, da pripomorejo k ohranjanju druzbe in narave,
placa pa jim ni najpomembnejsi dejavnik pri odlocanju o menjavi sluzbe (Young Sturts,
Ross in Kim, 2013). Generacija Y naj bi imela po rezultatih raziskave Marasinghe in
Wijayaratne (2016) najvi§jo raven zadovoljstva pri delu, generacija X pa najnizjo.
Raziskava, izvedena v kadrovskem podjetju Half (2017), je pokazala, da generacija otrok
blaginje najbolj ceni spostljiv odnos, generacija X najbolj ceni ob¢utek ponosa, generacija
Y pa najbolj ceni, da so cenjeni za delo, ki ga opravljajo.

Druge raziskave kazejo, da razlike med generacijami glede zadovoljstva sicer obstajajo,
vendar so dokaj majhne. Pripadniki generacije Y naj bi imeli vi§jo raven zadovoljstva pri
delu, visjo raven zadovoljstva glede varnosti pri delu in glede kariernega razvoja. Na
podrocju zadovoljstva s placo pa naj bi bila raven podobna kot pri ostalih dveh generacijah
(Kowske, Rasch & Wiley, 2010).

V magistrskem delu se osredoto¢im na predstavnike generacije Y. Predstavljajo namre¢
osrednji konstrukt moje naloge, zato jo v nadaljevanju podrobneje predstavim. Predstavniki
generacije Y veljajo za arogantne, egocentri¢ne in nezveste (Myers & Sadaghiani, 2010),
vendar pa je to najveckrat posledica njihovega hitrega u¢enja in doseganja novih prelomnic.
Posledi¢no bodo nove izzive iskali tudi zunaj svoje organizacije, ¢e jim ti ne bodo na voljo
v sedanji organizaciji (Gray, 2014). Stereotipi za pripadnike generacije Y pa niso samo
negativni. So motivirani pustiti pecat v podjetju, delajo dobro v skupinah, bolj so naklonjeni
komunikaciji z nadrejenimi in so bolj ves¢i pri uporabi tehnoloskih naprav (Myers &
Sadaghiani, 2010). Zelijo si prilagodljive urnike, hitre povratne konstruktivne kritike in
dobro tehnolosko opremljene pisarne. Bolj so tudi naklonjeni delu od doma. Ker zelo cenijo
ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem, jim veliko organizacij z namenom
spodbujanja aktivnega in zdravega Zivljenjskega sloga ponuja moznost Sportnih aktivnosti
(Daud, 2016). Zadovoljstvo na delovnem mestu jim pomeni zelo veliko. Zelijo, da jim delo
predstavlja izziv, v zameno za zvestobo podjetju pa Zelijo priloZznost in moznost ucenja ter
rast na osebnem in poslovnem podroc¢ju (Achryya, 2017).



2 PROAKTIVNO VEDENJE ZAPOSLENIH

Zdelo bi se logi¢no, da so zadovoljni zaposleni tudi proaktivni in produktivni, vendar pa
velikokrat ni tako (Robbins, 2003). Zaposlene je treba znati motivirati, da se neprestano
izobrazujejo, rastejo na delu in znajo biti proaktivni (Hsu & Parker, 2019). Pojav
proaktivnega vedenja je zato predmet Stevilnih raziskav (Biesok & Wyrod-Wrobel, 2017).
V nadaljevanju predstavim pojem proaktivnosti, pomen proaktivnosti na delovnem mestu in
kako se proaktivnost izraza pri pripadnikih generacije Y.

2.1 Opredelitev proaktivnega vedenja

Biti proaktiven pomeni spreminjati stvari in situacije ter jih izboljsevati (Bindl & Parker,
2011). Proaktivno vedenje lahko opredelimo kot pri¢akovano dejanje, s katerim zaposleni
vpliva nase in na svoje delovno okolje (Grant & Ashford, 2008). Bindl in Parker (2011) pa
ga opredelita kot samousmerjevalno in v prihodnost usmerjeno delovanje, s katerim zeli
posameznik dose¢i spremembe; spremembe situacije in spremembe znotraj sebe. Pri
proaktivnosti gre za samoiniciativnost, prevzemanje pobude, izboljSevanje trenutnih
pogojev in okolis¢in, ki izzivajo »status quo«, in ne za pasivno prilagajanje sedanjim
razmeram (Crant, 2000). Zaposleni, ki tezave, ki se pojavljajo pri delu, reSujejo proaktivno,
so bolj prilagodljivi in pokazejo pobudo pri delu (Swan & Fox, 2009). Proaktivnost
zaposlenih je pomembna, saj ne vpliva le na uspeh posameznika, temve¢ tudi na uspeh
celotne organizacije. Pomeni aktivno zadajanje ciljev, nacrtov in sprejemanje povratnih
informacij. Pospesuje razvoj posameznika in prispeva k uspesnosti organizacije (Bindl &
Parker, 2011).

Proaktivnost je samousmerjevalno vedenje oziroma obnaSanje, ki vkljuCuje razmisljanje
vnaprej, prevzemanje nadzora nad situacijo in njeno spreminjanje (Bindl & Parker, 2011).
Iniciativa zaposlenih in njihova proaktivnost sta glavni gonilni sili organizacijske
ucinkovitosti (Crant, 2000). Proaktivna osebnost je povezana z razlicnimi zelenimi
individualnimi in organizacijskimi rezultati (Fuller & Marler, 2009). Proaktivnost
zaposlenih vodi do stevilnih spoznanj in vedenj, kot je iskanje novih idej za izboljSanje
delovnih procesov, izbolj$anje vescin in boljSe razumevanje politike podjetja (Seibert,
Kraimer & Crant, 2001). Proaktivnost naj bi bila povezana z zadovoljstvom na delovnem
mestu, saj proaktivni ljudje samoiniciativno ustvarjajo pogoje, ki so bolj ugodni za osebni
uspeh pri delu (Li, Liang & Crant, 2010).

Parker in Bindl (2016) razlikujeta tri koncepte proaktivnosti, in sicer proaktivno osebnost,
proaktivno iniciativo in proaktivno vedenje. Proaktivna osebnost je oseba, ki ni omejena s
situacijskimi vplivi in ki vpliva na spremembe v okolju (Bateman & Crant, 1993). S
proaktivno osebnostjo so povezani tudi zaznavnost vodenja oziroma vodstva, boljsi karierni
izid (placa in napredovanja) in organizacijske inovacije (Crant, 2000). Proaktivna iniciativa
je po besedah Cranta (2000) vedenjski vzorec, pri katerem se posamezniki aktivno in

10



samostojno lotevajo dela in presegajo delovne zahteve. Proaktivna iniciativa je v skladu z
organizacijskim poslanstvom, potrebuje dolgoro¢no usmerjeno pozornost, gre za vztrajnost
in je usmerjena k akciji in ciljem (Crant, 2000).

Poznamo ve¢ razli¢nih klasifikacij proaktivnosti, kot so proaktivnost posamezne naloge,
proaktivnost ¢lana tima, proaktivnost ¢lana organizacije, proorganizacijska, ki je usmerjena
Vv organizacijo, prosocialna proaktivnost, ki je usmerjena na delovno skupino in proaktivnost,
usmerjena v posameznika, za lazje doseganje osebnih ali poklicnih ciljev (Griffin, Neal &
Parker, 2007; Belschak, Den Hartog & Fay, 2010; Cangiano, Parker & Yeo, 2018).
Proaktivno vedenje naj bi se razlikovalo tudi glede na taro vpliva (sebe, druge,
organizacijo), pogostost (kako pogosto), ¢asovnost (kje in kdaj) in takticnost (kako) (Grant
& Ashford, 2008).

Bateman in Crant (1999) sta predstavila sedem medsebojno povezovalnih vedenjskih
znacilnosti proaktivnih oseb. Navajata, da proaktivne osebe i$¢ejo priloznosti za spremembe,
dolocajo ustrezne cilje, ki so usmerjeni k spremembam, predvidijo in preprecijo tezave,
delajo drugacne stvari ali naredijo stvari drugace, ukrepajo, vztrajajo in dosegajo rezultate.
Kot navaja Banka (v Biesok & Wyrod-Wrobel, 2017) so druge znacilnosti proaktivnih ljudi
Se trmavost, iskanje priloZznosti za dosego =zastavljenih ciljev, osredotoCenost na
maksimiranje dosezkov in zavedanje tvegan;.

2.2 Dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja

Stevilne raziskave so proucevale dejavnike, ki spodbujajo proaktivno vedenje. Crant (2000)
te dejavnike razdeli na individualne in organizacijske. Individualni dejavniki so med drugimi
osebna iniciativa, zZelja po povratni informaciji, potreba po uspehu, usmerjenost zaposlenih
k ciljem in vpetost v delo. Organizacijski dejavniki, ki spodbujajo proaktivno vedenje, pa so
lahko organizacijska kultura, organizacijske norme in podpora vodstva.

Parker, William in Turner (2006) so ugotovili, da je veliko pozornosti nhamenjene dvema
kognitivno-motivacijskima procesoma, ki spodbujata proaktivno vedenje; zaznani
sposobnosti proaktivnosti in zelji oziroma interesu posameznika za izvajanje proaktivnega
vedenja. Frese, Garst in Fay (2007) pa so ugotovili, da naj bi bili zaposleni z visjo stopnjo
samoucinkovitosti bolj verjetno ocenjeni z vi§jo samoiniciativnostjo na delovnem mestu.
Proaktivnost pri delu spodbujajo tudi znanje in ves¢ine, saj zaposleni, ki prevzame pobudo,
potrebuje dobro in temeljito razumevanje o delu, ki ga opravlja, torej potrebuje znanje,
spretnosti in kognitivne sposobnosti, povezane z delom (Fay & Frese, 2001). Osebnost
oziroma osebnostne lastnosti so prav tako eden izmed dejavnikov, ki spodbujajo proaktivno
vedenje (Bindl & Parker, 2011). Osebnostne znacilnosti, ki spodbujajo proaktivnost, so
visoka intelektualna radovednost (Howell & Shea, 2001), pozitiven odnos do sprememb
(Bindl & Parker, 2011) in osebnostne lastnosti, ki vplivajo na posameznikovo dojemanje
nadzora in lastne vrednosti (Kanfer, Wanberg & Kantrowitz, 2001).
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Med dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja je tudi ¢asovni pritisk. Zaposleni namre¢
na Casovni pritisk gledajo kot na izziv, ta izziv pa spodbuja proaktivnost pri delu (Ohly &
Fritz, 2009). Vsekakor pa je pomemben tudi vpliv ¢asa, saj naj bi bil ¢asovni pritisk kot
motivator ugoden le na kratek rok, pogosta izpostavljenost ¢asovnemu pritisku pa naj bi
zaposlene iz¢rpala (Hobfoll, 2001), zmanjsala dobro pocutje (Zapf, Dormann & Frese, 1996)
in nenazadnje zmanjsala proaktivnost (Bindl & Parker, 2011).

Parker, Bindl in Strauss (2010) v svojem modelu proaktivnega vedenja predlagajo tri
motivacijska stanja, ki predvidijo proaktivno vedenje. Ta tri motivacijska stanja so stanje
oziroma zavedanje da lahko (angl. can do), razlog za (angl. reason to) in imeti energijo za
(angl. energized to). Razlog za dejavniki nam povedo, zakaj se posamezniki vedejo
proaktivno, dejavniki da lahko so subjektivne ocene sposobnosti proaktivnosti, dejavniki
imeti energijo za pa se nanasajo na aktiviran pozitivni ucinek.

Pomemben dejavnik za posameznikovo vkljuCevanje v proaktivnost je tudi dozivljanje
obcutka kompetenc, avtonomije in povezanosti (Ryan & Deci, 2000). Ti dejavniki naj bi bili
gonilna sila proaktivnosti (Fay & Sonnentag, 2012). Za proaktivnost je potrebno, da se
zaposleni odlo¢i nameniti svoj trud v dolgoro¢ne in druge dokaj tvegane cilje ter v cilje, Ki
jim predstavljajo izziv (Parker, 2007).

Gonilna sila proaktivnosti naj bi bila tudi posameznikovo prilagajanje svoje delovne vioge
(Parker, Wall & Jackson, 1997). Zaposleni s prilagajanjem delovne vloge s§irSe opredelijo
svoje naloge, hkrati pa ponotranjijo vrednote in vizije organizacije (Gagne & Deci, 2005).

Proaktivnost spodbujata tudi zaupanje med sodelavci in avtonomija. Parker, Bindl in Strauss
(2010) so ugotovili, da avtonomija spodbuja proaktivno vedenje, ker zaposlenim dovoli, da
usvojijo nove naloge in vescine s tem, ko sprejmejo ve¢ odgovornosti. To povzroci visjo
samoucinkovitost, kar pa je pomemben dejavnik proaktivnosti (Parker, Bindl & Strauss,
2010). Zaposleni so proaktivni, ko imajo visoko raven samoucinkovitosti (Cangiano &
Parker, 2016).

Pri proaktivnem vedenju se je pomembno osredotoCiti na vpraSanje, »zakaj se vesti
proaktivno?«. Motivacija za proaktivno vedenje je namre¢ tudi, da lahko zaposleni s
proaktivnim vedenjem pomembno vpliva na izpopolnjevanje lastnih ciljev in tezenj. 1zid ali
posledica proaktivnega vedenja mora biti pomembna za posameznika (Bindl & Parker,
2011).

Na ravni organizacije proaktivno vedenje zaposlenih spodbuja tudi podpora organizacije
zaposlenim. Zaposleni, ki ¢utijo, da njihova organizacija ceni njihov trud in prispevek na
delovnem mestu in ki skrbi za njihovo dobro pocutje, so bolj nagnjeni k proaktivnosti
(Caesens, Marique, Hanin & Stinglhamber, 2016). Vodje s svojim vplivom na motivacijo
zaposlenih in vplivom na delovno okolje prav tako pomembno vplivajo na proaktivnost
zaposlenih. Vodstvo lahko s poudarjanjem pomembnosti zaposlenih in spodbujanjem
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vkljucevanja v odlocanje pricakuje visjo vkljucenost zaposlenih v proaktivno vedenje (Rank,
Carsten, Unger & Spector, 2007).

Bindl in Parker (2011) trdita, da je poleg Ze zgoraj navedenih dejavnikov za spodbujanje
proaktivnosti pomemben tudi situacijski dejavnik. Zaposleni, ki dojemajo delovno okolje
kot psiholoSko nevarno ali pa dojemajo delovne skupine kot demotivacijske, bodo veliko
manj verjetno proaktivni pri svojih dejanjih. Proaktivnost naj bi najbolj oblikovale lastnosti
dela — pozitivne in negativne.

2.3 Posledice proaktivnega vedenja pri delu

Proaktivnost pozitivno vpliva na delovno uspesnost in dobro pocutje zaposlenega, na
ucinkovitost delovnih skupin in na uspesnost organizacije (Bindl & Parker, 2011) ter na
skupinsko ucenje zaposlenih (Druskat & Kayes, 2000). Proaktivnost se ne kaze le na
individualni ravni, temve¢ tudi na ravni skupine oziroma tima (Kirkman & Rosen, 1999).
Raziskave kazejo, da je proaktivnha osebnost povezana z vi§jo stopnjo kariernega
zadovoljstva (Seibert, Crant & Karimer, 1999) oziroma uspesnostjo v karieri (Bateman &
Crant, 1993; Ng, Eby, Sorensen & Feldman, 2005).

Proaktivno vedenje deluje kot pomembna posredna spremenljivka v razmerju med
upravljanjem kariere in zadovoljstvom kariere (Ismail, Nowalid & Bakar, 2016). Raziskave
hkrati kazejo, da proaktivnost vodi tudi do vecje Custvene predanosti delu in vecjega
zadovoljstva pri delu (Belschak, Den Hartog & Fay, 2010).

Bateman in Crant (1999) v svojem delu trdita, da znajo proaktivni zaposleni opredeliti nove
teZzave, znajo najti nove reSitve, proaktivni vodje pa znajo voditi svoje zaposlene skozi
negotovo prihodnost. Znajo spremeniti lastne delovne metode in postopke ter prepoznajo
priloZnosti in i§¢ejo nacine za izbiro delovnega okolja, ki ustreza njihovim poklicnim
potrebam in vrednotam.

Pri zaposlenem je proaktivnost pomembna gonilna sila inovativnega vedenja na delovnem
mestu (Montani, Odoardi & Battistelli, 2014). Ashford in Black (1996) sta v svoji $tudiji 0
proaktivnosti in Zelji po nadzoru odkrila, da se posamezniki z vi§jo Zeljo po nadzoru in Zeljo
oziroma prepri¢anjem, da morajo pripomo¢i k spremembi poslovnega okolja, hitreje
vkljucujejo v iskanje novih informacij, se socializirajo in povezujejo z drugimi, pogajajo o
zamenjavi sluzbe, prav tako pa so bolj odgovorni, inovativni ter hitreje in uspesneje resujejo
probleme.

Posamezniki, ki so proaktivni, dosegajo boljSe rezultate, imajo uspesnejSo kariero in so bolj
ustvarjalni ter inovativni (Thompson, 2005; Van Dyne & LePine, 1998; Parker, William &
Turner, 2006). S proaktivnostjo si zaposleni lahko sami ustvarjajo boljsa delovna mesta
oziroma si jih preoblikujejo, kar pa lahko predstavlja napredek v njihovi Karieri (Seibert,
Kraimer & Crant, 2001). Z izkazovanjem visoke ravni proaktivnosti posamezniki dosegajo
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boljse rezultate pri ocenjevanju zmogljivosti in ucinkovitosti (Grant, Parker & Collins,
2009). Pomembna posledica proaktivnosti je tudi, da si posameznik nacin izvajanja dela
prilagodi tako, da se lahko lazje poistoveti z njim (Ashford, 1986).

Po besedah VVroom (1964) je pri proaktivnosti pomembna predhodna dojemljivost posledic
proaktivnega vedenja. Zaposleni bo namre¢ pred proaktivnim vedenjem razmislil o svojih
odlocitvah za proaktivno vedenje in o nacinih proaktivnosti, kjer bo tudi ocenil verjetne
rezultate takSnega proaktivnega vedenja.

Ena izmed posledic proaktivnosti je tudi nizja raven absentizma in visja raven zadovoljstva
z delom, ki ga zaposleni opravljajo (Greenglas & Fiksenbaum, 2009). Prav tako proaktivni
zaposleni lahko hitreje napredujejo (Cangiano & Parker, 2016).

Prepricanje, da je posameznik lahko uspesen, je pomembno, saj biti proaktiven vkljucuje vec
psiholoskih tveganj za posameznika (Bindl & Parker, 2011). Proaktivnost lahko zavzame
veliko casa, truda in virov, prav tako pa je lahko tvegana za posameznikovo samopodobo
(Bolino, Valcea & Harvey, 2010). Proaktivno vedenje pozitivno vpliva na organizacijske
rezultate zaposlenih, poraja pa se vpraSanje, ali proaktivno vedenje blagodejno vpliva tudi
na zdravje in dobro pocutje posameznikov zunaj sluzbenega Casa. Proaktivno vedenje lahko
namre¢ vodi tudi do iz¢rpavanja lastnih virov, preobremenjenosti in izgorelosti (Cangiano
& Parker, 2016). Dobro pocutje zaposlenih naj bi bilo po besedah Cangiano in Parker (2016)
odvisno od povratne informacije, ki jo zaposleni prejme za svoje proaktivno vedenje, in od
pripravljenosti za proaktivno vedenje.

2.4 Proaktivno vedenje pripadnikov generacije Y

Pripadniki generacije Y so bolj odprti do novih izzivov in sprememb ter bolj nagnjeni k
izrazanju inovativnega vedenja kot prejSnje generacije, inovativnost pa se smatra kot
posledica proaktivne osebe (Giebels, de Reuver, Rispens & Ufkes, 2016). Inovativno
vedenje lahko opredelimo kot uporabo novih idej, procesov in postopkov v delovni vlogi
zaposlenega ter zajema razli¢na vedenja, ki so vkljuCena v generiranje in izvajanje novih
idej (Yuan & Marquardt, 2021). Generacija Y naj bi bila po besedah Anitha (2014) bolj
samomotivirana, u¢inkovita in proaktivna. Zaposleni, ki so proaktivni, imajo ve¢ priloZnosti
za prevzemanje iniciativnosti in so bolj nagnjeni k dajanju pobud, ki zagotavljajo pomembne
spremembe (Yulianti & Arifien, 2019).

Mentaliteta oziroma misljenje pripadnikov generacije Y je, da vedno Zelijo biti bolj
proaktivni. Razlika med generacijo Y in starejSimi generacijami je, da je generaciji Y bolj
kot zasluzek na delovnem mestu pomembno smiselno delo (De Hauw & de Vos, 2010).
Konflikti na delovnem mestu glede opravljanja dolo¢enih nalog (delovni konflikti) in
zahtevnejse delovne naloge bodo pri pripadnikih generacije Y prebudile kreativnost, Zelijo
pa si avtonomije, saj imajo visoko stopnjo samozavedanja in samozavesti. Visoka stopnja
avtonomije jim omogoca, da se sami odloc¢ajo, kako bodo opravljali svoje delo, prav tako pa
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zmanjSuje pojav nestrinjanja med sodelavci v delovnem okolju, tako da zmanjsa konflikte
pri delovnih nalogah (Kaifi, Nafei, Khanfar & Kaifi, 2012). Delovni konflikti so definirani
kot razli¢ne ideje in miSljenja o skupni nalogi (O'Neill, Allen & Hastings, 2013), na
pripadnike generacije Y pa pozitivno vplivajo, saj se odrazajo v vecji energi¢nosti,
zainteresiranosti in navdusSenosti, navsezadnje pa vse to vpliva na povecanje inovativnega
vedenja (Yulianti & Arifien, 2019). Na pripadnike generacije Y bodo delovni konflikti
vplivali v pozitivnem smislu, saj bodo tako bolj proaktivni in iskali nove ideje ter krepili
odnose s sodelavci, da bodo na koncu prisli do skupne resitve (Yulianti & Arifien, 2019).

Pripadniki generacije Y so osredotoceni na doseganje ciljev in ne samo, da cilj dosezejo,
ampak tudi, da delo dobro opravijo (Long, 2017). Pripadniki generacije Y so bolj
individualisti¢éni (Myers & Sadaghiani, 2010) in pripravljeni sprejeti ve¢ priloznosti,
povezanih z delom (Jean, 2010). Pripadniki generacije Y bodo sprejeli ve¢ delovnih nalog,
saj se bodo tako pocutili bolj pomembne, morda celo nezamenljive in bolj pogresljive v
organizaciji (Carmichael, 2016). Sodobne organizacije, s kompleksnimi delovnimi procesi
in nalogami, vidijo proaktivnost zaposlenih kot enega izmed klju¢nih dejavnikov za njihov
obstoj. Za taka podjetja so zaposleni, ki so Zzeljni preseci okvire delovnih nalog, zelo
pomembni (Belschak & Den Hartog, 2010).

3 SAMOINICIATIVNO PREOBLIKOVANJE DELA

Za izboljsanje uspesnosti in dobrega pocutja si zaposleni spreminjajo in prilagajajo svoje
delo. Gre za proces, ki se mu pravi samoiniciativno preoblikovanje dela (angl. job crafting)
(Bruning & Campion, 2019). Delovna mesta niso osnovana samo na podlagi zahtev
posameznih organizacij, ampak tudi preoblikovana s strani zaposlenih (Niessen, Weseler &
Kostova, 2016). Obstojece raziskave o preoblikovanju delovnih mest oziroma
preoblikovanju dela so pokazale, da delovne strukture vplivajo na motivacijo, vedenje in
dobro pocutje zaposlenih (Latham & Pinder, 2005; Morgeson & Campion, 2003; Parker &
Ohly, 2008), poleg tega pa prinasa §¢ mnogo drugih pozitivnih rezultatov (Berg, Dutton &
Wrzesniewski, 2007). V nadaljevanju predstavim pojem samoiniciativnega preoblikovanja
dela, dejavnike in posledice tega, kako samoiniciativno preoblikovanje dela vpliva na
zadovoljstvo pri delu in na proaktivnost ter kaj samoiniciativno preoblikovanje dela
predstavlja pripadnikom generacije Y.

3.1 Opredelitev in znacilnosti samoiniciativnega preoblikovanja dela

Pri samoiniciativnem preoblikovanju dela gre za preoblikovanje dela na nacin, da zaposleni
lahko razvijejo in vzdrzujejo zadovoljstvo na delovnem mestu, vklju¢enost v delo, zavzetost,
odpornost in uspeSnost (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Zaposleni so pri formalno
oblikovanem delovnem sistemu motivirani, da si prilagodijo delo tako, da to delo bolj ustreza
njihovim motivom in prednostim (Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2007). Pri
samoiniciativnem preoblikovanju dela gre za spreminjanje oziroma preoblikovanje dela
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tako, da zaposleni Se vedno ucinkovito in uspesno opravljajo svoje naloge, hkrati pa je to
delo bolj usklajeno z njihovimi interesi, vrednotami in sposobnostmi (Berg, Dutton &
Wrzesniewski, 2010; Pintar & Miheli¢, 2015). Tovrstno vedenje je povezano z boljSo
uspesnostjo, vi§jo motiviranostjo in angaziranostjo zaposlenih (Bruning & Campion, 2019).
Visja kot je samoiniciativnost preoblikovanja dela, visje je zadovoljstvo zaposlenih pri delu
(Polatci & Sobaci, 2018).

Wrzesniewski in Dutton (2001) pravita, da obstajajo vsaj trije nacini preoblikovanja dela.
Prvi nacin je, da si zaposleni sami omejijo svoje delovne naloge tako, da si zmanjsajo ali
povecajo obseg dela na nacin, da bolj ustreza njihovim potrebam in zeljam, tj.
samoiniciativno preoblikovanje nalog (angl. task crafting), kon¢ni rezultat oziroma izid
nalog pa Se vedno ostane enak. Drugi nadin preoblikovanja dela je, da si zaposleni
prilagodijo na¢in komunikacije in interakcije s sodelavci, tj. samoiniciativno preoblikovanje
odnosov (angl. relational crafting), tretji nacin pa je kognitivno spreminjanje dela tako, da
zaposleni drugace gledajo na svoje delovne naloge ali da svoje delo in naloge vidijo kot neko
celoto ali poslanstvo, tj. samoiniciativno preoblikovanje miselnega zaznavanja (angl.
cognitive crafting).

Kognitivno spreminjanje dela je lahko kontroverzno, saj gre pri tem na¢inu lahko zgolj za
spreminjanje perspektive zaposlenih do delovnih pogojev, ki jim niso po godu, kot pa za
dejansko spreminjanje delovnih nalog (Tims & Bakker, 2010). Hkrati pa je kognitivni nacin
samoiniciativnega spreminjanja dela pomembna proaktivna strategija za doseganje
skladnosti zaposlenega z delovnim okoljem na nacin, da se spremeni pomen dela in delovnih
identitet (Niessen, Weseler & Kostova, 2016).

Bruning in Campion (2018) v svojem delu trdita, da ima samoiniciativno preoblikovanje
dela dve splo$ni funkeciji, in sicer funkcijo pristopa in funkcijo izogibanja. Funkcija pristopa
se nanasa na vedenja samoiniciativnega preoblikovanja dela, ki so aktivno in motivirano
usmerjena k reSevanju problemov in k ciljem, ki temeljijo na izboljSavah. Funkcija
izogibanja se nanasa na spremembe, ki jih zaposleni naredi z namenom, da Se izogne, si
zmanj$a ali odpravi del svojega dela.

Samoiniciativno preoblikovanje dela vpliva na to, katere delovne naloge se bodo izpolnile,
na kaksen nacin jih bodo zaposleni izpolnili, ter nenazadnje tudi na medosebno dinamiko na
delovnem mestu, pomembno pa vpliva tudi na posameznikovo in organizacijsko uspesnost
(Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2007). Po besedah Berg, Dutton in Wrzesniewski (2007)
naj bi bilo samoiniciativno preoblikovanje dela pomembno in zazeleno tudi na vodstveni
ravni, saj na bi imeli managerji veliko avtonomije, kar se ti¢e oblikovanja svojih nalog, s
preoblikovanjem svojih nalog pa naj bi pozitivno vplivali na ostale zaposlene in
organizacijo. Pravijo torej, da je pomembno, da managerji prepoznajo in vpeljejo
samoiniciativno preoblikovanje dela v svoje delo, tako kot tudi v delo zaposlenih.
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Berg, Dutton in Wrzesniewski (2007) pravijo, da samoiniciativno preoblikovanje dela ni
enkraten dogodek, ampak gre za proces, ki ga zaposleni razvija ¢ez daljSe obdobje. Proces
je sestavljen iz treh faz. V prvi fazi gre za razvijanje motivacije zaposlenih za preoblikovanje
delovnih nalog. V drugi fazi zaposleni prepoznajo ali identificirajo razlicne moznosti in
tehnike za samoiniciativno preoblikovanje dela, tretja faza pa je sestavljena iz rezultatov in
izidov samoiniciativnega preoblikovanja dela (Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2007). Grant
in drugi (2007) trdijo, da zaposleni preoblikujejo svoje delo tudi zato, da ima njihovo delo
lahko vecji pomen, kar pa zaposleni dosezejo na $tiri nacine. Prvi nacin je, da zaposleni
razvijejo in razsirijo svoje delovne vloge, da presegajo osnovne funkcije teh vlog, drugi
nain je prilagoditev dela, da bolje ustreza specificnim zeljam strank, tretji nacin je
izogibanje neprijetnim situacijam ali strankam, zadnji nacin pa je izbira primernega
delovnega prostora za izvajanje dela (Grant in drugi, 2007).

Berg, Grant in Johnson (2008) so raziskovali, kako zaposleni samoiniciativno preoblikujejo
svoje delo, da v svoje delo vpeljujejo osebne hobije. Ugotovili so, da zaposleni to naredijo
tako, da ve¢ pozornosti in ¢asa posvecajo nalogam, ki so povezane z njihovimi preferencami,
ter da vzamejo ve¢ nalog in opravil, ki so povezane z njihovimi Zeljami. To pa lahko ima
tudi negativne posledice, saj lahko te dodatne naloge povzrocajo stres in pomanjkanje ¢asa
za opravilo vseh delovnih nalog.

S pravilno izvedbo samoiniciativnega preoblikovanja dela se zaposlenemu lahko bistveno
izboljsa kakovost izkusnje v delovnem okolju, in tudi pozitivno vpliva na delovno vzdusje.
Berg, Dutton in Wrzesniewski (2007) trdijo, da je z raznolikimi zaposlenimi tezko ustvariti
neke optimalne pogoje dela za vse, kar pa resi samoiniciativno preoblikovanje dela, tako da
vsak zaposleni samemu sebi prilagodi svoje delo. Pri samoiniciativnem preoblikovanju dela
gre najbolj za iznajdljivost zaposlenih, saj ima vsak moznost prestrukturirati svoje delo, da
najbolj ustreza njegovim potrebam in zeljam.

Nadalje Berg, Dutton in Wrzesniewski (2007) trdijo Se, da samoiniciativno preoblikovanje
dela pozitivno vpliva na posameznike in rezultate organizacije, zato je smiselno, da
managerji v podjetjih ustvarijo delovno okolje, kjer se spodbuja samoiniciativno
preoblikovanje dela. Za samoiniciativno preoblikovanje dela delovne naloge ne smejo biti
preve¢ rigidne, stroge in restriktivne, da si jih zaposleni lahko prilagodijo samim sebi.
Potrebna pa je pazljivost pri samoiniciativnem preoblikovanju dela, saj lahko ima to tudi
negativne posledice na organizacijo in lahko tudi negativno vpliva na cilje organizacije.
Managerji morajo zato ustvarjati in ohranjati delovno okolje, ki spodbuja samoiniciativno
preoblikovanje dela, ki je v skladu z organizacijskimi cilji.

3.2 Dejavniki spodbujanja samoiniciativnega preoblikovanja dela

Posamezniki samoiniciativno preoblikovanje dela najveckrat uporabijo takrat, ko zelijo resiti

tezave na delovnem mestu, ki so povezane s produktivnostjo in delovnimi izku$njami
(Bruning & Campion, 2019).
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Motivacija ali zagon, ki spodbuja samoiniciativno preoblikovanje dela, se pojavi zaradi zelje
ali potrebe po nadzoru nad svojim delom, zaradi dobrih medsebojnih odnosov med sodelavci
v smislu, da drugi lahko uzivajo v koristih preoblikovanja dela nekoga drugega, zaradi zelje
po izpopolnjevanju na delovnem mestu, da zaposleni opravljajo naloge, ki so povezane z
njihovo osebnostno rastjo, in zaradi zmoznosti shajanja z raznolikostjo na delovnem mestu
(Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2007).

Niessen, Weseler in Kostova (2016) predstavijo motivacijske dejavnike, delovne znacilnosti
in delovne izkus$nje, ki vplivajo na samoiniciativno preoblikovanje dela. Kot motivacijski
dejavnik predlagajo samoucinkovitost, vendar z raziskavo ugotovijo, da ta nima vpliva na
povecano samoiniciativno preoblikovanje dela. Drugje v literaturi pa lahko zasledim, da so
posamezniki, ki so se pocutili samoucinkovite, iskali ve¢ priloZznosti za ucenje novih stvari
in iskali ve¢ razli¢nih nalog, s ¢imer so si samoiniciativno preoblikovali svoje delo (Tims,
Bakker & Derks, 2014).

Motivacijski dejavnik, ki pozitivno vpliva na samoiniciativno preoblikovanje dela, je tudi
zelja po pozitivni samopodobi. Zelja po pozitivni samopodobi pozitivno vpliva na
samoiniciativno preoblikovanje dela tako, da zaposlenim omogoca, da preoblikujejo delovne
naloge na nacin, da bodo bolj povezane z njihovimi vrednotami in prioritetami (Niessen,
Weseler & Kostova, 2016). Zelijo, da jih drugi vidijo tako, kot sami vidijo sebe (Swan &
Bosson, 2010), in tako dobijo samopotrditev (Swan & Read, 1981).

Na samoiniciativno preoblikovanje dela pozitivno vpliva tudi delovna znacilnost, kot so
avtonomija delovnih nalog in delovne izkusnje (Niessen, Weseler & Kostova, 2016). Visoka
stopnja avtonomije delovnih nalog je pozitivnho povezana z motivacijo zaposlenih
(Humphrey, Nahrgang & Morgeson, 2007) in naj bi omogocila priloznosti za razmislek o
sluzbi ter omogocila ucinkovito spreminjanje delovnih nalog in druzbenih meja
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Vecja stopnja avtonomije pomeni tudi, da imajo zaposleni
vec svobode pri dolo¢anju delovnih postopkov, kar jih spodbuja k premisleku o svojem delu
in poveca verjetnost, da spremenijo svojo kognitivno predstavo o svojem delu (Niessen,
Weseler & Kostova, 2016). Vecja stopnja avtonomije za zaposlene pomeni tudi, da bolj
spreminjajo svoje odnose z drugimi in svoje dojemanje lastnih delovnih mest (Haemi,
Jinyoung & Hailin, 2018). Delovne izku$nje in specifi¢na znanja, Ki So vezana na posamezna
delovna mesta, naj bi bila po mnenju Niessen, Weseler in Kostova (2016) predpogoj za
samoiniciativno preoblikovanje dela. Posamezniki, ki bolje poznajo organizacijo, imajo vec
znanja o poteku dela in delovnih procesih ter imajo bolj realno predstavo in pricakovanja,
katere aktivnosti dela naj preoblikujejo, tako da ne bodo s tem ustvarili negativnih posledic.
Zavedajo se tudi pricakovanj drugih in vedo, kaj lahko pricakujejo v prihodnosti, kar pa
spodbudi kriticno razmisljanje o svojem delu in o tem, kaj manjka oziroma bi se dalo
izboljsati (Niessen, Weseler & Kostova, 2016).

Moznost lastne presoje in izbire je tudi eden od dejavnikov, ki vplivajo na pojavnost
samoiniciativnega preoblikovanja dela. Ponuja namre¢ veC svobode pri tem, kako
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posamezniki opravljajo svoje delo (Ghitulescu, 2006), in zaposlenim omogoc¢i, da si delo
prilagodijo lastnim potrebam (Ashforth & Saks, 2000). Posamezniki, ki jim je dana svoboda
izbire pri delovnih nalogah in procesih, bodo bolj verjetneje zaceli ustvarjati nove nacine
dela in delo preoblikovali (Ilgen & Hollenbeck, 1992).

Dejavnik, ki prav tako vpliva na samoiniciativno preoblikovanje dela, je tudi kompleksnost
nalog. Pojem kompleksnost nalog se nanasa na tezavnost ali enostavnost dokon¢anja naloge.
Kompleksnost nalog lahko opredelimo tudi kot stopnjo zapletenosti v procesih iskanja in
koli¢ino porabljenega Casa za razmisljanje, potrebno za dokoncanje naloge (Perrow, 1967).
Bolj zapletene naloge bodo zahtevale vec posvetovanja z drugimi, vec prilagoditev strategij
in postopkov dela, ve¢ raziskovalnih dejavnosti skupaj z drugimi sodelavci (Ghitulescu,
2006), vse to pa bo vplivalo na posameznikov ob¢utek pomembnosti in smiselnosti pri delu
s povecanjem njegove motivacije (Hackman & Oldham, 1976).

Med druge dejavnike, ki lahko pozitivno ali negativno vplivajo na samoiniciativno
preoblikovanje dela, spada psiholoska varnost delovnih skupin. Delovna skupina in vodstvo
skupine ali organizacije lahko namre¢ olajSata ali pa ovirata ustvarjanje blagodejne
psiholoske klime, ki spodbuja preizkuSanje novih stvari na delovnem mestu (Ghitulescu,
2006). Klima, ki nudi podporo pri ustvarjalnosti, prevzemanju tveganj in strpnosti do napak,
je povezana z vecjo skupinsko inovativnostjo (Caldwell & O'Reilly, 2003), kreativnostjo
(Oldham & Cummings, 1996) in spodbuja k preizkuSanju novih stvari s spreminjanjem meja
delovnih nalog (Ghitulescu, 2006).

3.3 Posledice samoiniciativnega preoblikovanja dela

Zaposleni naj bi svoje delo samoiniciativno preoblikovali takrat, ko so motivirani spremeniti
pomen svojega dela in ko so motivirani spremeniti delovne identitete. Glavna posledica
samoiniciativnega preoblikovanja dela je torej spremenjena percepcija pomena dela in
identitete (Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2007).

Pozitivni ucinki, ki so povezani s samoiniciativnim preoblikovanjem dela, so obcutek o
dosezku, uzivanje v delu, zaposleni dobijo nov pomen v delu, izbolj$ajo svoje kompetence
in osebnostno rastejo, negativni ucinki pa so lahko obcutenje dodatnega stresa in
obzalovanje, da se je zaposleni lotil preoblikovanja svojega dela (Berg, Dutton &
Wrzesniewski, 2007). Posamezniki, Ki izvajajo samoiniciativno preoblikovanje dela, so bolj
motivirani opravljati svoje delo, pokazejo ve¢jo delovno angaziranost, dosegajo boljse
delovne rezultate, dozivljajo visjo raven dobrega pocutja (Niessen, Weseler & Kostova,
2016) in so bolj pripadni organizaciji (Ghitulescu, 2006).

Bruning in Campion (2019) pravita, da samoiniciativno preoblikovanje dela pozitivno vpliva
na veliko razli¢nih konceptov. Samoiniciativno preoblikovanje dela vpliva na uspe$nost in
pozitivno delovno naravnanost, pomaga zaposlenim pri boljSem obvladovanju delovnih
zahtev, poveca dobro pocutje, poveca pa tudi izziv in pomen delovnih nalog ter izboljsa
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socialni vidik dela. Prav tako lahko pomaga zaposlenim, da postanejo bolj sposobni,
ucinkoviti in iznajdljivi pri opravljanju svojega dela, to pa pomaga pri znizanju izCrpanosti
ali izgorelosti.

Na ravni organizacije lahko samoiniciativho preoblikovanje dela pomaga do izboljsanih
delovnih procesov, pri zmanj$anju fluktuacije in pri zdolgoCasenih zaposlenih (Bruning &
Campion, 2018). Samoiniciativno preoblikovanje dela, ki temelji na funkciji pristopa, bo
zaposlene motiviralo in zadovoljilo, hkrati pa zmanjSalo verjetnost, da bodo zaposleni Zeleli
zapustiti organizacijo. Samoiniciativno preoblikovanje dela, ki temelji na funkciji
izogibanja, pa lahko ima negativne posledice, saj se bo zaposleni v takem primeru oddaljil
od dela, kar pa lahko napreduje v bolj problemati¢ne oblike umika, kot sta zanemarjanje dela
in Zelja po menjavi sluzbe (Bruning & Campion, 2018).

Bruning in Campion (2018) posledice samoiniciativnega preoblikovanja dela razdelita glede
na sedem razlicnih tipov samoiniciativnega preoblikovanja dela. Sedem tipov
samoiniciativnega preoblikovanja dela in posledice teh so (Bruning & Campion, 2018):

— razsSiritev delovne vloge (angl. work role expansion), kar vkljucuje naloge in aktivnosti,
ki niso bile prvotno vklju¢ene v opisu delovnega mesta. Posledice tega tipa
samoiniciativnega preoblikovanja dela so povecan pomen dela, niZji stres, povezan z
delom, vi§ja zaznavnost vpliva na delo in povecane namere za menjavo sluzbe;

— socialna razsiritev (angl. social expansion), ki nastane ob delovni vlogi, ki ima druzbeno
domeno, vkljuéuje pa proaktivno uporabo druzbenih virov ali pa prispeva lastna
druzbena sredstva drugim. Posledice tega tipa so povefan pomen dela, povecano
zadovoljstvo pri delu, nizji stres, povezan z delom, visja kognitivna angaZiranost in
poveCane namere za menjavo sluzbe;

— zozenje delovne vloge (angl. work role reduction), kar vkljucuje zavestno, proaktivno in
sistemati¢no zmanj$anje delovne vloge, delovnih zahtev, zmanj$anje vlaganja truda in
odgovornosti. Posledice tega tipa so povec¢ano zavedanje vpliva, ki ga ima zaposleni na
delo, povecano zdolgocaseno vedenje, povecano zanemarjanje dela in pove¢ane namere
za menjavo sluzbe;

— organizacija dela (angl. work organization), kar pomeni aktivno nacrtovanje strategij za
organizacijo elementov dela, ki vkljucujejo upravljanje vedenja in okolja. Posledice tega
tipa samoiniciativnega preoblikovanja dela so vi§je zadovoljstvo pri delu, povecana
ucinkovitost, izboljsani delovni procesi, pove¢ano zavedanje vpliva, ki ga ima
posameznik na delo, vecja fizi¢na vkljucenost v delo in vecja kognitivna angaziranost;

— posvojitev (angl. adoption), ki se nanaSa na aktivno in ciljno usmerjeno uporabo
tehnologije in drugih virov znanja za preoblikovanje dela in izboljSanje delovnih
procesov. Posledice tega tipa so vec¢ja ucinkovitost, povecano timsko delo, povecana
izboljSava procesov in vi§ja kognitivna angaziranost;
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— metakognicija (angl. metacognition), kar pomeni avtonomno kognitivno dejavnost, ki
vkljucuje organizacijo, smiselnost in manipulacijo z lastnim psiholoskim stanjem.
Posledica tega tipa je vecja fizi¢na vkljucenost v delo;

— umik (angl. withdrawal), kar pomeni sistemati¢no odstranitev sebe, mentalno ali fizi¢no,
od osebe, situacije ali dogodka. Posledice tega tipa so vi§ja u¢inkovitost, nizje zavedanje
vpliva, ki ga ima zaposleni na delo, povecano zdolgocaseno vedenje, povecano
zanemarjanje dela in pove€ane namere za menjavo sluzbe.

3.4 Pomen samoiniciativnega preoblikovanja dela za pripadnike generacije Y

Pripadniki generacije Y na delovnem mestu cenijo tesne odnose med sodelavci, odprto
komunikacijo z vsemi zaposlenimi in radi delajo v skupinah, saj jim tak nacin dela prinasa
ve¢ zadovoljstva in zabave, hkrati pa se z delom v skupini izognejo tveganju (Myers &
Sadaghiani, 2010). Pripadniki generacije Y veljajo tudi za nezveste zaposlene, torej lahko
sklepam, da se ne bodo dolgo zadrzevali v podjetju, kjer jim nac¢in dela ni v§ec in Kjer nimajo
moznosti samoiniciativnega preoblikovanja dela.

Mladi ljudje dela ne vidijo samo kot vir zasluzka, temve¢ v delu i§¢ejo tudi smisel in namen.
Sudhakaran (2019) pravi, da generacija Y is¢e namen v svojem delu prek samoiniciativnega
preoblikovanja dela. S tem se izognejo strahu pred delovno monotonostjo in si dolo¢ijo nove
cilje. Na ta na¢in se lahko bolj povezejo s svojim delom. Pripadnikom generacije Y
samoiniciativno preoblikovanje dela predstavlja eno izmed bistvenih znacilnosti dela,
delodajalci pa z njihovim preoblikovanjem dela pridobijo tudi v smislu dodatne
produktivnosti, angaziranosti in zvestobe zaposlenih.

Kohll (2018) pravi, da pripadniki generacije Y Zelijo, da jih delo izpopolnjuje in da dosegajo
nove dosezke ter da jim delo predstavlja izziv. Delodajalci lahko svojim zaposlenim pri tem
pomagajo tako, da jim omogocijo spreminjanje delovnih nalog in omogoc¢ijo spremembe v
nacinu interakcije s sodelavci ali strankami. Zaposleni, ki imajo moznost samoiniciativnega
preoblikovanja dela, se lahko pri delu pocutijo bolje in imajo obéutek, da so pomembni za
organizacijo, saj si znajo zoptimizirati delo na nacin, da je bolj ugodno tudi za organizacijo.

Od samoiniciativnega preoblikovanja dela imajo korist tako delodajalci kot tudi zaposleni.
Kohll (2018) pravi, da se za zaposlene samoiniciativno preoblikovanje dela pokaze prek
boljSega pocutja na delovnem mestu, so bolj srecni, se pocutijo bolj cenjene, spoStovane in
zaupanja vredne, kar poveca njihovo sreco, zadovoljstvo pri delu in obcutek izpopolnjenosti.
Samoiniciativno preoblikovanje dela pa je ugodno tudi za delodajalce, saj so zaposleni, ki si
samoiniciativno preoblikujejo svoje delo, bolj produktivni. Zaposlenim se izboljsa tudi
splosno pocutje, zmanjsa se stres, povezan z delom, in pomaga preprecevati izgorelost.
Samoiniciativno preoblikovanje dela pomaga tudi pri izgradnji bolj povezane delovne
skupine, izbolj$a skupinsko delo in druzbene povezave med sodelavci. Delodajalci uzivajo
prednosti samoiniciativnega preoblikovanja dela prek vecje vkljucenosti zaposlenih v
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njihovo delo, ve¢je produktivnosti, vecje zvestobe zaposlenih in manjSe podvrzenosti stresu
med zaposlenimi.

Kohll (2018) pravi e, da je pomembno, da se samoiniciativno preoblikovanje dela vpelje in
izvaja ucinkovito in pod nadzorom. Brez nadzora ali strategije bodo zaposleni lahko
izkoris€ali prednosti samoiniciativnega preoblikovanja dela in potrebne naloge morda ne
bodo dokonc¢ane. V ta namen mora biti samoiniciativno preoblikovanje dela usklajeno s cilji
zaposlenih in cilji podjetja.

3.5 Vpliv samoiniciativnega preoblikovanja dela na zadovoljstvo pri delu

Samoiniciativno preoblikovanje dela zajema vse, kar zaposleni po¢nejo, da preoblikujejo
svoja delovna mesta na nacine, ki lahko spodbujajo zadovoljstvo pri delu, zavzetost,
odpornost in uspeSnost (Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2007). Zajema ne samo fizi¢ne
vidike dela, temve¢ tudi kognitivne vidike (Ghitulescu, 2006).

Ghitulescu (2006) pravi, da imajo posamezniki, ki samoiniciativno preoblikujejo svoje delo,
visjo raven zadovoljstva pri delu in vecjo pripadnost organizaciji. Taki posamezniki bodo
namre¢ najverjetneje preoblikovali svoje delo na nacine, ki povecujejo smiselnost dela, to
pa bo povecalo njihovo raven zadovoljstva pri delu (Ghitulescu, 2006). Zadovoljstvo pri
delu se bo torej ob pojavu samoiniciativnega preoblikovanja dela zvisalo (Polatci & Sobaci,
2018).

Zaposleni, ki samoiniciativno preoblikujejo svoje delo, se bodo pocutili bolj zavezani
lastnim strategijam in odlo¢itvam, ki jih sprejemajo pri delu. Ko so posamezniki bolj predani
temu, kar delajo, bodo izkusili vi§jo stopnjo zadovoljstva pri delu (Ghitulescu, 2006).
Posamezniki, ki zaznajo, da imajo ve¢ nadzora nad svojim delom, bodo drugace dozivljali
svoje delo in videli, kako je njihovo delo na smiseln na¢in povezano z delom drugih v
organizaciji. Vsa dejanja, sprejeta za samoiniciativno preoblikovanje dela, kot so
spremembe nalog ali pa spremenjeni vzorci v odnosih, ki povecujejo smisel dela, bodo
povecala tudi zadovoljstvo pri delu.

Ghitulescu (2006) se pravi, da ko posamezniki dojemajo svoje delo kot bolj smiselno in mu
pripisujejo vecji pomen, se jim poveca tudi obcutek lastne vrednosti, s ¢imer se jim izboljsa
samozavedanje in poveca predanost svojemu delu. Obratno tudi drzi, da ko posamezniki ne
vidijo svojega dela kot pomembnega dela sebe, je to zato, ker jim delo ne zagotavlja
smiselnosti, na katero bi lahko bili ponosni. Zato bodo posamezniki, ki se bolj mo¢no
identificirajo s svojim delom, izkusali vi§jo raven zadovoljstva pri delu, ker bodo dozivljali
svoje delo kot bolj zanimivo in bolj privla¢no. Ti posamezniki bodo posledi¢no dojemali
tudi organizacijo, v kateri delajo, kot bolj zanimivo in privlacno in tako imeli vi§jo raven
organizacijske pripadnosti. Zaposleni, ki se bodo posluzevali ve¢ samoiniciativnega
preoblikovanja dela, se bodo bolj verjetneje identificirali s svojim delom, bodo bolj
zadovoljni pri svojem delu in ¢utili vecjo pripadnost organizaciji.
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Haemi, Jinyoung in Hailin (2018) so raziskovali, kako samoiniciativnho preoblikovanje
nalog, samoiniciativnho preoblikovanje odnosov in samoiniciativno preoblikovanje
miselnega zaznavanja vplivajo na zadovoljstvo pri delu. Ugotovili so, da samoiniciativno
preoblikovanje nalog ni imelo pomembnega vpliva na zadovoljstvo pri delu, medtem ko sta
samoiniciativno preoblikovanje odnosov in samoiniciativno preoblikovanje miselnega
zaznavanja imela pozitiven vpliv na zadovoljstvo pri delu. Vidimo torej, da do zadovoljstva
pri delu ne vodi kakr$nokoli samoiniciativno preoblikovanje dela. Mozen razlog, zakaj naj
samoiniciativno preoblikovanje nalog ne bi vodilo do zadovoljstva pri delu oziroma naj ne
bi imelo vpliva nanj, je, da samoiniciativno preoblikovanje nalog zahteva fizi¢ne
spremembe, kot so spreminjanje Stevila delovnih nalog in oblike nalog, medtem pa je
zadovoljstvo pri delu opredeljeno kot Custveno stanje oziroma custveno vrednotenje
posameznikovega dela (Haemi, Jinyoung & Hailin, 2018; Locke, 1976).

3.6 Vpliv samoiniciativnega preoblikovanja dela na proaktivno vedenje

Niessen, Weseler in Kostova (2016) so v svojem ¢lanku raziskovali, ali samoiniciativno
preoblikovanje dela kakorkoli wvpliva na proaktivno vedenje, Se posebej na
samoiniciativnost. Samoiniciativni zaposleni se veckrat sami od sebe lotijo dejavnosti, ki so
usmerjene dolgoro¢no in v prihodnost, ter so vztrajni ob pojavu tezav in preprek. Proaktivno
vedenje v svojem modelu enacijo s samoiniciativnostjo, z raziskavo pa so pokazali, da je
samoiniciativno preoblikovanje dela neke vrste proaktivno vedenje. Po njihovem mnenju
torej samoiniciativno preoblikovanje dela ne vpliva na proaktivno vedenje, saj eno enacijo z
drugim.

Samoiniciativno preoblikovanje dela se od samoiniciativnosti razlikuje po tem, da sluzi
organizacijskim ciljem v manjSi meri in je manj osredotoCeno na reSevanje problemov
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Koncept prevzemanja odgovornosti naj bi bil e bolj kakor
samoiniciativnost osredotoCen na vedenje zaposlenih pri samoreSevanju problemov, ki
izbolj$ajo izvajanje dela (Morrison & Phelps, 1999).

Samoiniciativno preoblikovanje dela mora biti povezano s prevzemanjem odgovornosti, saj
oba koncepta vkljucujeta samoiniciativnost in usmerjenost v prihodnost, hkrati pa se pojem
prevzemanja odgovornosti razlikuje od samoiniciativnega preoblikovanja dela, ker se
prevzemanje odgovornosti uporablja za poveCanje organizacijske ucinkovitosti in ne za
spreminjanje pomena dela in delovne identitete (Niessen, Weseler & Kostova, 2016).

Morda bi bilo smiselno govoriti o samoiniciativnem preoblikovanju dela kot procesu
proaktivnosti kakor pa o ne¢em, kar naj bi vplivalo na proaktivnost. Berg, Wrzensiewski in
Dutton (2010) so nasli ve¢ razli¢nih proaktivnih samoiniciativnih preoblikovanj dela, ki naj
bi predstavljala samoiniciativne spremembe dela. Gre za proaktivne vedenjske ali fizi¢ne
spremembe delovnih aktivnosti, proaktivne vedenjske spremembe pri medosebnih odnosih
med sodelavci in proaktivne psiholoske spremembe pri dojemanju svojega dela. Ugotovili
so, da je samoiniciativno preoblikovanje dela proaktiven proces, ki je povezan s
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prilagodljivostjo in se ukvarja z vpraSanjem, Kkdaj in zakaj proaktivnost zahteva
prilagodljivost. NiZje rangirani zaposleni, ki opravljajo delo, ki zahteva manj proaktivnosti,
naj bi morali vlagati veliko vec¢ truda in prilagodljivosti v to, da so preoblikovali svoje delo,
medtem ko visje rangirani zaposleni to storijo z manj truda in manj prilagodljivosti.

Proaktivno vedenje v povezavi s samoiniciativnim preoblikovanjem dela vkljucuje
prilagoditvena prizadevanja oziroma poteze, da omogo¢i pot proaktivnemu vedenju. Take
prilagoditvene poteze so lahko izvedene pred, med ali po proaktivnem vedenju (Berg,
Wrzesniewski & Dutton, 2010).

Poleg procesa proaktivnosti v povezavi s samoiniciativnim preoblikovanjem dela pa lahko
govorimo tudi o proaktivni osebnosti in njeni povezavi s samoiniciativnim spreminjanjem
dela. Proaktivna osebnost se nanasa na »relativno stabilno teznjo po spremembah okolja«
(Bateman & Crant, 1993, str. 103), hkrati pa igra pomembno vlogo pri izbolj$anju dobrega
pocutja zaposlenih (Crant, 2000). Zaposleni s proaktivno osebnostjo so namrec¢ bolj nagnjeni
k samoiniciativnemu spreminjanju dela, z namenom da uskladijo delovne zahteve in delovne
vire s svojimi potrebami in sposobnostmi. Na ta na¢in osmislijo svoje delo in so tako bolj
angazirani pri delu ter posledi¢no manj nagnjeni k Zeljam po menjavi sluzbe (Vermooten,
Boonzaier & Kidd, 2019). Posamezniki, ki so bolj nagnjeni k proaktivnosti, torej imajo
proaktivno osebnost, bodo bolj verjetneje izvajali samoiniciativno preoblikovanje dela in
razvili kompetence, povezane s svojo kariero (Plomp in drugi, 2016).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA VPLIVA ZADOVOLJSTVA PRI
DELU NA PROAKTIVNOST NA PRIMERU GENERACIJE Y

Na osnovi zgoraj predstavljenega teoretinega dela v nadaljevanju magistrskega dela
predstavim kvantitativno in kvalitativno analizo. Kvantitativno analizo sem izvedla s
pomocjo anketnega vpraSalnika, ki je viden v prilogi 1, kvalitativno analizo pa s pomoc¢jo
intervjuja Stirih posameznikov iz razlicnih panog. V nadaljevanju opredelim problem
raziskave in hipotezi, predstavim raziskovalne metode, analiziram rezultate raziskave in
preverim hipotezi. Na koncu sledijo se diskusija in priporocila za nadaljnje raziskave.

4.1 Opredelitev problema raziskave in hipotez

Problem, ki ga raziskujem v svojem magistrskem delu, se nanasa na to, da na trg dela
prihajajo pripadniki nove generacije, s popolnoma druga¢nimi lastnostmi, prioritetami in
zeljami kot prejSnje generacije, ki so ze prisotne na trgu dela. Z namenom, da se lahko
posamezniki te nove generacije ¢im bolje vpeljejo v organizacije, morajo organizacije
razumeti pripadnike generacije Y.

V okviru magistrskega dela zelim prouciti in empiric¢no preveriti vpliv zadovoljstva pri delu
na proaktivnost zaposlenih pripadnikov generacije Y. S pomocjo pregleda obstojece
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literature sem ugotovila, da na zadovoljstvo pri delu vpliva ve¢ razli¢nih dejavnikov.
Zadovoljstvo pri delu je pomembno za ohranjanje in izboljSanje donosnosti organizacije
(Kijpokin, 2017), pomembno pa je tudi z vidika predanosti zaposlenih delu, pozitivno vpliva
na ucinkovitost zaposlenega in pripomore k obcutku varnosti (Dziuba, Ingaldi &
Zhuravskaya, 2020). Generacija Y je, kot ze omenjeno, nova generacija delovne sile, ki
prihaja na trg dela, posledi¢no je pomembno, da jo prouc¢imo in bolje spoznamo. Pretekle
raziskave so pokazale, da zadovoljstvo pri delu pozitivno vpliva na proaktivnost zaposlenih
(Biesok & Wyrod-Wrobel, 2017), vendar pa v literaturi nisem zasledila raziskave, ki bi
proucevala povezavo med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem na vzorcu
pripadnikov generacije Y. Iz tega izhaja hipoteza 1:

H1: Zadovoljstvo pri delu je pozitivno povezano s proaktivnim vedenjem pripadnikov
generacije Y.

Zaposleni pripadniki generacije Y cenijo moznost samoiniciativnega preoblikovanja dela,
saj lahko na tak nacin delo bolj osmislijo in ga priblizajo lastnim zeljam in vrednotam ter
dobijo ve¢ji obCutek nadzora nad delom (Wrzesniewski, Berg & Dutton, 2010).
Samoiniciativno preoblikovanje dela je tudi eden izmed dejavnikov, ki vplivajo na
pripravljenost posameznika generacije Y za spremembe (Dewi, Wardhani & Yudhawati,
2022). Samoiniciativno preoblikovanje dela pa ne vpliva le na pripravljenost za spremembe
oziroma na proaktivno vedenje, temvec vpliva tudi na zadovoljstvo pri delu (Ogbuanya &
Chukwuedo, 2017). Z ustrezno analizo zelim preveriti, ali samoiniciativno preoblikovanje
dela med pripadniki generacije Y vpliva na razmerje med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem. 1z tega izhaja hipoteza 2:

H2: Samoiniciativno preoblikovanje dela moderira razmerje med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem.

Slika 1 prikazuje v empiri¢énem delu proucevani konceptualni model vpliva zadovoljstva pri
delu na proaktivno vedenje in moderacijskega uc¢inka samoiniciativnega preoblikovanja dela
na povezavo med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem.

Slika 1: Model vpliva zadovoljstva pri delu in samoiniciativnega preoblikovanja dela

Samoiniciativno
preoblikovanje
dela

J H2
Zadovoljstvo N Proaktivno
pri delu Hi vedenje

Vir: lastno delo.
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4.2 Metodologija

V raziskovalnem delu magistrskega dela uporabim kvalitativno in kvantitativno
raziskovalno metodo. V nadaljevanju predstavim metodologijo obeh raziskovalnih metod.

4.2.1 Kvalitativna raziskovalna metoda

Za preverjanje vpliva zadovoljstva pri delu na proaktivno vedenje pripadnikov generacije Y
in preverjanje vpliva samoiniciativnega preoblikovanja dela na razmerje med zadovoljstvom
pri delu in proaktivnim vedenjem sem uporabila kvalitativno metodo polstrukturiranega
intervjuja. Polstrukturiran intervju je manj formalen od strukturiranega, prednosti takih
intervjujev pa so v vecji interakciji med intervjuvancem in izprasevalcem, ki se odraza kot
pogovorna izmenjava, podobna tisti v resni¢nem okolju. Pomanjkljivosti polstrukturiranega
intervjuja sta Cas, ki je potreben za izvedbo, in koli¢ina materiala, pridobljenega za analizo
(Jennings, 2005). Polstrukturiran intervju je bolj fleksibilen, edinstven in oseben, vprasanja
pa so odprtega tipa (Gillham, 2000). Vprasanja v polstrukturiranem intervjuju SO vnaprej
dolocena, vrstni red zastavljenih vprasanj pa se razlikuje od vsakega intervjuja posebej (Naz,
Gulab & Aslam, 2022).

Polstrukturiran intervju se uporablja, kadar zeli raziskovalec pridobiti poglobljene
informacije o raziskovani temi, hkrati pa zraven dobiti Se subjektivne zgodbe izpraSevancev
(Naz, Gulab & Aslam, 2022). Pri polstrukturiranem intervjuju gre za izmenjavo idej med
intervjuvancem in izprasevalcem (Galletta, 2013), kjer lahko izprasevalec spreminja smer
izprasevanja (Polit & Beck, 2010). Naz, Gulab in Aslam (2022) pravijo, da uporaba
polstrukturiranega intervjuja izpraSevalcu omogoca raziskovanje mnenj in idej
intervjuvancev ter omogoca globlje raziskovanje odgovorov, zlasti kadar gre za zapleteno
ali obcutljivo temo. Izprasevalec mora biti za polstrukturiran intervju pripravljen na nacin,
da pred izvedbo intervjuja pregleda pomembno literaturo na temo raziskave (Naz, Gulab &
Aslam, 2022).

Individualne, polstrukturirane intervjuje za izpraSevanje zaposlenih pripadnikov generacije
Y sem izbrala zato, ker omogocajo poglobljeno izpraSevanje intervjuvancev o njihovem
dojemanju zadovoljstva pri delu, saj se mi zdi koncept zadovoljstva pri delu zelo subjektivne
narave in lahko drugacni dejavniki drugace vplivajo ne le na zadovoljstvo pri delu, temvec
tudi na proaktivno vedenje posameznikov. S pomocjo intervjuja sem lahko prisla tudi do
bolj poglobljenih informacij o proaktivnem vedenju in vplivu samoiniciativnega
preoblikovanja dela na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem.
Intervjuvanci prihajajo z razli¢nih strokovnih podrocij in imajo razlicne delovne izkus$nje.
Polstrukturiran intervju se mi zato zdi najboljsa izbira izpraSevanja.

Intervjuji so trajali okoli 25 minut, izvedeni pa so bili v Zivo. Vsem intervjuvancem sem
zastavila vprasanja o zadovoljstvu pri delu, kako bi svoje zadovoljstvo pri delu Se povecali,
kaj jim je pri delu pomembno, o vlaganju dodatnega truda v delo, kako samoiniciativni in
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proaktivni so, kateri so tisti dejavniki, ki jih spodbujajo k proaktivnosti, in kaksne so za njih
pozitivne in negativne posledice samoiniciativnega preoblikovanja dela. Vsa vprasanja so
predstavljena v prilogi 2.

4.2.2 Kvantitativna raziskovalna metoda

Pri preverjanju vpliva zadovoljstva pri delu na proaktivno vedenje zaposlenih pripadnikov
generacije 'Y sem poleg kvalitativne raziskovalne metode uporabila tudi kvantitativno
raziskovalno metodo, in sicer anonimni anketni vpraSalnik. Anketni vpraSalnik je bil
dostopen na spletu. Anketni vpraSalnik, dostopen na spletu, raziskovalcem omogoca
cenovno ugodno metodo za hitro anketiranje velikega Stevila udeleZzencev Studije
(Dominelli, 2003). Podatki, zbrani pri kvantitativni raziskovalni metodi, temeljijo na
Stevilkah in jih je mogoce statisti¢no analizirati s pomocjo analitiénih metod (Walliman,
2016). Vsa anketna vprasanja v anonimni anketi so bila zaprtega tipa, razen enega. Vprasanja
zaprtega tipa pomenijo, da so omejena v smislu, da respondent ne podaja odgovora z lastnimi
besedami, ampak izbira med podanimi moznimi odgovori (Vinten, 1995).

Za zbiranje kvantitativnih podatkov sem na spletnem portalu 1ka.si izdelala spletno anketo.
Anketo sem poslala svojim kontaktom prek druzbenih omreZij in elektronske poste. Vse
kontakte sem tudi prosila, naj anketo posredujejo $e svojim kontaktom. Anketa je bila
aktivna 15 dni, od 1. 8. 2022 do 15. 8. 2022. Anketo je do konca resilo 157 oseb, od tega je
bilo 49 odgovorov neustreznih. 41 oseb je reSevanje ankete prekinilo pred koncem. Ustrezno
reSenih anket je 108. Povprecen Cas za reSevanje ankete je bil 3 minute in 16 sekund.

Spletna anketa je obsegala stiri sklope. Prvi sklop je bil sestavljen iz demografskih vprasanj,
saj je bilo kljuéno, da v vzorec zbiram samo pripadnike generacije Y (1981-1996). V tem
sklopu je bilo izklju¢ujoce vprasanje — kdor od anketirancev ni spadal v generacijo Y, je na
tem koraku zakljucil z reSevanjem ankete. Med demografskimi vprasanji so bila tudi
vprasanja o izobrazbi, zaposlitvi, delovni poziciji itd. V drugem sklopu ankete so anketiranci
ocenjevali svoje zadovoljstvo pri delu. Za ocenjevanje tega sem uporabila »Minnesota
vprasalnik 0 zadovoljstvu, krajse oblike (angl. Minnesota satisfaction questionnaire, short-
form) (Weiss, Dawis, England & Lofquist, 1967), slovenski prevod pa sem vzela iz
diplomske naloge Smerke (2019). Vprasalnik vkljucuje 20 trditev, na katere so na podlagi
5-stopenjske lestvice anketiranci odgovarjali, kako nezadovoljni ali pa zadovoljni so glede
posameznega vidika svojega dela, ki ga opisuje dolocena trditev. V tretjem sklopu vprasanj
so anketiranci odgovarjali na vprasanja o proaktivnem vedenju pri delu. Anketiranci so na
podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice oznacili strinjanje s tremi trditvami, ki opisujejo
njihovo proaktivno vedenje pri delu. Originalni avtorji lestvice za ocenjevanje proaktivnega
vedenja pri delu so Griffin, Neal in Parker (2007). V zadnjem sklopu ankete so anketiranci
ocenjevali lastno samoiniciativno preoblikovanje dela. Vprasalnik, katerega avtorja sta
Slemp in Vella-Brodrick (2013), je sestavljen iz 19 trditev. Anketiranci so na podlagi
sedemstopenjske lestvice izbrali, kako pogosto se na dolo¢en nacin vedejo pri delu, ki ga
trenutno opravljajo. Celoten anketni vprasalnik je predstavljen v prilogi 1.
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Pridobljeni podatki so bili shranjeni v digitalni obliki v formatnem zapisu Microsoft Excel
in izvozeni v obliki .txt. Statisti¢na analiza je bila narejena s pomocjo programskega jezika
R. Povezave med posameznimi spremenljivkami sem ugotavljala na podlagi linearne
regresije in moderacije.

4.3 Opis vzorca

431 Kvalitativna raziskava

Tabela 1 prikazuje osnovne podatke intervjuvancev. Izvedeni si bili §tirje intervjuji, od tega
so bile tri osebe moskega spola in ena oseba Zenskega spola. Starost intervjuvancev je bila
med 27 in 35 let. Dokon¢ano imajo razli¢no izobrazbo in delujejo na razlicnih delovnih
mestih. Prav tako imajo razli¢na leta delovnih izkusenj. Podrobni odgovori posameznega

intervjuvanca na zastavljena vprasanja so predstavljeni v nadaljevanju magistrskega dela.

Tabela 1: Osnovni podatki intervjuvancev

Oseba A Oseba B Oseba C Oseba D
Datum 11.7. 2022 11.7.2022 18. 7. 2022 18.7. 2022
Kraj Ljubljana Ljubljana Ljubljana Ljubljana
Trajanje 27 minut 21 minut 20 minut 28 minut
Spol Zenski Moski Moski Moski
Starost 31 let 34 let 28 let 27 let
Izobrazba Mag. biokem. Dipl. ekon. (UN) Mag. po\fé'dm ekon. Dipl. psih. (UN)
Strokovni Direktor digitalnih | Psihoterapevtski
Poklic Asistentka sodelavec / 19 P
medijev svetovalec
svetovalec
Strokov\./no Kemija Prodaja OglaSevanje HR
podrocje
Pelovvn.e 5 let 10 let 4 leta 3 leta
izkuSnje
Vir: lastno delo.
4.3.2 Kvantitativna raziskava

Spletno anketo je resilo 157 oseb, od tega je bilo ustrezno izpolnjenih le 108 vprasalnikov.
Med neustrezne so spadali vprasalniki, ki so jih izpolnili anketiranci, ki ne spadajo v
generacijo Y, torej so starejsi ali pa mlajsi. V nadaljevanju bom govorila le o ustreznem
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vzorcu anketirancev. Od 108 ustreznih anketirancev jih je 44 moskega spola, kar predstavlja
40,7 %, in 64 zenskega spola, kar predstavlja 59,3 % celotnega vzorca raziskave.

Starost anketirancev je bila med 26 in 41 let. Najvec¢ anketirancev je bilo starih med 26 in
29 let, in sicer 67,6 %, sledi 15,7 % anketirancev, starih med 30 in 33 let, nato 12,0 %
anketirancev, starih med 34 in 37 let, ter 4,6 % anketirancev, starih med 38 in 41 let.

Najvec¢ anketirancev ima dosezeno univerzitetno izobrazbo ali bolonjsko drugo stopnjo, in
sicer 57,4 %. Sledi 15,7 % anketirancev z dosezeno Stiriletno srednjo Solo, nato 13,9 %
anketirancev z dosezeno visoko Solo, 8,3 % anketirancev z dosezeno visjo Solo, 3,7 % z
dokoncano poklicno $olo in 0,9 % anketirancev z dosezenim znanstvenim magisterijem ali
doktoratom.

Najve¢ anketirancev je zaposlenih za nedoloCen ¢as, in sicer 67,6 %. Sledi 20,3 %
anketirancev z zaposlitvijo za dolo¢en ¢as, 8,3 % anketirancev je samozaposlenih, 3,7 %
anketirancev pa opravlja studentsko delo. Delo s skrajsanim delovnim ¢asom opravlja 4,6 %
anketirancev, preostalih 95,3 % anketirancev pa delo opravlja za polni delovni ¢as.

Najvec anketirancev (64,9 %) ima delovnih izku$enj med enim in petimi leti, sledi 24,1 %
anketirancev s Sestimi do 10 leti delovnih izkuSenj, 9,3 % anketirancev ima 11-15 let
delovnih izkuSenj, 2,8 % anketirancev pa ima 1620 let delovnih izkuSen;.

Tabela 2 prikazuje delovno pozicijo anketirancev. Najpogostejsa delovna pozicija so bila
strokovna dela z 49,1 % anketirancev, sledijo nizji management z 12 % anketirancev,
administrativna dela z 11,1 % anketirancev, izvajalska dela z 10,2 % anketirancev. Pozicijo
srednjega managementa zaseda 8,3 % anketirancev, vrhnjega managementa pa 5,6 %
anketirancev; 3,7 % anketirancev je na to vprasanje odgovorilo z »drugo«, v opombe pa so
napisali, da tezko definirajo ali pa da sodijo na ve¢ navedenih pozicij.

Tabela 2: Pozicija dela

Pozicija dela Stevilo odgovorov Delez
Vrhnji management 6 5,6 %
Srednji management 9 8,3%
Nizji management 13 12,0 %
Strokovna dela 53 49,1 %
Administrativna dela 12 11,1 %
Izvajalska dela 11 10,2 %
Drugo 4 3,7%

Vir: lastno delo.
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Dejavnosti podjetij anketirancev so raznolike, celoten prikaz dejavnosti podjetij
anketirancev pa je predstavljen v prilogi 3. Najve¢ anketirancev prihaja iz naslednjih
dejavnosti: strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti, druge raznovrstne poslovne
dejavnosti, druge dejavnosti.

Celoten seznam poklicev, ki jih anketiranci opravljajo, je prikazan v prilogi 4. Med
najpogostej$imi poklici, ki jih opravljajo anketiranci, so administrator, medicinska sestra,
ekspert tehnologije izdelkov, oglaSevalec, svetovalec, tehnolog in vojak.

V povprecju so anketiranci v trenutni sluzbi 3,5 leta, s svojim trenutnim nadrejenim pa v
povpre¢ju delajo 2,5 leta. V prilogi 5 sta prikazana histogram porazdelitve ¢asa v trenutni
sluzbi in histogram porazdelitve ¢asa s trenutnim nadrejenim.

Skoraj polovica anketirancev, to je 48,1 %, tedensko sluzbi nameni ve¢ kot 40 ur na teden.
41,7 % anketirancev nameni sluzbi 40 ur na teden, 10,2 % anketirancev pa manj kot 40 ur
na teden.

4.4 Rezultati raziskave

441 Rezultati kvalitativne raziskave

V nadaljevanju predstavim povzetke individualnih intervjujev. Najprej predstavim
posameznikovo mnenje glede zadovoljstva pri delu, nato posameznikov odnos do
proaktivnega vedenja in nazadnje Se posameznikovo dojemanje Samoiniciativnega
preoblikovanja dela.

Osebi A pomemben dejavnik zadovoljstva pri delu predstavljajo organizirano delo, odnosi
med sodelavci, prilagodljiv delovni Cas, blizina sluzbe in placa. Povprecno dela vec kot
40 ur na teden, za kar pa pravi, da ji ne predstavlja dejavnika nezadovoljstva. Pri delu bi bila
Se bolj zadovoljna, ¢e bi ji sluzba omogocila zaposlitev za nedolo¢en ¢as. Pravi, da po
doloc¢enem ¢asu izgubi motivacijo oziroma zagon za delo, ¢etudi ima izzive pri delu, ¢e nima
stalnih pozitivnih stimulusov v smislu nagrad in pohval. Pri delu sta ji pomembna kreativnost
in zaklju¢evanje nalog v smislu pisanja porocila o izsledkih raziskav. Pri delu vlaga dodaten
trud, ¢e se ji zdi smiselno. Za dodatno vlozen trud ne pri¢akuje pohvale ali nagrade, pravi
pa, da zaznana nagrada ne bi imela nobenega pozitivnega vpliva na njeno odlocitev o
vlaganju dodatnega truda, saj ji ta sluzba ne omogoca napredovanja. Prek trenutne sluzbe
koncuje doktorat, zato ni razmisljala 0 menjavi sluzbe. Pri¢akuje se, da bo samoiniciativna
in proaktivna v raziskavah, vendar pravi, da je bolj proaktivna njena nadrejena, s katero dela
ze tri leta, ona pa izpelje ideje oziroma jih skupaj z nadrejeno kriti¢no ocenita.

V delovno okolje rada vpeljuje spremembe oziroma je proaktivna, ¢e ji te spremembe
olaj8ajo stvari. Pravi, da ji delo omogoca veliko prostora za vpeljavo sprememb, vendar nima
vedno energije za to. Bolj proaktivna je, kadar dobi dobre rezultate raziskav, saj tako dobi
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dodaten zagon za delo in vec idej o izboljSanju postopka dela. Pravi, da na njeno proaktivnost
vplivajo zunanji dejavniki in da to ni osebnostna lastnost. Kot dejavnike, ki jo spodbujajo,
da se vede proaktivno, navaja Se ravno pravsnji pritisk od nadrejene, dobro sodelovanje s
sodelavci in pozitivno naravnano vzdusje v podjetju. Zdi se ji, da v podjetju prispeva k
spremembam. Na vprasanje, ali bi bila §e vedno proaktivna, ¢e bi bila nezadovoljna pri delu,
je odgovorila, da bi se pri trenutnem delu, kjer koncuje doktorat, potrudila biti proaktivna,
¢e bi bila to »navadna« sluzba, pa ne. Njen trud namre¢ ne bi bil opazen.

Samoiniciativno preoblikovanje dela izvaja pogosto. Najve¢ glede samoiniciativnega
preoblikovanja nalog. Pravi, da ji njena sluzba to omogoca in to zelo ceni. Kot negativno
posledico samoiniciativnega preoblikovanja dela navaja slabSo casovno organiziranost, saj
lahko napac¢no oceni prioriteto nalog, kot pozitivne posledice pa je navedla obcutek vecje
kontrole nad delom, ob¢utek avtonomije in obCutek zaupanja same vase.

Osebi B klju¢ne dejavnike zadovoljstva pri delu predstavljajo dejstvo, da jo delo veseli,
ravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem, fleksibilen urnik, moznost dela od doma,
placa, dopust, dobri odnosi med sodelavci, moznost kreativnosti pri delu, zastavljeni cilji v
dogovoru z nadrejenim. Monotonost dela pravi, da ga dolgocasi. Na vprasanje, kako bi bil
pri delu lahko Se bolj zadovoljen, je odgovoril, da bi si Zelel sam postavljati roke. Trenutno
ima dokaj kratke roke, kjer mora Zrtvovati prosti ¢as in energijo, da uspe vse narediti v
zastavljenem cCasu. Dela veliko ve¢ kot 40 ur na teden. V teh nadurah opravlja tudi
birokratske naloge, ki bi jih po njegovem mnenju lahko opravil nek zunanji sodelavec. V teh
birokratskih nalogah ne vidi nobene dodane vrednosti, ¢as, namenjen temu, pa bi lahko bolje
izkoristil. Pri delu mu je pomembno, da delo opravi dobro.

Pri delu rad vlaga dodaten trud, ¢e se mu zdi tisto delo pomembno in e gre za vecje stvari
oziroma naloge. Dodaten trud vlaga tudi, ¢e sam nima neposredne koristi od tega, rekel pa
je, da mu velikokrat zmanjka Casa in energije za ta dodaten trud. Pravi, da podjetje ne bi
videlo koristi, njemu bi pa vzelo preve¢ energije. Dodaten trud bi vlagal tudi, ¢e bi dobil
nagrado, vendar poudari, da ima zaradi pomanjkanja kadra preve¢ dela samo s sprotnim
delom. Nagrada v obliki placanega dopusta bi mu bila trenutno edina motivacija za vlaganje
dodatnega truda.

Pri delu je velikokrat samoiniciativen, vendar samo pri nalogah, ki se mu zdijo pomembne.
Naravnanost podjetja mu ne omogoca vpeljevati veliko sprememb v delovno okolje. Imajo
veliko utecenih postopkov, ki jih ne smejo spreminjati. Na vpraSanje, kako pogosto je
proaktiven, je odgovoril, da poskusa biti, vendar mu cas tega ne omogoca, ker je zelo
preobremenjen in mu izziv predstavlja ze samo to, da opravi sprotno delo. Doda pa $e, da se
bi z veseljem vedel proaktivno, ¢e bi mu to dovoljeval ¢as. V podjetje prinasa spremembe.
Zdi se mu, da je proaktivno vedenje osebnostna lastnost, saj pove, da je proaktiven vedno,
¢etudi je nezadovoljen pri delu.
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Samoiniciativno preoblikovanje dele izvaja, sploh v smislu samoiniciativnega
preoblikovanja nalog in odnosov. Glede samoiniciativnega preoblikovanja nalog mi pove
Se, da to izvaja na individualni ravni, tako da z dejanji vpliva samo nase. Na ravni oddelka
oziroma organizacije pa pravi, da tezje izvaja samoiniciativno preoblikovanje dela, ker je
zelo hitro spreminjajoce se okolje, tako da ima komaj dovolj ¢asa za vpeljavo teh sprememb.
Pravi, da bi bil ob moznosti ve¢je samoiniciativnosti preoblikovanja dela bolj zadovoljen pri
delu, saj bi si lahko delo bolj prilagodil in izlo¢il nekatere nepomembne naloge. Kot
pozitivno posledico samoiniciativnega preoblikovanja dela navede optimizacijo ¢asa in
nalog, kot negativho pa moznost, da se prek samoiniciativnega preoblikovanja dela
posameznik oddalji od ciljev, ki jih zasleduje organizacija.

Oseba C kot dejavnik zadovoljstva pri delu omeni delo, ki jo veseli, dobre odnose s
sodelavci, dobro pla¢o, dinami¢no delo, delo, Ki ji predstavlja izziv in ji hkrati ne predstavlja
stresa. Pravi, da mu trenutno pri delu zadovoljstvo predstavljajo zgolj dobri odnosi s
sodelavci. Na vprasanje, kaj bi spremenil, da bi bil bolj zadovoljen, je odgovoril z boljso
placo, delom, ki mu predstavlja ve¢ji izziv, bolj zanimivo in kreativno delo ter ved
odgovornosti. Pri delu mu je pomembno, da je to dinami¢no, ga spodbuja k rasti in uc¢enju
novih stvari in da s svojim delom lahko vpliva na rezultate podjetja. Trenutno se mu zdi, da
za svoje znanje in trud ni dovolj placan, dela pa ve¢ kot 40 ur na teden, z neplacanimi
nadurami. Pri delu rad vlaga dodaten trud. Rad se izkaze pri svojih nalogah v smislu, da
oddaja nadpovprecéne izdelke. Pomembno mu je, da je sam zadovoljen s sabo, doda pa Se, da
so mu pomembne tudi zunanje pohvale. Nagrada za dodatno vlozeni trud bi ga spravila v
stres, saj je dokaj tekmovalne narave in bo, ¢e za to lahko dobi nagrado, vlagal dodaten trud,
¢etudi za to ne bo imel dovolj ¢asa ali energije. Hkrati pove, da za svoj vloZen trud pri¢akuje
nagrado, ¢e ta dodatno vlozen trud ni njegova lastna izbira, ampak nuja. Veliko lazje mu je
vloziti ve¢ truda, Ce ve, da ta trud pride brez pogojev in brez posledic. Na delu je pogosto
pod stresom, ki ga pripisuje preveliki koli¢ini dela, pomanjkanju ¢asa in kadra.

Pri delu je samoiniciativen, proaktivno pa se vede, kadar mu to omogoca c¢as. Bistvena
dejavnika, ki ga spodbujata, da se vede proaktivno, sta razpolozljiv ¢as in pohvala. Na
vprasanje, ali prispeva k spremembam v podjetju, odgovori, da nima takega obc¢utka. Pravi,
da bi lahko prispeval manjSe spremembe, vendar mu pomanjkanje ¢asa tega ne omogoca.
Njegovo nezadovoljstvo pri delu ne vpliva v veliki meri na njegovo proaktivno vedenje, saj
pravi, da se Se vedno trudi biti proaktiven, vendar manj kot v primeru, da bi bil zadovoljen.
Na pomanjkanje proaktivnega vedenja bolj vpliva pomanjkanje ¢asa kot pa njegovo
nezadovoljstvo pri delu, ¢eprav doda, da v trenutni sluzbi ni zadovoljen, posledi¢no ne ¢uti
potrebe po pohvali in zato ni tako proaktiven, kot bi bil v okolju, v katerem bi ¢util potrebo
po pohvali.

Samoiniciativno preoblikovanje nalog izvaja pogosto. Kljub temu da so dolo¢eni procesi ze
ustaljeni, vedno iSCe nacine, kako optimizirati delo. Prav tako veliko uporablja
samoiniciativno preoblikovanje miselnega zaznavanja, saj tako dobi nov zagon za
dokoncanje dolo¢ene zadeve, vendar pravi, da je tak nacin preoblikovanja dela lahko zanj
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nevaren oziroma nezdrav, saj si zadaja dolocene naloge kot osebne izzive in nato tekmuje
sam s seboj. Na tak nacin spregleda sebe in svoje dejanske potrebe, kar pa ne vpliva le na
njegov prosti Cas, temve¢ tudi na njegovo zdravje. Kot pozitivne posledice
samoiniciativnega preoblikovanja dela navaja hitreje opravljeno delo, moznost prenosa
dobrih na¢inov dela na sodelavce, da ima tako od samoiniciativnega preoblikovanja dela
korist tudi podjetje, povecano motivacijo za spremembe in ve¢ moznosti za izboljSave,
napredovanja in nagrade. Kot negativne posledice samoiniciativnega preoblikovanja dela pa
navaja moznost zmede in napak ter manjsi nadzor oziroma manj$o preglednost nadrejenih
nad delom zaposlenih. Moznost samoiniciativnega preoblikovanja dela mu omogoca videti,
da je sam zmoZen optimizirati procese, zaradi samoiniciativnega preoblikovanja dela je tudi
bolj ponosen na svoje delo, dobi kratkorocno zadovoljstvo, ki ga prenese v proaktivno
vedenje z miSljenjem, da bo naloge Se naprej opravil boljse. Doda pa, da so to samo
kratkoro¢ni ucinki. Ker na delovnem mestu ni zadovoljen, mu kljub pridobljeni motivaciji
dokaj hitro usahne Zelja po proaktivnosti.

Oseba D kot dejavnike zadovoljstva pri delu navede stik s stroko, smiselno delo in dobre
odnose med sodelavci. Sekundarnega pomena mu je placa. Dejavnik, ki bi ga spremenil, da
bi bil bolj zadovoljen pri delu, je tempo dela. Navaja, da dela ve¢ kot 40 ur na teden in bi bil
zelo vesel optimizacije delovnega Casa. Pri delu mu je pomembno, da ima avtonomijo,
mentorja, na katerega se lahko zanese, in moznost, da je samoiniciativen. Pomembno mu je,
da lahko uresnici svoje ideje, da ima za te ideje sredstva in podporo nadrejenih in moznost,
da to idejo izpelje sam. Njegovo delo mu omogoca veliko samostojnega dela. Pri delu rad
vlaga dodaten trud, saj tako dobi nova znanja in dobre rezultate. Pravi, da je sam Ze po
osebnosti tak, da rabi izziv, ki mu ga prinasa vlaganje dodatnega truda, in to, da mu
vsakodnevne, monotone naloge vzbujajo nezadovoljstvo. Za dodaten trud pri¢akuje nagrado
ali pohvalo. Ce te nagrade ali pohvale ne bi dobil, na dolgi rok ne bi ve¢ vlagal dodatnega
truda.

Delo mu omogoca svobodo pri izbiri postopka dela, pravi pa tudi, da je zelo samoiniciativen.
Prav tako zelo rad vpeljuje spremembe v delovno okolje, Se posebej v kulturo podjetja, ker
se tako spreminjajo odnosi med sodelavci. Pravi, da je v trenutni sluzbi zelo proaktiven. Kot
dejavnike, ki ga spodbujajo, da se vede proaktivno, navaja obCutek avtonomije, obCutek, da
ve, kaj dela, in da lahko po lastni presoji nacértuje, predvideva in izvede potrebne akcije, da
se dolo¢en projekt ali storitev izpelje. Meni, da ko se obcutek avtonomije izgradi, mu je biti
proaktiven tako izziv kot nagrada, ki ga motivacijsko vlece k snovanju inovativnih storitev
in k razmiSljanju zunaj okvirjev. Kot dejavnik proaktivnosti navaja e spodbudo nadrejenega
in primerno nagrado tako v nematerialni kot tudi v materialni obliki, saj se nagrajeno vedenje
utrjuje in spreminja v nadin razmisljanja pri posamezniku na dolgi rok. Ce bi bil pri delu
nezadovoljen, se ne bi v tolik§ni meri proaktivno vedel koz zdaj. Pravi, da gre za sklenjen
krog, in sicer mu sluzba daje zadovoljstvo v smislu, da se lahko profesionalno razvija, on pa
sluzbi vraca s proaktivnostjo. Zdi se mu, da v podjetje prispeva spremembe.
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Samoiniciativno preoblikovanje dela izvaja pogosto, sploh v smislu optimizacije
operativnega dela, saj tako hitreje pride do zelenih rezultatov. Uporablja tudi
samoiniciativno preoblikovanje odnosov, saj meni, da vecja kot je interakcija med sodelavci,
boljsi je kon¢ni rezultat dela. Samoiniciativno preoblikovanje miselnega zaznavanja
uporablja najman;j.

Kot pozitivne posledice samoiniciativnega preoblikovanja dela navaja avtonomijo, ob¢utek
strokovnosti in samostojnosti pri opravljanju nalog, boljso samopodobo, ve¢ obcutka
samozadostnosti in moznost realizacije ve¢ projektov vzporedno zaradi optimiziranega Casa
zadolzitev. Na organizacijski ravni kot pozitivne posledice navaja boljsi rezultat, visje
prihodke in povecano produktivnost. Doda Se, da se pozitivne posledice samoiniciativnega
preoblikovanja dela kazejo tudi pri narocnikih, z njithovim zadovoljstvom. Kot negativne
posledice samoiniciativnega preoblikovanja dela pa navaja ob¢utek vzviSenosti, ker ko
spremenimo en proces in se je dobro izsel, si zelimo optimizirati Se druge procese.
Samoiniciativno preoblikovanje dela se lahko zgodi na mikroravni v podjetju, kar pa ni
vedno skladno z globalnimi procesi podjetja in tako lahko preoblikovanje uni¢i nujne detajle
za izvajanje doloCenih storitev. Kot naslednjo negativno posledico samoiniciativnega
preoblikovanja dela je navedel oteZeno medsebojno sodelovanje, saj se lahko zgodi, da
samoiniciativna sprememba na individualni ravni negativno vpliva na preostanek tima, ki
mu ta sprememba ne pomaga ali pa ni ustrezno skomunicirana, to pa prinasa povecan pritisk
na ostale sodelavce in tvori konflikte ter povzroca splosno nezadovoljstvo v podjetju. Kot
negativno posledico doda Se misel, da s tem, ko Zzelimo prek samoiniciativnega
preoblikovanja dela povecati produktivnost, lahko pridemo do vecje dusevne obremenitve
zaposlenega, kar pa lahko na dolgi rok znizuje ucinkovitost zaposlenega. Pravi, da
samoiniciativno preoblikovanje dela zelo vpliva na zadovoljstvo in proaktivno vedenje, Se
posebej v razvojno naravnanih podjetjih. Pravi, da ni mozno opravljati takih sluzb brez
samoiniciativnega preoblikovanja dela.

V tabeli 3 so predstavljeni povzetki odgovorov na vprasanja, ki sem jih zastavila
intervjuvancem.
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Tabela 3: Povzetek odgovorov na vprasanja pri intervjujih

Vprasanja na intervjuju

Odgovori osebe A

Odgovori osebe B

Odgovori osebe C

Odgovori osebe D

Kaj vam na splosno
predstavlja zadovoljstvo pri

Organizirano delo, dobri
odnosi, prilagodljiv delovni

Ravnovesje med delom in
zasebnim zivljenjem,

Dobri odnosi, placa,
dinamicno delo, delo, ki mu

Stik s stroko, dobri odnosi,

N e N 8 fleksibilen urnik, delo od Do smiselno delo.
delu? Cas, blizina sluzbe, placa. . . . predstavlja izziv.
doma, placa, dobri odnosi.
ISSIEFE Vidike telarbl Samostojno postavljanje Boljsa placa, bolj izzivalno
spremenili, da bi bili bolj Zaposlitev za nedolocen cCas. Jnop Jan] Jsa placa, boY Tempo dela.

zadovoljni pri delu?

rokov.

delo, ve¢ odgovornosti.

Kaj vam je pri delu

Kreativnost in zaklju¢evanje

Dobro opravljeno delo.

Dinami¢no delo, vpliv na

Avtonomija, mentorstvo,

pomembno? nalog. rezultate podjetja. samoiniciativnost.
Ce bi vam podijetje ponudilo

denarno nagrado ali nagrado,

ki ni placa, bi vlagali dodaten Ne. Da. Da. Da.

trud v svoje delo?

Ali bi rekli, da ste Da. Da. Da. Da.

samoiniciativni?

Kako pogosto vpeljujete
spremembe v delovno okolje
oziroma ste proaktivni?

Kadar ji proaktivnost olajsa
potek nalog.

Kadar mu dovoljuje cas.

Kadar mu dovoljuje Cas.

Zelo pogosto.

Kateri dejavnik je po vasem
mnenju tisti, ki vas je
spodbudil, da se vedete
proaktivno?

Pritisk nadrejene, dobro
sodelovanje s sodelavci in
pozitivno vzdusje v podjetju.

RazpolozZljiv Cas.

Razpolozljiv ¢as in
pohvala.

Obcutek avtonomije in
samostojnosti, znanje.
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Tabela 3: Povzetek odgovorov na vprasanja pri intervjujih (nad.)

Vprasanja na intervjuju

Odgovori osebe A

Odgovori osebe B

Odgovori osebe C

Odgovori osebe D

Se vam zdi, da prispevate k

spremembam v podjetju? Da. Da. Ne. Da.
Ce bi bili pri delu
nezadovoljni, ali bi se Se Da, v trenutni sluzbi. Da. Da, vendar manj. Ne.

vedno potrudili biti
proaktivni?

Kako pogosto
samoiniciativno
preoblikujete delo?

Pogosto, najvec v obliki
samoiniciativnega
preoblikovanja nalog.

Pogosto, najvec v obliki
samoiniciativnega
preoblikovanja nalog in
odnosov.

Pogosto, najvec v obliki
samoiniciativnega
preoblikovanja nalog in
miselnega zaznavanja.

Pogosto, najvec v obliki
samoiniciativnega
preoblikovanja nalog in
odnosov.

Kaksne so po vasem mnenju
pozitivne in negativne
posledice samoiniciativnega
preoblikovanja dela?

Pozitivne: obCutek vecje
kontrole nad delom, ob¢utek
avtonomije in obCutek
zaupanja same vase.
Negativne: slabsa ¢asovna
organiziranost.

Pozitivne: optimizacija ¢asa
in nalog.
Negativne: neujemanije s cilji
organizacije.

Pozitivne: hitreje opravljeno
delo, moznost prenosa
dobrih nac¢inov dela na

sodelavce, ve¢ja motivacija

za spremembe. Negativne:
moznost zmede in napak,
manjsa preglednost
nadrejenih nad delom
zaposlenih.

Pozitivne: avtonomija,
obcutek strokovnosti in
samostojnosti, moznost
realizacije veC projektov
vzporedno.
Negativne: obcutek
vzvi$enosti, otezeno
medsebojno sodelovanje.

Vir: lastno delo.
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4.4.2 Rezultati kvantitativne raziskave

4.4.2.1 Opisne statistike

Z drugim sklopom vprasanj sem analizirala zadovoljstvo pri delu. Opisne statistike za drugi

sklop vprasanj so prikazane v tabeli 4.

V primeru proucevanja zadovoljstva pri delu je bila povpre¢na ocena zadovoljstva 3,94.
Anketiranci so z najvecjo oceno zadovoljstva oznacili trditvi »da imam moznost

samostojnega dela« (4,36) in »da imam moZnost ob&asno opravljati razlicne delovne naloge«

(4,32). Najnizjo povprecno oceno zadovoljstva pa sta dosegli trditvi »ob nacinu izvajanja
politik podjetja« (3,31) in »ob visini placila in koli¢ini dela« (3,31).

Standardni odklon, ki meri statisticno razprSenost, je najvecji pri trditvi »ob moznosti

napredovanja v tej sluzbi« (1,13), takoj za to trditvijo pa sledita Se trditvi »ob nacinu

izvajanja politik podjetja« (1,12) in »ob viSini placila in koli¢ini dela« (1,12). Najnizja
vrednost standardnega odklona je pri trditvi, »da imam moznost obCasno opravljati razli¢ne

delovne naloge« (0,76).

Tabela 4: Opisne statistike za zadovoljstvo pri delu

Trditev (V svoji sedanji sluzbi

sodelavcem pri njihovem delu.

obc¢utim (naslednje stopnje N Min Maks | Povpredje Stand,
i odklon

zadovoljstva) ...)
da sem lahko ves ¢as zaposlen. 108 1,00 5,00 4,07 0,82
da imam moznost samostojnega dela. | 108 1,00 5,00 4,36 0,84
da imam moznost obCasno opravljati

. 108 1,00 5,00 4,32 0,76
razli¢ne delovne naloge.
da imam ustrezno veljavo v SirSem 108 1,00 5,00 3,94 0,01
okolju.
ob nadinu, kako moj nadrejeni ravna s 108 1,00 5,00 3,93 1,06
svojimi zaposlenimi.
da je moj nadrejeni sposoben 108 | 1,00 | 500 4,11 0,99
sprejemati odlocCitve.
d?l imam moinos_t oprav_ljatl na.loge, 108 1,00 5,00 421 0,96
ki niso v nasprotju z mojo vestjo.
da mi sluzba nudi stalno zaposlitev. 108 1,00 5,00 4,26 1,10
da imam moznost pomagati 108 1,00 5,00 417 0,74
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Tabela 4: Opisne statistike za zadovoljstvo pri delu (nad.)

Trditev (V svoji sedanji sluzbi stand
obc¢utim (naslednje stopnje N Min Maks Povpredje '
- odklon

zadovoljstva) ...)
da.lmam moZznost dati navodila, kaj 108 1,00 5,00 3,84 0,94
naj naredijo.
da imam moZnost delati tisto, pri | 448 | 459 | 50 4,03 1,00
¢emer izkoristim svoje sposobnosti.
ob nadinu izvajanja politik podjetja. 108 1,00 5,00 3,31 1,12
ob visini pladila in koli¢ini dela. 108 1,00 5,00 3,31 1,12
ob moznosti napredovanja v tej

o 108 1,00 5,00 3,44 1,13
sluzbi.
da imam moznost svobodno presojati. | 108 1,00 5,00 3,82 1,04
da imam moZnost prelzk_u5|f[| svoje 108 1,00 5,00 3,09 0,89
lastne metode pri opravljanju dela.
z delovnimi pogoji. 108 1,00 5,00 3,96 0,94
ob medsebojnem razumevanju 108 2,00 5,00 414 0,81
sodelavcev.
gglgohvalah za dobro opravljeno 108 1,00 5,00 3,83 0,94
ob ob¢utku izpopolnjenosti pri delu. 108 1,00 5,00 3,69 1,02

Vir: lastno delo.

Tretji sklop vpraSanj se nanaSa na proaktivno vedenje pri delu. Opisne statistike za tretji

sklop vprasanj so prikazane v tabeli 5.

V primeru prouc¢evanja proaktivnega vedenja je bila povpre¢na ocena strinjanja s trditvami
3,39. Anketiranci se najbolj strinjajo s trditvijo »v preteklem mesecu sem dobil ideje, kako
izboljSati nacin opravljanja svojih delovnih nalog« (3,62). Standardni odklon pa je najvec;ji
pri trditvi »v preteklem mesecu sem generiral kreativne ideje« (1,21).

Tabela 5: Opisne statistike za proaktivno vedenje

Trditev (V preteklem mesecu sem ...) N Min | Maks | Povprecje géach?n
uvedel boljSe nacine za opravljanje 108 100 500 327 0.96
svojih delovnih nalog. : ’ ' ,
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Tabela 5: Opisne statistike za proaktivno vedenje (nad.)

Trditev (V preteklem mesecu sem ...) N Min Maks | Povpreéje Stand,
odklon

dobil 1_dej_e, kak_q 1zboljéat_1 nacin 108 1,00 5,00 3,62 101

opravljanja svojih delovnih nalog.

generiral kreativne ideje. 108 1,00 5,00 3,28 1,21

Vir: lastno delo.

Cetrti, zadnji sklop vprasanj se nana$a na samoiniciativno preoblikovanje dela. Prvih sedem
trditev se nanasa na samoiniciativno preoblikovanje nalog, naslednjih pet trditev se nanasa
na samoiniciativno preoblikovanje miselnega zaznavanja, zadnjih sedem trditev pa se nanaSa
na samoiniciativno preoblikovanje odnosov. Opisne statistike za zadnji sklop vpraSanj so
prikazane v tabeli 6.

V primeru proucevanja samoiniciativnega preoblikovanja dela je bila povprecna ocena
pogostosti poc¢utja 4,94. Anketiranci so oznacili, da najbolj pogosto »razmisljajo o vlogi, ki
jo ima delo na splo$no dobro pocutje« (5,67). Standardni odklon je bil pri vseh trditvah zelo
velik, tj. ve¢ kot 1, najvecji pa je pri trditvi »z veseljem organiziram posebne dogodke na
delovnem mestu (npr. praznovanje rojstnega dneva ipd.)« (2,13).

Tabela 6: Opisne statistike za samoiniciativno preoblikovanje dela

Stand.

Dimenzija Trditev N | Min | Maks | Povpredje odklon

Uvajam nove nacine za
izboljSanje svojega dela.
Spreminjam obseg ali
vrste nalog, ki jih 108 | 1,00 | 7,00 475 1,31
opravljam.
Uvajam nove naloge, ki
po mojem mnenju bolj
Samoiniciativno | UStrézajo mojim
preob"kovanje Spretnostlm ali interesom.
nalog Odlo¢im se, da pri delu
vzamem dodatne naloge.

Prednost dajem nalogam,
ki bolj ustrezajo mojim 108 | 1,00 | 7,00 5,02 1,56
spretnostim ali interesom.

108 | 1,00 | 7,00 4,75 1,31

108 | 1,00 | 7,00 4,18 1,58

108 | 1,00 | 7,00 4,76 1,47

Spreminjam nacin
opravljanja svojega dela, 108 | 2,00 | 7,00 5,14 1,29
da v njem bolj uzivam.

se nadaljuje
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Tabela 6: Opisne statistike za samoiniciativno preoblikovanje dela (nad.)

. . . . -, Stand.
Dimenzija Trditev N Min | Maks | Povpreéje odklon
Samoiniciativno Spreminjam tiste manjse

oreoblikovanje | POStOPKe pri delu, zakatere | 150 | 5 55 | 700 | 540 1,19

ocenjujem, da niso

nalo o. .
9 ucinkoviti.

Razmisljam o tem, kako
sluzba vpliva na moje 108 | 2,00 | 7,00 5,49 1,31
zivljenjsko poslanstvo.

Zavedam se pomena, Ki ga
ima moje delo na uspeh 108 | 1,00 | 7,00 5,31 1,48
organizacije.

Samoiniciativno

preoblikovanje Zavedam se pomena, ki ga

. ima moje delo na SirSo 108 | 1,00 | 7,00 5,03 1,60
miselnega
. skupnost.
zaznavanja —
Razmisljam o tem, kako
moje delo pozitivno vpliva 108 | 1,00 | 7,00 5,03 1,54

na moje Zivljenje.

Razmisljam o vlogi, ki jo
ima moje delo na moje 108 | 1,00 | 7,00 5,67 1,35
splosno dobro pocutje.

Udelezujem se dogodkov,
namenjenih mreZenju, da 108 | 1,00 | 7,00 4,10 1,80
vzpostavim ve¢ odnosov.

Trudim se, da bi bolje

M 108 | 1,00 | 7,00 513 1,35
spoznal ljudi pri delu.

Rad se udelezim druzabnih

dogodkov v okviru podjetja. 108 | 1,00 | 7,00 4,61 1,90

Z veseljem organiziram
posebne dogodke na

delovnem mestu (npr. 108 | 1,00 | 7,00 3,75 2,13
praznovanje rojstnega dneva

ipd.).

Samoiniciativno
preoblikovanje
odnosov

Predstavim se sodelavcem,
kupcem ali strankam, ki jih 108 | 1,00 | 7,00 5,06 1,72
Se nisem spoznal.

Rad mentoriram o0z. svetujem
novo zaposlenim (uradno ali | 108 | 1,00 | 7,00 5,32 1,56
neuradno).

Vzpostavljam prijateljstva s
sodelavci, ki imajo podobne | 108 | 1,00 | 7,00 5,40 1,51
spretnosti ali interese.

Vir: lastno delo.
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Povpre¢na ocena pogostosti po€utja za samoiniciativno preoblikovanje nalog je bila 4,86, za
samoiniciativno preoblikovanje miselnega zaznavanja je bila 5,31 in za samoiniciativno
preoblikovanje odnosov 4,78.

Tabela 7 prikazuje povpre¢ja anketirancev in standardni odklon po vseh treh proucevanih
konstruktih.

Tabela 7: Povprecja in standardni odkloni proucevanih konstruktov

i e Stand.
Konstrukt N Min Maks Povprecdje odklon
Zadovoljstvo pri delu 108 2,20 5,00 3,94* 0,58
Proaktivno vedenje 108 1,00 5,00 3,39* 0,88
Samoiniciativno 108 3,11 7,00 4,94%* 0,86
preoblikovanje dela

* Uporabljena je bila 5-stopenjska lestvica.
** Uporabljena je bila 7-stopenjska lestvica.

Vir: lastno delo.

4.4.2.2 Preverjanje hipotez

H1: Zadovoljstvo pri delu je pozitivno povezano s proaktivnim vedenjem pripadnikov
generacije Y.

Prvo hipotezo sem preverila z enostavno linearno regresijo. Z regresijsko analizo preverjamo
vpliv ene ali ve¢ neodvisnih spremenljivk na odvisno spremenljivko. Zadovoljstvo pri delu
je neodvisna ali napovedna spremenljivka, proaktivnost pa je odvisna spremenljivka.

Tabela 8 prikazuje rezultate enostavne linearne regresije za hipotezo 1. V levem stolpcu je
neodvisna spremenljivka, stolpec r prikazuje enostaven koeficient povezanosti, R? pa
prikazuje delez pojasnjene variabilnosti proaktivnega vedenja (Fernando, 2021). Vrednost
B prikazuje koeficient neodvisne meritve v modelu, kar pomeni, da ko se povec¢a neodvisna
spremenljivka, se poveéa tudi odvisna spremenljivka. Sledita ocena standardne napake
koeficienta B (manj$a kot je, boljSe je) in standardiziran koeficient B oziroma [ (beta), ki je
v mojem modelu enaka nestandardiziranemu koeficientu B, saj imam v modelu le eno
spremenljivko. Vrednost t prikazuje vrednost statistiCnega testa, s katerim se preveri, ¢e
neodvisna spremenljivka v modelu statisticno znacilno vpliva na gibanje proaktivnega
vedenja. Vrednost p prikazuje statistiéno znacilnost. Ce je p manjsi od meje statisti¢ne
znacilnosti 0,05, pomeni, da neodvisna spremenljivka statisticno znacilno opisuje proaktivno
vedenje.
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Tabela 8: Rezultati regresijske analize za hipotezo 1

Model r R B Stand. Standiziran i 0
napaka B
(Konstanta) 1,6563 | 0,5649 2,932 0,00413
sr‘f"id(;’;a”s“’o 0,2883 | 0,08311 | 0,4398 | 0,1419 0,2883 3,100 | 0,00248

Vir: lastno delo.

Pri analizi povezave med zadovoljstvom pri delu, ki je neodvisna spremenljivka in
proaktivnim vedenjem, ki je odvisna spremenljivka, znasa Pearsonov korelacijski koeficient
r = 0,2883, kar pomeni, da je povezava med spremenljivkama linearna, pozitivna in Sibka.
Pozitivno in linearno povezanost med spremenljivkama kaze tudi regresijski koeficient (B =
0,4398). Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t = 3,100 pri to¢ni stopnji
znacilnosti p = 0,00248, kar pomeni, da neodvisna spremenljivka, tj. zadovoljstvo pri delu,
statisticno znacilno vpliva na proaktivno vedenje. Na podlagi vzor¢nih podatkov sprejmem
hipotezo, da zadovoljstvo pri delu pozitivno vpliva na proaktivno vedenje pripadnikov
generacije Y. Vrednost determinacijskega koeficienta je R? = 0,0831, kar pomeni, da je 8,3
% variabilnosti proaktivnega vedenja pojasnjene z variiranjem neodvisne spremenljivke
zadovoljstva pri delu.

H2: Samoiniciativno preoblikovanje dela moderira razmerje med zadovoljstvom pri
delu in proaktivnim vedenjem.

V tabeli 9 so prikazani rezultati Pearsonovega testa povezanosti ali korelacije med
zadovoljstvom pri delu, proaktivnim vedenjem in samoiniciativnim preoblikovanjem dela.
1z rezultatov je razvidno, da med vsemi tremi spremenljivkami obstaja statisticno znacilna
povezanost. Povezanost je pozitivna in srednje mo¢na med samoiniciativnhim
preoblikovanjem dela in zadovoljstvom pri delu ter med samoiniciativnim preoblikovanjem
dela in proaktivnim vedenjem ter pozitivna in Sibka med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem.

Tabela 9: Korelacijska matrika

Zadovoljstvo Proaktivno Samoiniciativno
pri delu vedenje preoblikovanje dela

Zadovoljstvo pri delu 1 0,288* 0,538*
Proaktivno vedenje 0,288* 1 0,561*
Sam0|r_1|C|at|v_no 0,538* 0,561* 1
preoblikovanje dela

*p =0,000.

n =108.

Vir: lastno delo.
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Moderacijski vpliv samoiniciativnega preoblikovanja dela na proaktivno vedenje sem
preverila z regresijsko analizo in pri tem uporabila moderacijski model. Moderacijski model
pomeni, da spremembe neodvisne spremenljivke vplivajo na spremembe odvisne
spremenljivke, hkrati pa razmerje med spremenljivkama spreminja prisotnost moderatorja
(Zhang & Wang, 2016).

Z analizo sem Zelela ugotoviti, ali samoiniciativno preoblikovanje dela moderira razmerje
med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem pri generaciji Y. Rezultati analize
kazejo, da vpliv samoiniciativnega preoblikovanja dela kot moderatorja na razmerje med
omenjenima konstruktoma ni statisti¢no znacilen (p = 0,3739 > 0,05). Na podlagi vzorénih
podatkov ne morem potrditi hipoteze 2.

Tabela 10 prikazuje rezultate regresijske analize z moderacijskim vplivom pri analizi vpliva
samoiniciativnega preoblikovanja dela na razmerje med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem.

Tabela 10: Rezultati regresijske analize za hipotezo 2

Model B Stand. napaka t p
(Konstanta) -1,6875 2,6164 —0,645 0,5204
Samoiniciativno 1,0666 0,0551 1,938 0,0554
preoblikovanje dela
Zadovoljstvo pri delu 0,5668 0,6772 0,837 0,4046
Interakcija: samoiniciativno
preoblikovanje dela * -0,1230 0,1377 -0,893 0,3739

zadovoljstvo pri delu

Vir: lastno delo.

Na podlagi rezultatov, pridobljenih s pomoc¢jo kvalitativne raziskave, ki kazejo, da se
pripadniki generacije Y razlicno posluzujejo posameznih dimenzij samoiniciativnega
preoblikovanja dela, sem z nadaljnjo analizo zelela prouciti, ali posamezne dimenzije
samoiniciativnega preoblikovanja dela, ki so naloge, miselno zaznavanje in odnosi,
moderirajo razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem pri pripadnikih
generacije Y. Rezultati analize kazejo, da vpliv samoiniciativnega preoblikovanja nalog in
samoiniciativnega preoblikovanja miselnega zaznavanja kot moderatorja na razmerje med
omenjenima konstruktoma ni statistiéno znacilen. Na podlagi vzorénih podatkov torej ne
morem trditi, da dimenziji samoiniciativnega preoblikovanja nalog in samoiniciativnega
preoblikovanja miselnega zaznavanja moderirata razmerje med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem. Rezultati moderacijskega u¢inka samoiniciativnega preoblikovanja
nalog in samoiniciativnega preoblikovanja miselnega zaznavanja na razmerje med
zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem so prikazane v prilogi 6.
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Kot je prikazano v tabeli 11, pa rezultati analize nadalje kazejo, da je vpliv dimenzije
samoiniciativnega preoblikovanja odnosov kot moderatorja na razmerje med zadovoljstvom
pri delu in proaktivnim vedenjem pogojno statisticno znacilen (p = 0,0573 > 0,05). Na
podlagi vzorénih podatkov posledi¢no pogojno sprejmem hipotezo, da samoiniciativno
preoblikovanje odnosov moderira razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim
vedenjem.

Tabela 11: Moderacijski vpliv samoiniciativnega preoblikovanja odnosov

Model B Stand. napaka t p
(Konstanta) —2,7015 2,2229 -1,215 0,2270
Samoiniciativno preoblikovanje 1,0370 0,4663 2,224 0,0283
odnosov
Zadovoljstvo pri delu 1,3958 0,5830 2,394 0,0185
Interakcija: samoiniciativno
preoblikovanje odnosov * -0,2284 0,1188 -1,922 0,0573
zadovoljstvo pri delu

Vir: lastno delo.

5 DISKUSIJA IN PRIPOROCILA

Na osnovi rezultatov empiri¢ne raziskave sledi diskusija rezultatov. V nadaljevanju podam
interpretacijo rezultatov kvalitativne in kvantitativne raziskave, opisem omejitve raziskave
ter navedem priporocila za prakso in nadaljnje raziskovanje.

51 Interpretacija rezultatov

V empiriénem delu magistrskega dela sem v okviru kvantitativne raziskave zelela preveriti
povezavo med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem pripadnikov generacije Y —
hipoteza 1 ter ali samoiniciativno preoblikovanje dela moderira razmerje med zadovoljstvom
pri delu in proaktivnim vedenjem — hipoteza 2.

Dodatno sem s Kkvantitativno raziskavo preverila tudi, ali posamezne dimenzije
samoiniciativnega preoblikovanja dela moderirajo razmerje med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem, saj sem na podlagi rezultatov kvalitativne raziskave sklepala, da bi
bilo to smiselno preveriti. Statusi hipotez so predstavljeni v tabeli 12. S kvalitativno
raziskavo sem Zelela dobiti poglobljen uvid v prou¢evano problematiko.

44



Tabela 12: Postavljene hipoteze in statusi

Hipoteza Status

Zadovoljstvo pri delu je pozitivno povezano s proaktivnim

H1 vedenjem pripadnikov generacije Y. Hipoteza je potrjena.

H2 Samoiniciati\_/no preoplikovgnje dela_ m_oderira r-azmerje Hipoteza ni potrjena
med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem. (p =0,3739).

H2a Samoiniciati\_/no preot?likova}nje nalog moderira r_azmerje Hipoteza ni potrjena
med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem. (p =0,6410).

Samoiniciativno preoblikovanje miselnega zaznavanja
H2b | moderira razmerje med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem.

Samoiniciativno  preoblikovanje odnosov  moderira
H2c | razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivhim
vedenjem.

Hipoteza ni potrjena
(p =0,9890).

Hipoteza je pogojno potrjena
(p = 0,0573).

Vir: lastno delo.

Rezultati kvantitativne raziskave potrjujejo pozitivno povezavo med zadovoljstvom pri delu
in proaktivnim vedenjem. Ugotovitve pri¢ujo¢e kvantitativne raziskave so skladne z
dosedanjimi ugotovitvami, ki pravijo, da visja stopnja zadovoljstva vodi v vi§jo pojavnost
proaktivnega vedenja (Biesok & Wyrod-Wrobel, 2017). Na podlagi rezultatov kvantitativne
raziskave hkrati ugotavljam, da pripadniki generacije Y na splosno dozivljajo visoko stopnjo
zadovoljstva pri delu, saj je povpre¢na ocena zadovoljstva pri delu znasala 3,94 od skupne
najvi§je mozne ocene pet. Na podlagi rezultatov kvalitativne raziskave lahko prav tako
sklepam, da bi se pripadniki generacije Y proaktivno vedli v veliko manjs$i meri, ¢e ne bi bili
oziroma ¢e niso zadovoljni z delom. Rezultati kvalitativne raziskave so namre¢ pokazali, da
je zadovoljstvo pri delu pomemben dejavnik proaktivnega vedenja. Oseba C je na primer
poudarila, da je v trenutni sluzbi nezadovoljna in zato ni ve¢ tako proaktivna, kot bi bila v
primeru, da bi bila bolj zadovoljna pri delu, oseba D pa je povedala, da se v primeru
nezadovoljstva ne bi proaktivno vedla v taksni meri, kot se je v primeru zadovoljstva.

Rezultati kvalitativne raziskave so nadalje pokazali, da poleg zadovoljstva na proaktivno
vedenje pripadnikov generacije Y vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so dobro sodelovanje
med sodelavci, razpolozljiv Cas, energija, avtonomija, nagrade, pohvale, obcutek
samostojnosti, znanje in dobro opravljeno delo. Rezultati kvalitativne raziskave so hkrati
pokazali, da je Zelja po proaktivnem vedenju lahko bolj osebnostne narave, kar trdita tudi
Bindl in Parker (2011), ki pravita, da je osebnost eden izmed dejavnikov, ki spodbujajo
proaktivno vedenje. Ohly in Fritz (2009) trdita, da je eden izmed dejavnikov spodbujanja
proaktivnega vedenja tudi Casovni izziv. Rezultati pri€ujoce kvalitativne raziskave tega niso
potrdili, saj je analiza intervjujev pokazala, da je pomanjkanje ¢asa oziroma preobremenjen
delovni urniki zelo velik problem pri pripadnikih generacije Y. To je namre¢ eden izmed
glavnih razlogov neuporabe proaktivnega vedenja. Na podlagi rezultatov kvalitativne
raziskave sem dobila vpogled v to, da se pripadniki generacije Y proaktivno vedejo, kadar
jim to omogoca €as, imajo za to energijo in ¢e se jim proaktivnost zdi smiselna. To so v
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modelu proaktivnega vedenja predlagali ze Parker, Bindl in Strauss (2010), kjer predstavijo
tri motivacijska stanja, ki predvidijo proaktivno vedenje. Ta tri motivacijska stanja so stanje
oziroma zavedanje, da se posamezniki lahko vedejo proaktivno, imajo za to proaktivno
vedenje razlog in energijo. Obstojece raziskave hkrati kazejo, da so zaposleni, ki se veckrat
proaktivno vedejo, bolj delovno uspesni, imajo vi§jo toleranco do stresa, sodelujejo v
organizacijskih pobudah, delujejo uspesno v timu in so bolj podjetni (Seibert, Kraimer &
Crant, 2001).

S pomoc¢jo kvalitativne raziskave sem identificirala tudi dejavnike, ki vplivajo na
zadovoljstvo pri delu. To so dobri odnosi med sodelavci, prilagodljiv delovni ¢as, raznoliko,
smiselno, zanimivo in izzivalno delo, dobri rezultati, placa in pohvale oziroma nagrade.
Rezultati kvalitativne raziskave so skladni z mnenjem Achryya (2017), ki pravi, da
pripadniki generacije Y Zelijo, da jim delo predstavlja izziv, v zameno za zvestobo podjetju
pa zelijo priloznost in moznost ucenja.

V empiricnem delu magistrskega dela sem zelela prouciti tudi, ali samoiniciativno
preoblikovanje dela vpliva na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim
vedenjem med pripadniki generacije Y. Na podlagi rezultatov kvantitativne raziskave ne
morem potrditi hipoteze in trditi, da samoiniciativno preoblikovanje dela moderira razmerje
med omenjenima konstruktoma. Wrzesniewski in Dutton (2001) pravita, da obstajajo vsaj
trije nacini preoblikovanja dela. To so samoiniciativno preoblikovanje nalog,
samoiniciativno preoblikovanje odnosov in samoiniciativno preoblikovanje miselnega
zaznavanja. Rezultati kvalitativne raziskave so pokazali, da pripadniki generacije Y
uporabljajo vse tri nafine samoiniciativnega preoblikovanja dela, zato sem v okviru
kvantitativne raziskave naknadno preverila, ali posamezna dimenzija samoiniciativnega
preoblikovanja dela moderira razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim
vedenjem. Na podlagi kvalitativne raziskave sem ugotovila, da intervjuvanci najbolj
uporabljajo samoiniciativno preoblikovanje nalog in odnosov. Oseba C, ki v dolo¢eni meri
uporablja samoiniciativno preoblikovanje miselnega zaznavanja, pravi, da je tak nacin
preoblikovanja dela lahko nevaren, kar v teoriji predpostavita Tims in Bakker (2010), ki
pravita, da je lahko kognitivno spreminjanje dela kontroverzno, saj gre pri tem nacinu le za
spreminjanje perspektive zaposlenih do delovnih pogojev, ki jim niso po godu, kot pa za
dejansko spreminjanje delovnih nalog. Na podlagi kvantitativne raziskave nisem mogla
potrditi hipotez, ki pravita, da dimenziji nalog in miselnega zaznavanja moderirata razmerje
med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem. Posledi¢no ne morem potrditi, da bi
dimenziji samoiniciativnega preoblikovanja nalog in miselnega zaznavanja moderirali
razmerje med omenjenima konstruktoma. Razlog je lahko v premajhnem Stevilu
anketirancev in neenakomerno porazdeljeni starostni strukturi anketirancev. Vecina
anketiranih oseb je med mlajSimi pripadniki generacije Y, z dokaj malo leti delovnih
izkusenj, kar pa je lahko Se eden izmed mozZnih razlogov za dobljene rezultate. Preden se
zaposleni lahko loti samoiniciativnega preoblikovanja dela v smislu nalog in miselnega
zaznavanja, mora to delo namre¢ dobro spoznati, kar pa lahko traja nekaj ¢asa. Kvantitativna
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raziskava pa je pokazala, da dimenzija samoiniciativnega preoblikovanja odnosov pogojno
moderira proucevano razmerje. Ugotovitev, da samoiniciativno preoblikovanje odnosov
pogojno moderira razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem, pa lahko
razlozimo z dejstvom, da so pripadniki generacije Y zelo druzabni in jim veliko pomenijo
dobri odnosi na delovnem mestu (Landrum, 2018). Posledi¢no ne preseneca, da je ravno
dimenzija odnosov tista dimenzija, ki pogojno moderira razmerje med zadovoljstvom pri
delu in proaktivnim vedenjem, navkljub dejstvu, da so posamezniki zaposleni na delovnem
mestu relativno kratek cas.

Za razliko od ugotovitev v okviru kvantitativne raziskave pa lahko na podlagi kvalitativnih
podatkov sklepam, da samoiniciativno preoblikovanje dela vseeno vpliva na razmerje med
zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem. Oseba B je namre¢ v intervjuju povedala,
da bi bila, ¢e bi imela moznost samoiniciativnega preoblikovanja dela, bolj zadovoljna pri
delu, saj bi si lahko delo bolj prilagodila in izlo¢ila nekatere nepomembne naloge. Oseba C
pa je dejala, da zaradi samoiniciativnega preoblikovanja dela dobi kratkoro¢no zadovoljstvo,
ki spodbudi njeno proaktivno vedenje. Ugotovitve pri¢ujoCe kvalitativne raziskave so
skladne z ugotovitvami avtorjev Polatci in Sobaci (2018), ki pravita, da se bo zadovoljstvo
pri delu zvisalo, ¢e imajo zaposleni moznost preoblikovanja dela v skladu z njihovimi
potrebami in Zeljami. Zaposleni, ki se pri delu pocutijo bolj samostojne in si delo znajo in
smejo prilagajati lastnim Zeljam, bodo najverjetneje bolj predani delu in bili bolj zadovoljni.

Na podlagi rezultatov kvalitativne raziskave ugotavljam tudi, da so zaposleni, ki uporabljajo
samoiniciativno preoblikovanje dela, bolj avtonomni, imajo vecji nadzor nad delom, delo
opravijo hitreje, imajo vec¢jo motivacijo za nadaljnje spremembe, imajo ve¢ moznosti za
napredovanja, so bolj samostojni in samozadostni. Ti rezultati kvalitativne raziskave so
skladni z ugotovitvami Geldenhuys, Bakker in Demerouti (2021), ki pravijo, da so
posamezniki, Ki uporabljajo samoiniciativno preoblikovanje dela, bolj vkljuceni v delo, so
bolj uspesni in zadovoljni na delovhem mestu. Tudi Lu, While in Barriball (2005) so
avtonomijo in moznost napredovanja predstavili kot dejavnika, ki spodbujata zadovoljstvo
pri delu, Ryan in Deci (2000) pa kot dejavnika, ki spodbujata proaktivno vedenje.

Sudhakaran (2019) pravi, da pripadnikom generacije Y samoiniciativno preoblikovanje dela
predstavlja eno izmed bistvenih znacilnosti dela, delodajalci pa z njihovim preoblikovanjem
dela pridobijo tudi v smislu dodatne produktivnosti, kar potrdijo rezultati kvalitativne
raziskave, ki so pokazali, da bodo zaposleni, ki uporabljajo samoiniciativno preoblikovanje
dela, bolj proaktivni. Rezultati kvalitativne raziskave so hkrati pokazali, da so zaposleni, ki
samoiniciativno preoblikujejo svoje delo, nanj tudi bolj ponosni, kar jih Se dodatno motivira,
da so pri delu bolj proaktivni.

Rezultati kvalitativne raziskave so nadalje pokazali, da so s samoiniciativnim
preoblikovanjem dela povezane tudi negativne posledice, kot so na primer neujemanje s cilji
organizacije, slaba ¢asovna organiziranost in otezeno medsebojno sodelovanje. Podobno v
svoji raziskavi ugotovi tudi Hood (2019), ki pravi, da samoiniciativno preoblikovanje dela
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ne vpliva samo na sodelavce, temve¢ tudi na celotno organizacijo, in da lahko vodi do
negativnih posledic, kot so stres, nerazumevanje s sodelavci in nizja produktivnost.

5.2 Prakti¢na priporocila

Rezultati raziskave so pokazali, da zadovoljstvo pri delu pozitivho vpliva na proaktivno
vedenje pripadnikov generacije Y, zato vodjem podjetij oziroma managerjem priporo¢am,
da z opazovanjem in pogovori z zaposlenimi pripadniki generacije Y skuSajo ugotoviti,
kateri so tisti dejavniki, ki tem zaposlenim zviSujejo zadovoljstvo pri delu. Raziskava je
pokazala, da pripadniki generacije Y najvecjo raven zadovoljstva pri delu dobijo pri
moznosti samostojnega in raznolikega dela, najvecjo raven nezadovoljstva pa pri visini
placila, koli¢ini dela in izvajanju politike podjetja. Naj omenim, da je kvalitativna raziskava
pokazala, da bi se marsikdo potrudil biti bolj proaktiven pri delu, ¢e bi le imel za to vec ¢asa
in veC energije, obojega pa jim primanjkuje zaradi prevelike koli¢ine dela. Kvalitativna
raziskava je prav tako pokazala, da bodo pripadniki generacije Y dobili dodatno motivacijo
in zagon za proaktivno vedenje Ze samo s pohvalo ali priznanjem za dobro opravljeno delo.
Vodje naj torej vlagajo v odnos med vodjo in zaposlenimi, saj to povecuje zadovoljstvo pri
delu. Dejavniki zadovoljstva se lahko s ¢asom spremenijo, zato priporo¢am, naj bodo vodje
na te spremembe pri zaposlenih pozorni in naj redno opravljajo medletne pogovore, s
pomocjo katerih bodo lahko opazili mozne spremembe v dejavnikih zadovoljstva. Na tak
nacin bodo zaposlenim lahko pomagali pri njihovih delovnih potrebah in s tem vplivali na
dvig zadovoljstva ter posledi¢no dvig proaktivnosti.

Kljub temu da rezultati kvantitativne analize niso pokazali statisticno znacilnega vpliva
samoiniciativnega preoblikovanja dela na razmerje med zadovoljstvom pri delu in
proaktivnim vedenjem, vodjem priporo¢am, da spodbujajo samoiniciativno preoblikovanje
dela. Rezultati kvalitativne analize so namre¢ pokazali, da pripadniki generacije Y cenijo
moznost prilagajanja in preoblikovanja dela v vseh treh dimenzijah — naloge, odnosi in
miselno zaznavanje. S samoiniciativnim preoblikovanjem dela lahko zaposleni povecajo
pojavnost dobrega poc¢utja na delovnem mestu, saj preoblikujejo svoje delo glede na svoje
osebne potrebe (Bakker, Tims & Derks, 2012). Vodje lahko skupaj z zaposlenimi ugotovijo,
kaks$ne interese in Zelje imajo zaposleni, da lahko razporejajo naloge glede na Zelje in
spretnosti  zaposlenih. 1z tega sledi moje naslednje priporoilo za =zaposlene. S
samoiniciativnim preoblikovanjem dela si lahko zaposleni delo spremenijo na nacin, da se
bo to bolj prilagajalo njihovim Zeljam in sposobnostim. Prosijo naj za razli¢ne naloge, s
katerimi bodo lahko izboljSevali lastne spretnosti, in do dolocene mere lahko izloc¢ijo
postopke dela, za katere vidijo, da so nepotrebni ali pa jih manj veselijo. Svoje delo lahko
preoblikujejo tudi v odnosih s sodelavci. Z dolo¢enimi sodelavei lahko najdejo skupne
interese in poglabljajo odnose. Odnose naj z zaposlenimi poglabljajo tudi vodje. Priporo¢am
tudi kadrovskim sluzbam, da spodbujajo pogovore z zaposlenimi in opazujejo spremembe
pri njihovih dejavnikih zadovoljstva pri delu.
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5.3 Omejitve in priporocila za nadaljnje raziskovanje

Ena izmed omejitev magistrskega dela je v Stevilu anketirancev. Ker se v magistrskem delu
osredotoCam zgolj na generacijo Y, je bilo zelo tezko dobiti dovolj ustreznih ljudi,
pripravljenih izpolniti anketo. Prav tako je v povezavi s tem omejitev tudi v starostni skupini.
Ker sem anketo delila na druzbenih omrezjih prijateljem in znancem, je vecina anketirancev
starih od 26 do 33 let, nato pa od 33 do 41 let Stevilo anketirancev drasti¢no upade. Z anketo
tako nisem mogla dobiti dobrega vpogleda v starejSe pripadnike generacije Y. Podobno kot
pri omejitvah ankete so omejitve tudi pri intervjujih. Intervjuvala sem Stiri osebe, vse sicer
z razlinega podro¢ja dela, vendar so vsi priblizno enake starosti, tako da rezultate
intervjujev tezko posplosim na celotno generacijo Y. Moje prvo priporocilo je torej, da se v
vzorec zajame primerno Stevilo ljudi generacije Y, vseh starosti. Tako bo starostna struktura
bolj razprSena in bolje predstavljala celotno populacijo generacije Y.

Naslednja omejitev je, da so respondenti sami ocenjevali vse tri prouc¢evane konstrukte.
Salters-Pedneault (2020) pravi, da samoocenjevanje temelji na posameznikovem lastnem
porocanju o njegovem vedenju, prepricanju ali stali§¢ih. Slabosti takega ocenjevanja so, da
so respondenti pogosto pristranski, ko poro¢ajo o lastnih izku$njah, kar pomeni, da je bolj
verjetno, da bodo porocali o izkusnjah, ki veljajo za druzbeno sprejemljive. Pri
samoocenjevanju so omejitve in pristranskosti glede iskrenosti respondentov, nezmoznosti
natan¢ne ocene samih sebe, omejitve pri razlaganju vpraSanj in ocenjevalnih lestvic,
pristranskost odgovorov in pristranskost vzor¢enja, saj bodo anketne vpraSalnike resSili
posamezniki, ki so pripravljeni reSevati anketne vprasalnike, pri ¢emer pa ni nujno, da v
vzorec dobimo realno sliko prouc¢evane populacije (Salters-Pedneault, 2020). Priporocilo za
omejitev pri slabostih samoocenjevanja je, da se proucevana razmerja prouci z uporabo
kak$ne druge raziskovalne metode, na primer z metodo opazovanja ali pa z eksperimentom.

Moje drugo priporocilo bi bilo, da se raziskava osredoto¢i na mozne nove vidike
zadovoljstva in proaktivnega vedenja, ki jih v magistrskem delu uporabljeni vprasalniki ne
vkljuéujejo. S spreminjanjem okolja, S pojavom novih izzivov, kot je pandemija COVIDA-
19, in s spreminjanjem vrednot novih generacij na trgu dela se zagotovo spreminjajo tudi
dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu in na proaktivno vedenje. Kot sta povedala
Biesok in Wyrod-Wrobel (2017), Stevilni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, Se
niso bili odkriti. Naj kot primer navedem moznost dela od doma. Zagotovo je s pojavom
pandemije COVIDA-19 za veliko pripadnikov generacije Y delo od doma postalo
pomemben dejavnik, ki vpliva na njihovo zadovoljstvo, saj se pri delu od doma ne rabijo
prevazati v sluzbo in domov, tako pa prihranijo tudi ¢as in denar. Posledi¢no bi bilo v
nadaljnjih raziskavah smiselno prouciti, kako delo od doma vpliva na zadovoljstvo pri delu
pripadnikov generacije Y in na njihovo proaktivnost pri delu. Zanimivo bi bilo prouciti tudi,
kako delo na razli¢nih polozajih ali pa razlicnih delovnih mestih vpliva na zadovoljstvo pri
delu in proaktivno vedenje. Menim, da pripadnikom generacije Y veliko pomeni delo, Ki jim
predstavlja izziv, in sklepam, da bi na polozajih, Kjer tem pripadnikom delo ne bi
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predstavljalo izziva in moznosti rasti, kmalu izgubili zadovoljstvo pri delu in zagon za
proaktivno vedenje.

Za morebitno nadaljnje raziskovanje velja omeniti, da obstajajo tudi negativne posledice
samoiniciativnega preoblikovanja dela, ki jih v raziskavi omenjajo Harju, Kaltiainen in
Hakanen (2021). Te negativne posledice bi bilo smiselno nadalje prouciti, da bi dobili
uravnotezen uvid v koncept samoiniciativnega preoblikovanja dela, in nato prouciti, kako te
vplivajo na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem pripadnikov
generacije Y.

SKLEP

Zadovoljstvo pri delu je pomemben dejavnik, ki vpliva na uspeSnost organizacij, vendar ga
nekatera podjetja kljub njegovi pomembnosti zanemarjajo (Whaley, 2019). Zadovoljstvo pri
delu razlicnim ljudem pomeni razli¢ne stvari (Mullins, 2005), zato je pomembno vedeti,
kako razli¢ne generacije ohranjati zadovoljne na delovnem mestu. Danes je na trgu dela
prevladujoca generacija Y, ki velja za nezvesto, nemotivirano in egocentri¢no, vendar so to
le stereotipi, ki so se izoblikovali na podlagi njihove neprestane Zelje po iskanju novih
izzivov. Zadovoljstvo na delovnem mestu jim pomeni zelo veliko.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil prougiti vpliv zadovoljstva pri delu na proaktivno
vedenje pripadnikov generacije Y in z empiri¢no (kvalitativno in kvantitativno) raziskavo
preveriti razmerje med omenjenima konstruktoma. Najprej sem proucila obstojeco literaturo
za opredelitev posameznih konstruktov in na podlagi preteklih raziskav teoreti¢no proucila
povezave med njimi. V teoreticnem delu magistrskega dela sem ugotovila, da dosedanje
raziskave kazejo, da zadovoljstvo pri delu pomembno vpliva ne le na posameznika in njegov
odnos do dela, temve¢ tudi na poslovanje celotne organizacije. Zadovoljstvo pri delu se tudi
razlikuje med vsemi tremi generacijami, ki so trenutno prisotne na trgu dela. Pomemben
vpliv na zadovoljstvo pri delu ima proaktivnost, proaktivnost pa pozitivno vpliva na
uspesnost organizacije in na boljSo karierno uspesnost posameznikov. Pripadniki generacije
Y si vedno zelijo biti Se bolj proaktivni, s proaktivnostjo pa visajo svoje inovativno vedenje.
Sodobne organizacije vidijo proaktivnost kot enega izmed kljuénih dejavnikov za njihov
obstoj. Samoiniciativno preoblikovanje dela je spreminjanje dela na naéin, da je to delo bolj
usklajeno z interesi, vrednotami in sposobnostmi zaposlenih. Sestavljen je iz treh dimenzij,
in sicer nalog, miselnega zaznavanja in odnosov. Samoiniciativno preoblikovanje dela
pozitivno vpliva na boljSo uspeSnost podjetja ter vi§jo motiviranost in angaziranost
zaposlenih. Z moZnostjo samoiniciativnega preoblikovanja dela zaposleni bolje obvladujejo
delovne zahteve in izboljSajo svoje dobro pocutje. Za generacijo Y je samoiniciativho
preoblikovanje dela ena izmed bistvenih znacilnosti dela, s samoiniciativnim
preoblikovanjem dela pa pridobijo tudi delodajalci, saj so zaposleni bolj produktivni in
angazirani.
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V empiri¢énem delu sem s pomocjo intervjujev in ankete raziskovala vpliv zadovoljstva pri
delu na proaktivno vedenje pripadnikov generacije Y in raziskovala vpliv samoiniciativnega
preoblikovanja dela na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem.
Dodatno sem raziskovala tudi vpliv posamezne dimenzije samoiniciativnega preoblikovanja
dela na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem. Med empiri¢no
raziskavo sem preverjala postavljene hipoteze. Z raziskavo sem lahko potrdila pozitiven
vpliv zadovoljstva pri delu na proaktivno vedenje. Rezultati kvantitativne raziskave so
namre¢ pokazali, da je vi§ja stopnja zadovoljstva pri delu pozitivno povezana s proaktivnim
vedenjem. Rezultati kvalitativne raziskave pa so pokazali, da so pomembni dejavniki
zadovoljstva pri delu moznost samostojnega in raznolikega dela, stalnost zaposlitve, placa,
koli¢ina dela in pohvale. Na proaktivno vedenje pa po mnenju intervjuvancev vplivajo tudi
osebnostne lastnosti. Eden izmed glavnih zaviralcev proaktivnega vedenja pri pripadnikih
generacije 'Y je, po rezultatin kvalitativne raziskave, pomanjkanje casa oziroma
preobremenjen delovni urnik.

Vpliva moderatorja samoiniciativnega preoblikovanja dela na razmerje med zadovoljstvom
pri delu in proaktivnim vedenjem v prou¢evanem modelu s kvantitativno raziskavo nisem
mogla potrditi. Z nadaljnjo analizo moderacije posameznih dimenzij samoiniciativnega
preoblikovanja dela na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem
ugotavljam, da pogojno moderira prouc¢evano razmerje samo dimenzija samoiniciativno
preoblikovanje odnosov. Na podlagi rezultatov kvalitativne raziskave pa lahko sklepam, da
samoiniciativno preoblikovanje dela pozitivno vpliva na oba konstrukta.

Generacija Y pocasi zavzema prevladujo¢ polozaj na trgu dela. To je generacija, ki ve, kaj
hoce, ve, kaj jo motivira, in si vedno Zeli novih izzivov. Pripadniki generacije Y bodo iskali
nove priloznosti drugje, ¢e bodo na trenutnem delovnem mestu nemotivirani in
nezadovoljni. Posledi¢no sta pomembna zavedanje in aktivnost vodstva, da ustvarjajo
delovne pogoje, ki spodbujajo pripadnike generacije Y k ¢im vecji vpetosti v organizacijo,
ki jih motivirajo in so jim v izziv, hkrati pa jim omogocijo dolo¢eno mero samostojnosti.
Tako bo med zaposlenimi doseZena vi§ja stopnja zadovoljstva, hkrati pa bodo tudi bolj
proaktivni in samoiniciativni.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni,

moje ime je Petra Krasovec in sem studentka magistrskega studija na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani, kjer v sklopu magistrskega dela raziskujem vpliv zadovoljstva pri delu na
proaktivno vedenje pripadnikov generacije Y (1981-1996).

Vljudno vas vabim, da odgovorite na zastavljena vprasanja. Vprasanja v anketi se nanasajo
na vase lastne zaznave, mnenja in obcutke. Ni pravilnih ali napac¢nih odgovorov. Anketa je
anonimna, z odgovori bom ravnala v skladu z usmeritvami Evropske komisije za etiko v
raziskovanju. V nadaljnji analizi bom uporabila zgolj zbirne odgovore. Za anketo potrebujete
okrog 5 minut.

V tem vprasalniku uporabljeni izrazi, ki se nanasajo na osebe in so zapisani v moski
slovnicni obliki, so uporabljeni kot nevtralni za Zenski in moski spol. Za vas ¢as in
sodelovanje se vam ze vnaprej zahvaljujem.

Petra Krasovec
Q1 - Spol:

o Moski.
o Zenski.

Q2 — Letnica rojstva:|

IF (1) Q2 <="1996’ and Q2 >= 1981’
Q3 - Dosezena stopnja izobrazbe:

Osnovna Sola ali man;.

Poklicna Sola.

Stiriletna srednja $ola.

Visja Sola.

Visoka Sola — prva stopnja.

Univerzitetna izobrazba ali bolonjska druga stopnja (bolonjski magisterij).
Znanstveni magisterij ali doktorat.

0O O O O O O O

IF (2) Q2 <="1996" and Q2 >="1981"
Q4 — Vrsta zaposlitve:

o Zaposlitev za nedolocen cas.
o Zaposlitev za doloCen Cas.
o Zaposlitev za polovicni delovni Cas.



Podjemna pogodba.
Avtorska pogodba.
Samozaposlen.
Studentsko delo.

O O O O

IF (3) Q2 <=1996" and Q2 >="1981"
Q5 — Zaposlitev:

o Polni delovni ¢as.

o Skrajian delovni ¢as (vstavite %) |

IF (4) Q2 <="1996" and Q2 >="1981"

Q6 — Koliko let delovnih izkusenj imate? |

IF (5) Q2 <="1996 and Q2 >="1981"
Q7 — Navedite dejavnost vasega podjetja v skladu s SKD 2008.

A Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo.

B Rudarstvo.

C Predelovalne dejavnosti.

D Oskrba z elektricno energijo, plinom in paro.

E Oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje okolja.
F Gradbenistvo.

G Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil.

H Promet in skladiscenje.

I Gostinstvo.

J Informacijske in komunikacijske dejavnosti.

K Financne in zavarovalniske dejavnosti.

L Poslovanje z nepremi¢ninami.

M Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti.

N Druge raznovrstne poslovne dejavnosti.

O Dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne varnosti.
P lzobrazevanje.

Q Zdravstvo in socialno varstvo.

R Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti.

S Druge dejavnosti.

T Dejavnost gospodinjstev z zaposlenim hisnim osebjem, proizvodnja za lastno rabo.
U Dejavnost eksteritorialnih organizacij in teles.

IF (6) Q2 <= 1996’ and Q2 >= "1981’

Q8 - Poklic, ki ga 0prav|jate|

IF (7) Q2 <="1996’ and Q2 >="1981"



Q9 - V Kkateri sektor spada vasa organizacija?

o Javni sektor.
o Zasebni sektor.

IF (8) Q2 <="1996" and Q2 >="1981"
Q10 — Kaksna je vasa pozicija dela?

Vrhnji management.

Srednji management.

Nizji management.

Strokovna dela.
Administrativna dela.
Izvajalska dela.

Drugo: | |

o 0O 0O O O O O

IF (9) Q2 <="1996’ and Q2 >="1981"

Q11 - Kako dolgo ste Ze v trenutni sluzbi? (Npr. 3,5 leta) |

IF (10) Q2 <= 1996’ and Q2 >= 1981’

Q12 - Kako dolgo Ze delate s svojim trenutnim nadrejenim? (Npr. 2 let) [ ]
IF (11) Q2 <= 1996’ and Q2 >= 1981’

Q13 - Koliko ur na teden obi¢ajno namenite sluzbi?

o Manj kot 40 ur na teden.
o 40 ur na teden.
o Ve¢ kot 40 ur na teden.

IF (12) Q2 <="1996’ and Q2 >="1981"
Q14 — Naslednji sklop se nanasa na zadovoljstvo pri delu.

Spodaj so trditve, ki se nanasajo na vaso sedanjo sluzbo. Vsako trditev natan¢no
preberite in se odlo¢ite, kako zadovoljni ste glede posameznega vidika vasega dela, ki
ga opisuje trditev.

Vsako trditev oznacite z:

- zelo zadovoljen (sem zelo zadovoljen s tem vidikom svoje sluzbe),

- zadovoljen (sem zadovoljen s tem vidikom svoje sluzbe),

- niti niti (se ne morem odlog¢iti, ali sem s tem vidikom svoje sluzbe zadovoljen ali ne)
— nezadovoljen (sem nezadovoljen s tem vidikom svoje sluzbe),

- zelo nezadovoljen (sem zelo nezadovoljen s tem vidikom svoje sluzbe).



Prosim, odgovorite na vsako trditev.

IF (13) Q2 <="1996’ and Q2 >="1981"

Q15 - V svoji sedanji sluzbi obéutim (naslednje stopnje zadovoljstva) ...

1. da sem lahko ves ¢as
zaposlen.

2. da imam moznost
samostojnega dela.

3. da imam moZnost
obc¢asno opravljati
razli¢ne delovne
naloge.

4. da imam ustrezno
veljavo v SirSem
okolju.

5. ob nacinu, kako moj
nadrejeni ravnas
svojimi zaposlenimi.

6. da je moj nadrejeni
sposoben sprejemati
odlocitve.

7. da imam moZnost
opravljati naloge, ki
Niso v nasprotju z
mojo vestjo.

8. da mi sluzba nudi
stalno zaposlitev.

9. da imam moZnost
pomagati sodelavcem
pri njihovem delu.

10. da imam moZnost
dati navodila, kaj naj
naredijo.

11. da imam moZnost
delati tisto, pri ¢emer
izkoristim svoje
sposobnosti.

12. ob nadinu izvajanja

politik podjetja.

Zelo
nezadovoljen

Nezadovoljen

Niti-
niti

Zadovoljen

Zelo
zadovoljen



13. ob visini placila in
koli¢ini dela.

14. ob moznosti
napredovanja v tej

sluzbi.

15. da imam moznost
svobodno presojati.

16. da imam moZnost
preizkusiti svoje lastne
metode pri opravljanju
dela.

17. z delovnimi pogoji.

18. ob medsebojnem
razumevanju
sodelavcev.

19. ob pohvalah za
dobro opravljeno delo.

20. ob obc¢utku

izpopolnjenosti pri
delu.

IF (14) Q2 <="1996" and Q2 >="1981"
Q16 — Naslednji sklop vprasanj se nanasa na proaktivnost pri delu.

Ocenite, v koliksni meri se strinjate s trditvami, ki se nanasajo na proaktivnost pri delu.
(1 - sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam)

IF (15) Q2 <="1996" and Q2 >="1981"

Q17 -V preteklem mesecu sem ...

uvedel boljSe nacine za opravljanje
svojih delovnih nalog.

dobil ideje, kako izboljsati na¢in
opravljanja svojih delovnih nalog.

generiral kreativne ideje.



IF (17) Q2 <= ’1996° and Q2 >= "1981’

Q18 -V nadaljevanju sledi 19 trditev, vezanih na samoiniciativno preoblikovanje dela.
Pri vsaki trditvi oznacite, kako pogosto se na tak na¢in poé¢utite pri delu, Ki ga trenutno
opravljate.

0 — nikoli.

1 — skoraj nikoli.
2 — redko.

3 — véasih.

4 — pogosto.

5 — zelo pogosto.
6 — vedno.

1. Uvajam nove nacine za
izboljSanje svojega dela.

2. Spreminjam obseg ali vrste
nalog, ki jih opravljam.

3. Uvajam nove naloge, ki po
mojem mnenju bolj ustrezajo
mojim spretnostim ali interesom.

4. Odlo¢im se, da pri delu vzamem
dodatne naloge.

5. Prednost dajem nalogam, Ki bolj
ustrezajo mojim spretnostim ali
interesom.

6. Trudim se, da bi bolje spoznal
ljudi pri delu.

7. Rad se udelezim druzabnih
dogodkov v okviru podjetja.

8. Z veseljem organiziram posebne
dogodke na delovnem mestu (npr.
praznovanje rojstnega dneva ipd.).

9. Rad mentoriram oz. svetujem
novo zaposlenim (uradno ali
neuradno).

10. Vzpostavljam prijateljstva s
sodelavci, ki imajo podobne
spretnosti ali interese.



11. Razmisljam o tem, kako sluzba
vpliva na moje Zivljenjsko
poslanstvo.

12. Zavedam se pomena, ki ga ima
moje delo na uspeh organizacije.

13. Zavedam se pomena, ki ga ima
moje delo na Sirso skupnost.

14. RazmiSljam o tem, kako moje
delo pozitivno vpliva na moje
Zivljenje.

15. Razmisljam o vlogi, ki jo ima
moje delo na moje splosno dobro
pocutje.

16. Spreminjam nacin opravljanja
svojega dela, da v njem bolj uZivam.

17. Spreminjam tiste manjse
postopke pri delu, za katere
ocenjujem, da niso ucinkoviti.

18. UdeleZujem se dogodkov,
namenjenih mreZenju, da
vzpostavim ve¢ odnosov.

19. Predstavim se sodelavcem,
kupcem ali strankam, ki jih $e
nisem spoznal.



Priloga 2: Vprasanja intervjuja

Kaksna je vasa trenutna pozicija dela?

Kaj vam na splo$no predstavlja zadovoljstvo pri delu?

Katere vidike dela bi spremenili, da bi bili bolj zadovoljni pri delu?

Kaj vam je pri delu pomembno?

Ce bi vam podjetje ponudilo denarno nagrado ali nagrado, ki ni placa, bi vlagali dodaten
trud v svoje delo?

Ali bi rekli, da ste samoiniciativni?

Kako pogosto vpeljujete spremembe v delovno okolje oziroma ste proaktivni?

Kateri dejavnik je po vasem mnenju tisti, ki vas je spodbudil, da se vedete proaktivno?
Se vam zdi, da prispevate k spremembam v podjetju?

10 Ce bi bili pri delu nezadovoljni, ali bi se $e vedno potrudili biti proaktivni?

11. Kako pogosto uporabljate samoiniciativno preoblikovanje dela?

12.Kaks$ne so po vaSem mnenju pozitivne in negativne posledice samoiniciativnega
preoblikovanja dela?

ok~ e
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Priloga 3: Dejavnosti podjetij anketirancev
Dejavnosti podjetij anketirancev so:

— predelovalne dejavnosti,

— oskrba z elektricno energijo, plinom in paro,

— gradbenistvo,

— trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil,
— promet in skladiS¢enje,

— gostinstvo,

— informacijske in komunikacijske dejavnosti,

— financ¢ne in zavarovalniske dejavnosti,

— poslovanje z nepremic¢ninami,

— strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti,

— druge raznovrstne poslovne dejavnosti,

— dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne varnosti,
— izobrazevanje,

— zdravstvo in socialno varstvo,

— kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti,

— druge dejavnosti.



Priloga 4: Seznam poklicev anketirancev

Administrativni referent, administrator, aktuar, asistent, asistentka na raziskovalnem
inStitutu, business development, CGI, davcni svetovalec, developer, diplomirana medicinska
sestra, direktor, direktor marketinga, ekonomist, ekspert tehnologije izdelkov, farmacevt,
finan¢ni analitik, finance in raCunovodstvo, glavni vzdrzevalec, helpdesk, techsupport,
interni nadzornik v igralniStvu, inZenir kakovosti, kadrovski partner za podporo sodelavcem,
komercialist, kontrolor v proizvodnji plasti¢nih mas, logopedinja, superpedagoginja, lokalni
asistent, marketing, novinarstvo, podpora strankam, merilni tehnolog, mikrobioloski
specialist, mladi raziskovalec, nabavni referent, natakar, obdelovalka kovin, operativni
vodja, organizator procesov, planer, podsekretar, poslovni sekretar, prodaja, prodajalec,
product marketing manager, produktni vodja, programer, psihoterapevt, psihosocialni
svetovalec, racunovodja, razvijalec programske opreme, razvojnik, risk management,
sistemski inZenir, skladis¢nik, socialna pedagoginja, specialist za digitalni marketing,
specialni pedagog, spremstvo gibalno oviranemu otroku, strezba, strokovni sodelavec na
sodiscu, strokovni sodelavec za produktni razvoj, graficni oblikovalec, strokovni sodelavec
za sklepanje pozavarovanj, svetovalec, svetovalec za leasing, tehniska sodelavka, tehnolog,
tehnolog kontrole kakovosti, tehnolog proizvodnih procesov, tehnolog v farmacevtski
industriji, tekstopisec v oglasevalski agenciji, trgovec, ucitelj, umetnik, upravljanje sistema
distribucije plina — tehnolog, urednica spletnih in tiskanih medijev, UX-oblikovalec, visual
designer, vodja laboratorija, vodja medijskih projektov, vodja operativne prodaje, vodja
podpore proizvodnji, vodja prodaje, vodja projektov, vodja skupine, vojak, vzgojitelj,
zdravnik, zobna asistentka.
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Priloga 5: Porazdelitev ¢asa zaposlitve v trenutni sluzbi in porazdelitev ¢asa dela s
trenutnim nadrejenim

Slika 1. Histogram porazdelitve ¢asa zaposlitve anketirancev v trenutni sluzbi
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Slika 2: Histogram porazdelitve ¢asa anketirancev s trenutnim nadrejenim
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Priloga 6: Rezultati regresijske analize z moderacijskim vplivom posamezne
dimenzije samoiniciativnega preoblikovanja dela

Tabela 1: Rezultati regresijske analize samoiniciativnega preoblikovanja nalog kot
moderatorja na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim vedenjem

Model B Stand. napaka t p
(Konstanta) 1,4092 1,7537 0,804 0,4230
Samoiniciativno 0,3869 0,3846 1,006 0,3170
preoblikovanje nalog
Zadovoljstvo pri delu —0,1955 0,4540 -0,431 0,6680

Interakcija: samoiniciativno
preoblikovanje nalog * 0,0450 0,0961 0,468 0,6410
zadovoljstvo pri delu

Vir: lastno delo.

Tabela 2: Rezultati regresijske analize samoiniciativnega preoblikovanja miselnega
zaznavanja kot moderatorja na razmerje med zadovoljstvom pri delu in proaktivnim

vedenjem

Model B Stand. napaka t p
(Konstanta) 0,9929 3,1800 0,312 0,7550
Samoiniciativno
preoblikovanje miselnega 0,2850 0,6029 0,473 0,6370
zaznavanja
Zadovoljstvo pri delu 0,2360 0,8156 0,289 0,7730
Interakcija: samoiniciativno
preoblikovanje miselnega N N
zaznavanja * zadovoljstvo 0,0021 0,1512 0,014 0,9830
pri delu

Vir: lastno delo.
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