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1. UvOD

1.1. PROBLEMATIKA

Podraje informacijskih tehnologij je v primerjavi z o$itai panogami v gospodarstvu
relativno mlado in v fazi razvoja. Kljub veliki plititeti panoge in njenemu hitremu razvoju
so pokilici, povezani z informacijskimi tehnologijgma veji del prebivalstva Se vedno zaviti
v tartico skrivnosti, saj si veliko ljudi ne predstavipojma informacijskih tehnologij in

vsebine, z njimi povezanih poklicev.

TaksSno stanje je zaznati tudi v podjetjih, kjerzeg da delodajalci in zaposleni na pagjto
informacijskih tehnologij tezko najdejo skupni jezi

Pri pregledovanju zaposlitvenih oglasov in brargliankov s podrdja informacijskih
tehnologij bi lahko sklepal, da je na trgu zaznaiiko povpraSevanje po zaposlenih, ki so
usposobljeni za delo na podjo informacijskih tehnologij, kar napeljuje na nlisda so
poklici na tem podrgu cenjeni, dobro pkani ter zaposlenim omogajo uveljavitev,
osebnostno rast in dolgaa razvoj v podjetju. Odgovorni v podjetjih zatgjp, da je tezko
pridobiti ustrezno usposobljen kader, zato najdijwlagali veliko sredstev in napora, ko ga
enkrat pridobijo.

Kljub temu sem na podlagi razgovorov z zaposlemmipodrdju informacijskih tehnologij
opazil, da le-ti ne dajejo vtisa pretiranega zadistx@, na kar opozarjajo tudi nekatere
raziskave (Gartner Group, 200%)e povzamem ugotovitve raziskave, je pri obravnavani
skupini zaposlenih opaziti izjemno nizko pripadnostljetju, nepripravljenost za sodelovanje
z ostalimi zaposlenimi, nidmo potrebo po spoznavanju novega, zabavi, dosepihemu
priznanju ter zelo razihe stopnje formalne izobrazbe. Za to skupino za&pdslje znailen
visok odstotek zaposlenih moskega spola, relatinizka povpréna starost ter teZzave z
avtoriteto nadrejenih.

Na prvi pogled tako med podjetji in zaposlenimipmalra:ju informacijskih tehnologij vlada
neravnovesje, katerega vzrok je verjetno potretsi@ti v medsebojnem nerazumevanju
delodajalcev in zaposlenih.

Da bi lahko razumeli zaposlene na paglnanformacijskih tehnologij, jih je potrebno nagr
opredeliti. V&ina lastnosti zaposlenih na podjw informacijskih tehnologij, opredeljenih v
prejSnjem odstavku, spominja na lastnosti delavzeanja, kot jih opredeljujeta avtorja
Dalmie in Harrigan (Dalmie, Harrigan, 1991, str.9%-Delavci znanja naj bi se nasploh
razlikovali od drugih delavcev po tem, da jih zaaile visoko specializirano znanje in Zelja
po olkfudovanju s strani sodelavcev. Sodelovanje s sodefav skupinskem delu jih ne



interesira, saj se smatrajo za elito, prezirajooieto in navadno oporekajo hierafhi
strukturi v podjetjih, ki jih zaposlujejo.

V literaturi zasledimo, da zaposleni v poklicih lkijih lahko opredelili kot delavce znanja, ne
iS¢ejo priznanja in potrditve svojega dela primarnabliki finan¢nih nagrad, temvev drugih
oblikah nagrajevanja (White in MacKenzie, 2003, 2828—-234).

Na podlagi navedenega bi lahko sklepali, da dedupej zaposlene na podjw informacijskih
tehnologij enaki motivacijski dejavniki in dejavmilpripadnosti podjetju kot na SirSo
populacijo delavcev znanja. Vendar pa je pri Sidpulaciji delavcev znanja vsaj na prvi
pogled opaziti viSjo raven zadovoljstva in pripasiin@odjetju kot pri zaposlenih na podno
informacijskih tehnologij.

Je zato morda prehitro sklepati, da za zaposlemodarju informacijskih tehnologij veljajo
specifeni motivacijski vzvodi, ki jih vodje v podjetjih nprepoznajo, vendar bi jih morali
upostevati, v kolikor Zelijo ustvariti visoko ravemotiviranosti in pripadnosti pri zaposlenih
na podrgju informacijskih tehnologij?

Da bi dobili odgovor na to vprasSanje, sem se @tjlda predim dejavnike, ki vplivajo na
raven motivacije in pripadnosti pri zaposlenih wacju informacijskih tehnologij.

1.2. NAMEN IN CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Namen magistrskega dela je osvetliti razmerje mgdddjalci in zaposlenimi na podja
informacijskih tehnologij v Sloveniji ter na podiagpoznanj oblikovati smernice, ki bodo
lahko sluzile kot opora delodajalcem, da v podjetjizpostavijo sistem motiviranja in
nagrajevanja zaposlenih na pafjroinformacijskih tehnologij, ki bo ¢ginkoviteje motiviral
ciijno skupino zaposlenih in tako prispeval k dviguoduktivnosti, zadovoljstva in
pripadnosti pri zaposlenih na podjoinformacijskih tehnologij.

Zaradi tega sem si pri izdelavi magistrskega datdawil cilj opredeliti zaposlene na podto
informacijskih tehnologij v Sloveniji ter njihovenaiilnosti. Nadalje sta cilja magistrskega
dela analizirati teoreine prispevke s podém dejavnikov motivacije in pripadnosti ter
izvedba kvalitativne raziskave dejavnikov motivacijn pripadnosti pri zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij v Sloveniji. Kami cilj magistrskega dela je na osnovi
zbranih ugotovitev oblikovati smernice, ki bodo atijalcem v oporo in jih usmerjale pri
dvigovanju ravni motivacije in pripadnosti te ca#jiskupine zaposlenih.



1.3. METODE DELA

Pri pregevanju literature sem uporabljal predvsem metodalizn vsebine, primerjave
teorettnin ugotovitev ter kriine presoje zakljgkov. Ob tem sem uporabljal strokovno
literaturo uveljavljenih domah in tujih avtorjev, raziskave, razprave in ré&alivire, kot so
¢lanki, por@ila raziskav, internetne strani ipd.

V empiricnem delu sem izvedel kvalitativno raziskavo dejkowmi motivacije in pripadnosti
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij, pricemer sem se posluzeval metode
poglobljenega individualnega intervjuja.

Pri oblikovanju zakljdkov sem se posluzeval zlasti metode primerjavénieze ugotovitev.

1.4. ZASNOVA MAGISTRSKEGA DELA

V prvem poglavju je predstavljen uvod v obravnavagroblematiko ter namen in cilji
magistrskega dela.

V drugem poglavju predstavljam trg dela in njegonielezence na podfjo informacijskih
tehnologij s poudarkom na pomenu znanja in opredeleaposlenih na podé
informacijskih tehnologij, pricemer se posluzujem zlasti standardne klasifikgogklicev,
tujih virov ter izsledkov raziskav, opravljenih n@opulacijah zaposlenih na podme
informacijskih tehnologij v Sloveniji in po svetu.

V tretiem poglavju sledi predstavitev vsebinskih procesnih motivacijskih teorij s
poudarkom na tistih teorijah, ki po mojem mnenjyepa pomemben vpogled v vedenja
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij.

V cetrtem poglavju opiSem pojem pripadnosti zaposleémiejavnike, ki vplivajo na raven
pripadnosti.

V petem poglavju predstavim &r& namen, cilje, metodologijo, potek in rezultktalitativhe
raziskave dejavnikov motivacije in pripadnosti zslpaih na podr@u informacijskih
tehnologij.

Sesto poglavje je namenjeno oblikovanju smernidwig ravni motivacije in pripadnosti pri
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij v Sloveniji, ki uposta tako teoretina
spoznanja s podém motiviranja in pripadnosti zaposlenih kot tudognanja, do katerih sem
priSel na podlagi rezultatov opravljene kvalitaBwaziskave.



V sedmem poglavju povzamem bistvene ugotovitve, kdterin sem priSel pri pisanju
magistrskega dela in podam sklepne misli.

Osmo in deveto poglavje sta namenjena navedbarargtiiterature in virov.

2. ZAPOSLENI NA PODROCJU INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJ

2.1. ODPREDELITEV ZAPOSLENIH NA PODRO CJU
INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJ

Opredeliti zaposlenega na po¢jto informacijskih tehnologij se lahko izkaze za aeio
nalogo. Veliko Stevilo poklicev, ki se o razlikujejo po vsebini, potrebnemu znanju in
veginah, bi lahko opredelili kot poklice na podjo informacijskih tehnologij. Vendar pri
opredeljevanju ne povzta tezav zgolj vsebina poklicev, tendvieidi njihova razprSenost po
dejavnostih. V dobi tako imenovane »nove« ekonogmigktino ni dejavnosti, v kateri ne bi
bile prisotne informacijske tehnologije, saj jirsldimo v vseh sektorjih gospodarstva, javni
upravi, neprofitnih organizacijah, Solstvu ipd. ¥eh teh dejavnostih so poskauh prisotni
tudi zaposleni na podéu informacijskih tehnologij, ki razvijajo, uvajajovzdrzujejo in
dopolnjujejo sisteme, ki temeljijo na informacijskiehnologijah. Tezava nastopi, ko Zelimo
postaviti mejo med poklici na podija informacijskih tehnologij in ostalimi poklici. &iko
Stevilo poklicev zahteva takSen ali driga stik z informacijskimi tehnologijami. Opredeliti
vse poklice, pri opravljanju katerih zaposleni pjénv stik npr. z reunalnikom, bi pomenilo
opredeliti izredno Sirok nabor poklicev, ki pa bl baradi svoje velikosti in raznolikosti
nepregleden in poslegtio neuporaben.

AmeriSko zdruzenje za informacijske tehnologije, nadaljevanju ITAA [nformation
Technology Association of America), definira zaposlenega na pagwoinformacijskih
tehnologij kot usposobljenega delavca, ki opratigte funkcije povezane z informacijskimi
tehnologijami, ki bi jih lahko opredelili kot préevanje, razvoj, uvajanje, podpora ali
upravljanje raunalnisko podprtih informacijskih sistemov, Se [mge na podrgu
programskih aplikacij in strojne ¢analniSke opreme (Building better Information
Technology Skills and Careers, 2005).

Ameriski center za prihajaje tehnologije, v nadaljevanju NWCENdrthwest Center for
Emerging Technologies), opredeljuje shemo sedmih skupin pekli na podrgu
informacijskih tehnologij, ki so izrazito telimo usmerjeni. Skupine so oblikovane na podlagi
reprezentativnih nazivov posameznih poklicev, kisspodobni glede na potrebne teima
vegine, potrebno znanje in sposobnosti. Znotraj vssikgpine so oblikovane Stiri ravni
poklicev. Visja raven zahteva bolj poglobljeno imseznejSe znanje s podjainformacijskih
tehnologij ter znanja s povezanih patifokot so npr. poslovna znanja. Opredelitev skupin



tehnitnih poklicev na podgu informacijskih tehnologij in opredelitev ravnalatevnosti
znotraj posamezne skupine sluzi kot okvir za odredetehninih poklicev na pod@u
informacijskih tehnologij (Skill Standards for Infaation Technology, 1999, str. 34—-42).

Tabela 1: Tehini poklici na podroéju informacijskih tehnologij po klasifikaciji NWCET

Raven/ Tehni¢na Telekomunikacije Baze podatkov | Programiranje Splete Digitalni Sistemi na
skupina podpora tehnologije mediji nivoju podjetja
(ERP)

Naértovalec / - Nadrtovalec TK - Natrtovalec - Natrtovalec - Natrtovalec | - Producent. - Natovalec
Specialist omrezij; baz znanja; strukture internetnih aplikacij za
Nacrtovanje IT - Specialist za - Specialist za aplikacij; struktur. podporo
proizvodov in postavitev pozarnih varnost IS. - Programer poslovanja;
sistemov na zidov. specialist. - Specialist za
podlagi e-poslovanje.
poglobljenega
znanja s
podrasja
informacijskih
tehnologij.
Razvojni - InZenir za - InZenir omreZzij; - Razvijalec baz | - Programski - Razvijalec - Razvijalec - Razvijalec
inzenir tehniéno - Telekomunikacijski podatkov; inZenir; spletnih spletnih in sistemov za
Razvijanje oz. | podporo. inZenir; - Analitik BP; - Razvijalec aplikacij. multi- podporo
prilagajanje IT - Telekomunikacijski - Varnostni aplikacij. medijskih poslovanja;
proizvodov na analitik; analitik. vsebin. - Analitik.
podlagi - Varnostni analitik.
razvitih
nasrtov.
Tehnik - Specialist za - Administrator WAN | -Administrator - Programer. - Spletni - Programer | - Upravljalec
Nalaganje, tehnino omrezij; baze podatkov. administrator | spletnih podatkovnih
administracija, | podporo. - Administrator strani; sistemov.
testiranje in internetnih omrezij. - Programer
vzdrzevanje IT animacij;
proizvodov in -
sistemov. Oblikovalec

spletnih

strani;

- Grafieni

oblikovalec.
Operater / - tehnik za - Vzdrzevalec - VnaSalec - Programski
Vzdrzevalec vzdrZevanje omrezja. podatkov. tehnik;
Poma PC-jev; - Tehnik za
uporabnikom - Podpora testiranje
in skrb za uporabnikom. aplikacij.
delovanje za
delovanje IT-
ja.
Vir: Skill Standards for Information Technology, @hMillennium Edition. Bellevue

Bellevue Comunity College, Northwest Center for Egmeg Technologies, 1999. Str. 34.

Poklic, ki se nahaja na vi§ji ravni v tabeli, zalsteve® tehntnega znanja s podfa
informacijskih tehnologij in v& poznavanja ostalih podfij ki jih podpirajo informacijske
tehnologije. Zaposleni na viSjih ravneh sodalmo tudi bolje nagrajevani kot tisti na nizjih
ravneh (Skill Standards for Information Technolo§999, str. 34—42).

Seveda pa niso vsi poklici povezani z informaciyskiehnologijami tehriine narave. Spodnja
tabela prikazuje poklice, povezane z informacijskiehnologijami, ki niso primarno tehimo



usmerjeni. NetehnoloSki poklici so Se bolj raznoklot tisti, ki so primarno usmerjeni v
tehnologijo. Zato v tabeli avtorji navajajo primgweklicev na posamezni ravni in podajajo
opis del in nalog po ravneh in poklicih.

Tabela 2: Netehnoloski poklici, povezani z informgemi tehnologijami.
Raven Opis del in nalog Primeri poklicev
Vodstvene funkcije na | Vodenje zaposlenih na podjo CIlO, projektni vodja,
podraju informacijskih | informacijskih tehnologij. HR menedzer, ipd.
tehnologij
Zagotavljanje storitev, | Podpora tehg&nim poklicem, Specialisti za
povezanih z komuniciranje, prodaja, marketing, | marketing, prodajni
informacijskimi Solanja, organizacija dela ipd. inZenirji ipd.
tehnologijami
Uporabniki Uporaba informacijskih sistemov in | Grafi¢ni oblikovalci,
informacijskih tehnologij programske opreme pri opravljanju | borzni posredniki,
svojega dela, ki naj bi bilo bartni delavci ipd.
»0omoga&eno s strani informacijskih
tehnologij.«

Vir: Skill Standards for Information Technology, @hMillennium Edition. Bellevue :
Bellevue Comunity College, Northwest Center for Egmeg Technologies, 1999. Str. 42.

2.1.1. Opredelitev zaposlenih na pod®ju informacijskih tehnologij v Sloveniji

Spremembe na trgu delovne sile so narekovale potb I&éenem obravnavanju in
evidentiranju strokovne izobrazbe kot kategofjedobljene po zakljgenem izobrazevanju,
ter poklica, kot kategorije podfm oz. sfere dela, v katerega se raZaj& po vsebini in
zahtevnosti podobna dela. Klasifikacijsko orodje eadentiranje nazivov poklicne oz.
strokovne izobrazbe v Sloveniji je Sifrant poklicogiroma strokovne izobrazbe Zavoda
Republike Slovenije za zaposlovanje. Namen orogljklasifikacija nazivov pridobljenih po
uspedno zaklgenem izobraZzevanju v sistemu javnega izobraZevéldjmd k Sifrantu
poklicne oziroma strokovne izobrazbe, 2005).

Klasifikacijsko orodje za razvéanje dela v poklice je Standardna klasifikacijalmak, ki jo

je vlada RS uveljavila na podlagi Uredbe o uvedbiuporabi standardne Kklasifikacije
poklicev, objavljene v Uradnem listu RS 28/97 (Uvo&ifrantu poklicne oziroma strokovne
izobrazbe, 2005).

Skupaj omenjeni orodji omogata razvr&anje dveh raztinih lastnosti delovne sile, to je
vsebine dela in nalog ter ustrezno izobrazbo kgbppa uspesno opravljanje dela.



Standardna klasifikacija poklicev nam do neke mereog@a definirati zaposlene na
podraiju informacijskih tehnologij. Pri tem je potrebnonovno poudariti, da lahko obseg in
vsebina del in nalog, ki jih zaposleni opravlja pddiccenim poklicnim nazivom, med
delodajalci bistveno variira.

Opomba je pomembna, da bralca Standardna klasjakaecklicev ne zavede v razmisljanje,
da poklici, ki po Standardni klasifikaciji poklicene vsebujejo del na podya informacijskih
sistemov, programiranja ipd., niso povezani, lahkali bistveno, z informacijskimi
tehnologijami.

Tudi tovrstne poklice bi bilo smiselno upoStevati prewtevanju zaposlenih na podjo
informacijskih tehnologij, vendar se pojavi probkftka opredeljevanja meje »zadostne
uporabe informacijskih tehnologij,« da se poklidika opredeli kot poklic na podiu
informacijskih tehnologij. S tem povezana problekearzajemanja podatkov je evidentna.

Standardna klasifikacija poklicev opredeljuje ndsje poklice, neposredno povezane z
racunalniskimi storitvami, izgradnjo in vzdrzevanjeniarmacijskih sistemov ipd.

Tabela 3: Poklici, neposredno povezani z inforns&ami tehnologijami, po Standardni
klasifikaciji poklicev RS

GLAVNA PODSKUPINA | PODROCNA VSEBINA DEL PRIMERI
SKUPINA SKUPINA in ENOTA POKLICEV
GLAVNA PODSKUPINA 12 PODRQZNA SKUPINA Nacrtovanje, usmerjanje in MenedzZer /
SKUPINA 1 Direktorji / 1236 usklajevanje réunalniskih storitev menedZerka za
Zakonodajalci, | direktorice, MenedZerji /menedZerke za | druzbe, ki ima deset ali ¥re ratunalniske
visoki uradniki, | menedZerji / ratunalniSke storitve v druzbi| zaposlenih oseb. Dela se opravljajo v storitve v druZbi.
menedZerji. menedZerke druzb. skladu z navodili direktorjev in s

posvetovanjem z menedZerji drugih
enot druzbe.

GLAVNA PODSKUPINA 21 PODRQ’NA SKUPINA 213 | Raziskovanje, natovanje, razvijanje,| InZenir / inzenirka
SKUPINA 2 Strokovnjaki / Informatiki / informat&arke izboljSevanje informacijskih razvoja
Strokovnjaki / strokovnjakinje in racunalnikarji / sistemov, programske opreme in komunikacij;
strokovnjakinje. | fizikalnih, ratunalniarke. zamisli v zvezi s tem. Razvijanje
kemijskih, natel in operativnih metod ter Sistemski inZenir /
matematinih, oblikovanje slovarjev podatkov, sistemska
tehnino-tehnolo$kih sistemov vodenja baz podatkov z inZenirka;
ved. namenom zagotovitve celovitosti in
varnosti podatkov. Programer
razvijalec /
ENOTA PODR@NE Raziskovanije, izboljSevanje ali razvgj programerka
SKUPINE 2130 racunalnidkih zamisli in operativnih | razvijalka
Analitiki / analiticarke in metod ter svetovanje ali sodelovanjg programov;
snhovalci / snovalke pri njihovi praktini uporabi. Pisanje,
informacijskih sistemov. testiranje in vzdrZzevanje Skrbnik / skrbnica

racunalniskih programov z namenom podatkovnih baz;
zadovoljevanja potreb njihovih
uporabnikov. Skrbnik / skrbnica
racunalniskin
sistemov;

Svetovalec /
svetovalka.




GLAVNA

PODSKUPINA 31

PODRQZNA SKUPINA 312

Zagotavljanje poms uporabnikom

SKUPINA 3 Tehniki / tehnice Tehniki / tehnice za mikroradunalnikov in standardnih
Tehniki / tehninih strok. ratunalniSko podporo ipd; programskih paketov. Nadzorovanje
tehnice in drugi in upravljanje raunalnikov in
strokovni racunalnidkih perifernih naprav ter
sodelavci / izvajanje oZjih programerskih del,
druge strokovne| povezanih s postavitvijo naprav in
sodelavke. vzdrZzevanjem raunalniske strojne in

ENOTA PODR@NE
SKUPINE 3121
Tehniki / tehnice za
ratunalniSko podporo.

ENOTA PODRGNE
SKUPINE 3122
Ratunalniski operater;ji /
ratunalniSke operaterke.

programske opreme.

Vstavljanje novih raunalniskih
programov v posameznectmalnike
in upravljanje sistemske
konfiguracije. Vstavljanje novih
perifernih enot in ohranjanje ter
posodabljanje obstajén programov z
izvajanjem manjSih sprememb in
prilagajanj pod vodstvom
informatikov in r&unalniarjev.

Upravljanje in nadzorovanje perifern
racunalnisSke opreme, ki se uporabljg

Vzdrzevalec /
vzdrzevalka
programov;

Tehnik / tehnica za|
sistemsko opremo;

Tehnik / tehnica za
poma
uporabnikom;

e
Ratunalniski

za zapisovanje, shranjevanje, prenog operater /
in predelavo digitalnih podatkov in za operaterka;
prikazovanje izhodnih simbolov, kot
socrke, Stevilke ali grafi na zaslonu,
papirju ali filmu.

ENOTA PODRGNE Kontrolor /
SKUPINE 3123 Aktivacija industrijskih robotov, kontrolorka
Kontrolorji / kontrolorke njihovo programiranje in robotov;

robotov. reprogramiranje. Nadzor njihovih
operacij, osnovno vzdrZevanje in

izvajanje manjSih prilagoditev.

Tehnik / tehnica
robotov.

Vir: Uredba o spremembabh in dopolnitvah uredbe edbvin uporabi standardne klasifikacije
poklicev. Uradni list RS 16/2000.

Dela zaposlenih v pod¢ai skupini 1236 na pod#u poslovanja podjetij obajno vkljutujejo
(Uredba o spremembah in dopolnitvah uredbe o uvedibiporabi standardne klasifikacije
poklicev, 2000):

- n&rtovanje, usmerjanje in usklajevanj€éuaalniskih storitev druzbe;

- usmerjanje izbire, namestitve, uporabe in vzdrZgvaraunalniSke strojne in
programske opreme ter zagotavljanjéuralniskih storitev;

- nartovanje politike rdunalniskih obdelav podatkov in razvoj novih resSitewokviru
druzbe;

- kontroliranje stroSkov in zagotavljanjéinkovite uporabe virov;

- dolocanje in usmerjanje operativnih in administrativpdstopkov;

- nartovanje in usmerjanje vsakodnevnih dejavnosti;

- nadzor izbire, usposabljanje zaposlenih oseb horg delovne &inkovitosti;

- zastopanje enote pri poslovanju z drugimi enotammtlge in z zunanjimi partnerji;

- opravljanje podobnih del;

- nadzor drugih delavcev.



Dela zaposlenih v podtai skupini 213 ohiajno vkljuCujejo (Uredba o spremembah in
dopolnitvah uredbe o uvedbi in uporabi standardasifikacije poklicev, 2000):

- raziskovanje ng&l in operativnih réunalniskih metod ter tanalniskih sistemov za
procesiranje in prenos informacij,amovanje, oblikovanje in produkcijo;

- razvoj in vzdrzevanje programske opreme, strukturbaz podatkov, algoritmov,
umetne inteligence in robotike;

- oblikovanje slovarjev podatkov in sistemov za vgdebaz podatkov z namenom
zagotovitve celovitosti in varnosti podatkov;

- prispevanje k razvoju in spremljanje tetmega razvoja faunalnikov, perifernih enot,
racunalniskih metod in programske opreme, njihovirepotalov in omejitev;

- analiziranje potreb tanalniSkih uporabnikov z namenom datge konfiguracij
strojne in programske opreme ter priprave analizskov;

- izdelavo programskih specifikacij, tekinih porail in navodil, ki dol@ajo delovanje
in vzdrzevanje konfiguracij strojne in programskeeme;

- oblikovanje, pisanje, vzdrzevanje in posodabljgmegramske opreme, ki nadzoruje
celotno funkcioniranje kanalnika ter povezuje strojno in programsko opremo;

- oblikovanje in opremljanje komunikacijskih mrez meazlicnimi racunalniskimi
instalacijami;

- razvijanje metod in opreme, vkfno s programskimi jeziki za pisanje,
dokumentiranje in vzdrzevanje cumalniSke programske opreme; pripravo
znanstvenih razprav in patig

- prekevanje namembnosti programa, njegove zmogljivosst in virov vhodnih
podatkov, kontroliranje programa;

- pripravljanje podrobnih lognih shem in algoritmov za potek dela, oblikovanje
zaporedja korakov za vnaSanje podatkov in procespehnacij;

- pisanje in izdelavo podrobne dokumentacijedunalniSkih programih;

- vzdrzevanje raunalniskih programov, aplikacij in njihove dokumacije, azuriranje
sprememb glede na posebnost dotoka, odtoka infgrimadonfiguracije strojne
opreme;

- opravljanje podobnih del in

- nadzor drugih delavcev.

Dela zaposlenih v podtai skupini 312 ohiajno vkljuCujejo (Uredba o spremembah in
dopolnitvah uredbe o uvedbi in uporabi standardasifikacije poklicev, 2000):

- poma uporabnikom mikror&unalnikov in standardne strojne opreme pri namesit
V primeru tezav,

- vstavljanje novih réunalnisSkih programov v posamezercuaalnik in upravljanje
sistemskih konfiguracij;

- vstavljanje novih perifernih enot in izdelava pbtmén parametrskih prilagoditev v
operacijskih sistemih in diskovnih enotah;



- vstavljanje, ohranjanje in posodabljanje¢uaalniskih programov z izvajanjem
manjSih sprememb in prilagoditev na njih, pod vedst ra&unalniskih strokovnjakov;

- vzdrzevanje in posodabljanje dokumentacij @ralniskih programih in namestitvah;

- uporabo znanj o ralih in praksi na podfu programiranja in r&nanja pri
ugotavljanju in razreSevanju problemov, ki nastajagd delom;

- upravljanje in nadzorovanje perifernecuaalniSke opreme, ki se uporablja za
zapisovanje, shranjevanje, prenos in predelavdadingh podatkov in za prikazovanje
¢rk, Stevilk ali grafikonov na zaslonu, papirju limu, kot to zelijo uporabniki;

- organiziranje ré&unalniskih poslov, katere so podrobno opredelilonapniki, ob
zagotovitvi pravéasne, varne indankovite izdelave;

- ustavljanje ustreznih magnetnih trakov in diskovpzadelavo ali zapis podatkov v
strojno-brani obliki in vodenje knjiznice diskov frakov;

- vodenje dnevnika o tanalniskih opravilih;

- izvajanje pomoznih opravil glede na redne postopke;

- uporabo znanja o gfalih in delovanju réunalnikov in periferne opreme pri
ugotavljanju in reSevanju problemov, ki so naspali uporabi ter izvajanju manjsih
popravil in prilagoditev;

- programiranje ali reprogramiranje industrijskih otdv za doldene funkcije v obsegu
njihove dane zmogljivosti;

- aktiviranje industrijskih robotov;

- zagotavljanje takojSnjih prilagoditev robotskegahan@zma;

- opravljanje podobnih del;

- nadzor drugih delavcev.

Namen navajanja zgornjih klasifikacij poklicev ieldki jin le-ti zajemajo, ni v podajanju
najnatakinejSega opisa delovnih mest na p@franformacijskih tehnologij, saj smo za to ze
ugotovili, da je zaradi vpletenosti informacijskiehnologij v delovne procese sodobnih
podjetij prakttno nemog®e natatno opredeliti, kje poteka meja med zaposlenimi na
podraju informacijskih tehnologij in ostalimi zaposleninZgornji opisi poklicev in njihove
vsebine so tako namenjeni orisu pagigo ki ga predstavljajo poklici na podja
informacijskih tehnologij ter seznanjanju bralca abSirnostjo in okvirno vsebino
obravnavanega podija dela.

10



2.2. ZNACILNOSTI TRGA DELA NA PODRO CJU INFORMACIJSKIH
TEHNOLOGI]

Trg dela na podigu informacijskih tehnologij spada med najbolj negledne trge dela.
Razlog za to je potrebno iskati v dejstvu, da imfacijske tehnologije postajajo oziroma so Ze
postale nepogresljiv del poslovanja v Stevilnihgpaarskih panogah.

Glede na podatke ameriSkega Zdruzenja za inforstectghnologije (ITAA) je bilo v ZDA v
letu 2001 razmerje med zaposlenimi na pogranformacijskih tehnologij, ki so delovali v
podjetjih, katerih glavna dejavnost se je nana8alanformacijske tehnologij, in zaposlenimi
na podr@ju informacijskih tehnologij v podjetjih, katerinlayna dejavnost ni bila direktno
povezana z informacijskimi tehnologijami, ena paset. Ta podatek kaze na dejstvo, da so
informacijske tehnologije postale nepogresljiv gigvilnih gospodarskih panog, kaze pa tudi
na problematiko zasledovanja gibanja ponudbe inp@®evanja po delavcih na pogo
informacijskih tehnologij (Building better Informah Technology Skills and Careers, 2005).

Glede na nepreglednost trga delovne sile na gpdiaformacijskih tehnologij se poraja
vprasanje ali je omenjeni trg v neravnovesju. Alhko trdimo, da obstaja pomanjkanje
strokovnjakov na podtgu informacijskih tehnologij?

Na zastavljeno vpraSanje je tezko dati enéenaodgovor. Razlog za to je potrebno iskati v
veliki raznovrstnosti zaposlitev na podp informacijskih tehnologij, ki zahtevajo zelo
razlicne vesine in znanja. Nadalje je potrebno razloge iskatiezavnosti opredeljevanja
poklicev na podrgju informacijskih tehnologij, saj je v sodobni dhizetina delovnih mest
vsaj do neke mere povezana z uporabo informacifekihologij, zato je teZzko dalti mejo,

na podlagi katere bi opredelili ddenega zaposlenega kot delavca na pijdro
informacijskih tehnologij (kar smo Ze nakazali ej8nji taki tega poglavja). Nenazadnje je
tezavnost podajanja argumentiranega odgovora purepripisati tudi pomanjkanju
zanesljivih podatkov (Building better Informatioedhnology Skills and Careers, 2005).

Za nataginejSi odgovor glede neravnovesja na trgu delovieelsibilo smiselno vsaj delno
segmentirati trg dela kot pa gledati nanj kot ael@&egmentacijo bi lahko opravili npr. na
podlagi geografskih dejavnikov, saj je potreba gdodni sili na podrdju informacijskih
tehnologij skoncentrirana v mestih in industrijslgredi§ih, manj pa je povprasSevanja po
tovrstni delovni sili na podeZzelju ipd.

Se posebno bi na tem mestu izpostavil smiselnagheetacije ponudbe delovne sile na

podraju informacijskih tehnologij glede na izobrazbo,tnebno znanje in véie, ki jih
posedujejo zaposleni na podjwinformacijskih tehnologij.
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V Sloveniji najdemo na seznamu deficitarnih poklic& letu 2004 po nazivih poklicne in
strokovne izobrazbe, ki ga objavlja Ministrstvodedo, druzino in socialne zadeve, po nazivu
srednje, viSje in visoke izobrazbe naslednje peklieeposredno povezane z informacijskimi
tehnologijami (Seznam deficitarnih poklicev v 12004 po nazivih poklicne in strokovne
izobrazbe, 2005):

- inzenir / inZenirka réunalnistva,

- diplomirani inzenir / diplomirana inZenirkacanalniStva,

- diplomirani inzenir / diplomirana inzenirkadg@nalniStva in informatike;

- univerzitetni diplomirani inzenir / univerzitetngtbmirana inzenirka @nalnistva in
informatike;

- profesor / profesorica &analnistva;

- profesor / profesorica matematike iguaalniStva.

Na navedenem seznamu deficitarnih poklicev tako ligok direktno povezani z

informacijskimi tehnologijami, zavzemajo kar 6 o@ Tavedenih deficitarnih poklicev.
Zanimivo je, da med nazivi nizje izobrazbe ni pok&l, ki bi bili neposredno povezani z
informacijskimi tehnologijami.

Ze to nas napeljuje na misel, da povprasevanje gdavdih na podrgu informacijskih
tehnologij ni enako za vse segmente zaposleningkégdov to tematiko nam nudi raziskava
trga dela na podigu informacijskih tehnologij, ki so jo izvedli v pigetju Moje Delo, d.o.o.

Slika 1: Struktura povpraSevanj podjetij po zapasiena podroju informacijskih tehnologij,
po poklicih.

45%
40% - 399
35%
30% - 28%
2596 | 24%
20% A
15% -
10% - 7%
5% 2%
0% : | —
Prodaja / Programer Vodja projektov  Oblikovanje Drugo
prodajni
inzenir
Poklici na podro ¢ju informacijskih tehnologij

Vir: Raziskava IT trga dela. Tehmi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ria:
Moje Delo d.o.o., maj 2005, str. 14.
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Da bi lazje opredelili povprasevanje po delovni, ski posredno vpliva na pripadnost
zaposlenih podjetiem, moramo najprej sSpoznati ¢itmasti trga dela na podéu
informacijskih tehnologij in opredeliti zaposlena t@m podrgju.

2.3. DELAVCI NA PODROCJU INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJ -
DELAVCI ZNANJA

Kot sem Ze nakazal v uvodu, imajo zaposleni nagqainformacijskih tehnologij, sodepo
navedbah raziskav, podobne &h#osti kot delavci znanja. VpraSanje, ki se pgmwia tem
mestu je, ali lahko zaposlene na pdaglioinformacijskih tehnologij opredelimo kot delavce
znanja. Da se ne bi prenaglili z opredelitvijonajprej poglejmo opredelitev delavcev znanja.

V literaturi zasledimo wedefinicij delavcev znanja.

Kelloway (2000, str. 5) v eni od definicij opredgé strokovnjake in visoko usposobljene
zaposlene s poklici, povezanimi z informacijskontgogijo oziroma visoko tehnologijo, kot
delavce znanja. Vendar se pri tem porodi dvom,as&pr delavce znanja opredeljuje kot
visoko izobrazene, kar pa, glede na rezultatedraibliraziskav, za podjetja ni nujen pogoj za
zaposlitev na podegu informacijskih tehnologij.

Odgovor na vpraSanje ali gre pri zaposlenih na q@garinformacijskih tehnologij kljub
razlicni stopnjam formalne izobrazbe za delavce znan@dennajdemo pri drugih avtorjih.
Vu (2003, str. 5) z opredelitvijo treh skupin palv, ki po njegovem mnenju spadajo v okvir
delavcev znanja, tako slednje opredeli kot:

- strokovnjake, za katere so Zilae visoke stopnje izobrazbe in dohodkov,

- menedzerje, za katere so ih@e visje stopnje izobrazbe in visji dohodkovnzrad

- ter tehnéne poklice, za katere so zilai nizji dohodki od predhodnih skupin ter razie
stopnje izobrazbe.

Visoka formalna izobrazba po navedbah avtorjev takodloiujo¢ dejavnik za opredelitev
zaposlenega kot delavca znanja.

Glede na razéne stopnje formalne izobrazbe, ki so jo dosegliozdmi na podrgu
informacijskih tehnologij v Sloveniji, se je potrmed vpraSati, ali ti zaposleni posedujejo
»redke specifine vesine, ki jih je tezko pridobiti in so obajno visoko nagrajevane.«

Glede na povpraSevanje po strokovnjakih s pgdrmformacijskih tehnologij, ki je razvidno
s seznama deficitarnih poklicev v letu 2004 po vihzpoklicne in strokovne izobrazbe, po
nazivu srednje, viSje in visoke izobrazbe, nepamvedpovezane z informacijskimi
tehnologijami (Seznam deficitarnih poklicev v 12004 po nazivih poklicne in strokovne
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izobrazbe, 2005), lahko sklepamo, da ti zaposlesegdujejo tako neko formalno izobrazbo
kot tudi redke specifne vesine, ki jih iXejo podjetja in jih na podlagi tega lahko opredelim
kot delavce znanja.

Vec¢ pomislekov bi lahko imeli pri tistih zaposlenih padr@ju informacijskih tehnologij, ki
ne posedujejo formalne izobrazbe s pdgroinformacijskih tehnologij, saj na seznamu
deficitarnih poklicev ni potreb po delavcih na pagu informacijskih tehnologij, ki
posedujejo nizje stopnje izobrazbe.

Pri razmiSljanju nam lahko pomagajo izsledki raaisk Freemana in Aspraya (The Supply of
information Technology Workers, 2005), ki navajaida so delodajalci na podija
informacijskih tehnologij zelo skeghi glede tistih zaposlenih, ki imajo kratkotrajnela/ne
izkusnje.

Delodajalci naj bi bolj cenili delovne izkusSnjepnakticen prikaz sposobnosti kot pa formalno
stopnjo izobrazbe. To omogd tudi zaposlenim brez formalne izobrazbe ali snfdno
izobrazbo na drugih podfih, da se na podlagi praktiih izkuSenj in pridobljenih znanj
zaposlijo na podrgu informacijskih tehnologij.

Tako po navedbah Freemana in Aspraya (The Suppigfofmation Technology Workers,
2005) v ZDA, leta 2002, wekot polovica zaposlenih na podjo informacijskih tehnologij ni
imela formalne izobrazbe s podijoneposredno povezanih z informacijskimi tehnojagi,
znanja in vedina pa naj bi si pridobili na delovhem mestu. Tékuko tudi za tiste zaposlene
na podrgju informacijskih tehnologij, ki nimajo formalneabrazbe, posedujejo pa spemif
znanja s pod®a informacijskih tehnologij, ki so jih pridobili Zlelom na tem podigu,
opredelimo kot delavce znanja.

Do podobnih ugotovitev so prisli tudi raziskovagbei ameriSkem Zdruzenju za informacijske
tehnologije, ki navajajo, da ¥ma visoko izobrazenih nima formalne izobrazbe drpga,
direktno povezanega z informacijskimi tehnologijanpr. ra&unalnistva, temweso pridobili
diplomo na drugih podtgih ter se skozi delovne izkuSnje ali dodatna izdlevanja
usposobili za delo na podia informacijskih tehnologij (Building better Inforation
Technology Skills and Careers, 2005).

Sode po raziskavi, ki jo je izvedlo podjetje Moje Dedoo. o. (Raziskava IT trga dela, 2005,

str. 15), je podobno strukturo zaposlenih na pgdrmformacijskih tehnologij po podigh
pridobljene izobrazbe, najti tudi v Sloveniji.
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Slika 2: Struktura zaposlenih na pogtoinformacijskih tehnologij po podégh pridobljene
izobrazbe.
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N Ekonomija | 219%
= 1 | |
-5 Elektronika in komunikacije | 17%
] |
o A
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Vir: Raziskava IT trga dela. Tehmi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ria:
Moje Delo d.o.o., maj 2005, str. 15.

Vidimo, da ima kar 21 odstotkov zaposlenih na p&dranformacijskih tehnologij, ki jih je
zajela raziskava, pridobljeno izobrazbo s po@raekonomije, 16% pa z drugih podijp ki
niso tehnino usmerjena. Razlog lahk@&mno v veliki raznolikosti delovnih mest na pogjto
informacijskih tehnologij, saj za dalena delovna mesta, npr. v prodaji in vodenju projek
podjetja i€ejo druzboslovno izobrazbo s pfanim tehninim znanjem.

Raznolikost podrdj, s katerih so zaposleni na podjw informacijskih tehnologij v Sloveniji
pridobili svojo izobrazbo, nam nakazuje, da formaalizobrazba s podég, neposredno
povezanimi z informacijskimi tehnologijami, ni pggaa zaposlitev na podtu
informacijskih tehnologij. Prav tako nam porazamlitdosezenih stopenj izobrazbe med
sodeluj@imi v raziskavi kaze, da visoka stopnja izobrazibeagoj za zaposlitev.

Slika 3: 1zobrazbena struktura zaposlenih na pfdroformacijskih tehnologij v Sloveniji
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Vir: Raziskava IT trga dela. Tehmi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ria:
Moje Delo d.o.o., maj 2005, str. 16.
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Na podlagi te raziskave lahko vidimo izobrazbenmkitiro po stopnjah izobrazbe med
zaposlenimi na pod&u informacijskih tehnologij v Sloveniji. Izstopafgedvsem V. in VII.
stopnja izobrazbe.

Vidimo lahko, da podjetja po svetu in v Slovenip podr@ju informacijskih tehnologij
zaposlujejo zelo razine profile ljudi tako po podigih izobrazbe kot tudi po stopnjah le-te.
Ocitno je, da zaposleni lahko pridobijo potrebna zaatudi mimo formalnega sistema
izobrazevanja, zato je potrebno pridobiti vpogledaine in vrste izobrazevanj na podjo
informacijskih tehnologij in opredeliti njihov pomeprednosti in slabosti.

2.3.1. Pomen in vsebina izobrazevanj zaposlenih naodroéju informacijskih
tehnologij

Stevilni avtorji soglasajo, da je znanje postajoddi dejavnik razvoja in glavni produkcijski
faktor v sodobnem gospodarstvu. Znanje in inovdmjeéo omogaili podjetjem prezivetje ter
postali glavni dejavnik rasti in razvoja v dobi gidizacije poslovanja (David, Foray, 2002,
str. 1-22).

Obdobje nove ekonomije je zaznamovano z izredmorhiistvarjanjem novih znanj, njihovo
akumulacijo ter izredno hitrim zastarevanjem le-t€a hitrost razvoja in zastarevanja znan;
postavlja podjetja pred svojevrsten izziv, kako rzatd korak z razvojem in ustvariti
konkurergno prednost pred tekmeci (David, Foray, 2002,1st2).

VpraSanje torej ni, ali znanja ustvarjajo konkuirem prednost na trgu, temvéatera so ta
znanja. Medtem ko neko osnovno znanje s pgdranformacijskih tehnologij postaja
samoumevno za zaposlene na pogrinformacijskih tehnologij, pa podjetja vedno psteje
iS¢ejo pri svojih zaposlenih znanja z ¢vepodraij. Tako je za zaposlene na podro
informacijskih tehnologij vedno pomembnejSe posedge znanja s podé) menedzmenta,
timskega dela, poslovanja podjetja ipd. Dodatnangnao zazelena tem boljim viSje v
organizacijski strukturi podjetja se nahaja zapudléenkins et. al, 2001, str. 17-18).

Znanje s podr§ja medosebnih odnosov je za zaposlene na ppdiaformacijskih tehnologij
zelo pomembno, saj morajo pri svojem delu pogostie®vati z ostalimi. Delodajalci na
podraju informacijskih tehnologij zatrjujejo, da so komkacijske in druge »mehke«
vegine vsaj tako pomembne kot tetimdo znanje zaposlenih na podro informacijskih
tehnologij (The Supply of information Technology Wers, 2005).

Zaposleni na podegu informacijskih tehnologij morajo poleg temeljreegnanj s podiga

informacijskih tehnologij posedovati sposobnost eva®ja kompleksnih problemov,
ucinkovito komunicirati z ostalimi zaposlenimi, uspesSdelovati v timih ter imeti Siroko
znanje s podija delovanja podjetja. Se najbolj so te zahteveZeme pri vodstvenih

16



delovnih mestih. NajboljSi i dokazovanja »dodatnih« znanj in sposobnosti elovthe
izkusnje, ki jih ima zaposleni (Building better émmation Technology Skills and Careers,
2005).

Navedeno nam nakazuje, da se trend integracijennafcijskih tehnologij v poslovne procese
podjetij nadaljuje. Zaposleni na podpe informacijskih tehnologij bodo, v kolikor bodo
zeleli ohraniti korak z napredkom, prisiljeni vigiga izobrazevanje na ostalih podj,
zlasti na podrgu timskega dela, poslovnih znanja ipd.

Poglavitna znélnost informacijskih tehnologij je njihov neprestaazvoj in spremembe. Ta
zn&ilnost mano vpliva tako na zaposlene, ki delajo na peogranformacijskih tehnologij,
kot tudi na podjetja.

Primer enega od vodilnih podjetij v panogi informpsiah tehnologij, podjetja Hewlett—
Packard, kaze na hitrost sprememb in njihov vpavposlovanje podijetja. Njihova prodajna
sluzba por¢a, da proizvod, ki so ga trgu predstavili v t&m letu, prinese ¥ao dodane
vrednosti ze v prvem letu po predstavitvi, v drudetn pa dodana vrednost Ze dno upade.
Dve tretjini prihodkov od prodaje proizvodov v pefjii Hewlett-Packard naj bi prinesli
izdelki, ki so bili na trg poslani v obdobju krajgend dveh let. Tovrstna dinamika je 2iaa
za veliko podijetij, ki delujejo v panogi informasijh tehnologij. Trg in konkuremi boj med
ponudniki zahteva od podjetij, da neprestano ragvijn nadgrajujejo tehnologijo ter nove
proizvode in storitve, ki temeljijo na teh tehnajag. Te hitre spremembe zahtevajo veliko
prilagodljivost in neprestanocanje zaposlenih na podja informacijskih tehnologij¢e se
zelijo izogniti tveganju, da postanejo za podjatiekoristni (The Supply of information
Technology Workers, 2005).

V podijetjih, katerih osnovna dejavnost ne spadpathaje informacijskih tehnologij, vendar
informacijske tehnologije predstavljajo vitalni dgbslovne infrastrukture, se zaposleni na
podraiju informacijskih tehnologij morda res ne spopadajaako hitrimi tehnoloSkimi
spremembami, vendar so kljub temu pod stalnim gkotin prilagajanja vedno novim
poslovnim modelom, Siritvam, zdruzitvam ipd.

2.3.3. Vrste in zndilnosti izobrazevanj na podradju informacijskih tehnologij

V grobem bi lahko razdelili izobrazevanja na paglranformacijskih tehnologij na formalna,
to so izobrazevanja, ki jih izvajajo fakultete waok univerz, in neformalna, kamor spadajo
prakticna usposabljanja, razhia certificiranja ipd.

17



Vsaka vrsta izobrazevanj ima svoje prednosti ibagdé (Trygstad, 2003):

Usposabljanje IT novincev z zakéjeno formalno izobrazbo.
o Prednosti: Sire znanje, ki se kasneje lahko izkaze kotskoo. V z&etku nizji
stroski dela. LaZzje sprejemanje organizacijskeukalt
o Slabosti Vegja verjetnost, da bo novinec po usposabljanju Z@ppedjetje,
usposabljanje je lahko dolgotrajno in zahteva (pli&e) angaziranje ostalih
zaposlenih.

Zaposlovanje izkuSenih IT strokovnjakov.
o Prednosti. Potrebujejo manj uvajanja v delo. Doprinos noxitanj v podjetje.
Hiter pricetek dela.
o Slabosti Visoki stroski plé. Sprejemanje organizacijske kulture in sodelovanje
z ostalimi zaposlenimi se lahko izkaze za problémat

Usposabljanje zaposlenih, ki nimajo izobrazbe sqgal IT.

o Prednosti ManjSa verjetnost, da bodo po usposabljanju Zdpysodietje.
Razumevanje in sprejemanje organizacijske kultp@slanstva in hierarhije.
BoljSe sodelovanje z ostalimi zaposlenimi.

o Slabostt Usposabljanje je dolgotrajno. Visoki stroski usgbljanja.

Uporaba zunanjih virov (outsourcing).
o Prednosti BoljSi nadzor nad stroski IT funkcij. Razbremenitlastnih IT
strokovnjakov, ki se lahko usmerijo na razvoj, ipd.
o0 Slabostt Izguba nadzora. Odvisnost od zunanijih izvajalcev.

Za katero od navedenih moznosti se bo podijetjecdd|ge zelo odvisno od razpoloZzljivosti
potencialnih kandidatov v okolju podjetja, moznosta izobrazevanje zaposlenih v
neposrednem okolju, akumulacije lastnega znanjanaZnosti za prehod na outsourcing
storitev, povezanih z informacijskimi tehnologijaniiri slednjem je potrebno opozoriti na
primernost poslovnih procesov podijetja za vpeljautsourcinga, saj s tem podjetje izgublja
nadzor nad informatiko v podjetju, p@ge moznost zlorab, zmanjSuje vpliv na razvoj igd.
kolikor so poslovni procesi podjetja bistveno vazaa uporabo specifine informacijske
tehnologije, poslovne skrivnosti v posameznih delibcesa dela, vezanih na informacijske
tehnologije ipd., je za podjetje bolje, da obdrzizbo informatike pod svojim okriljem ter
poskrbi za zaposlovanje izkuSenih strokovnjakomonincev, ki se bodo¢asoma usposobili
za delo na zahtevnih, spe¢ifih sistemih. V kolikor gre v podijetju pri uporabformacijskih
tehnologij zgolj za podporno funkcijo, temele na standardiziranih aplikacijah in
tehnologijah, lahko podijetje razmiSlja o predajformatike v outsourcing, z namenom
zmanjSanja stroskov ter osredi#oja na tiste procese dela, ki so &ljuza ustvarjanje
dodane vrednosti v podjetju.
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2.3.4. Investiranje v znanje na podréju informacijskih tehnologij

Vlaganje v izobraZzevanje je potrebno gledati tudi¢eh potencialnega investitorja. Vsako
izobrazevanje zaposlenega s strani podjetja pnd@stenvesticijo, ki prinaSa doleéene
stroSke. Donos bo investicija prinaSala v obdolpih zakljuitku izobrazevanja, ko bo
zaposleni zaradi novih znanj produktivnejSi (Blaale 2001, str. 165).

Zaposleni lahko powelje svojo produktivnost tudi z usposabljanjem inbmzevanjem na
samem delovnem mestu, tako v obliki izobrazevanjmmiziranega s strani delodajalca kot
tudi v obliki neformalnega, spontanega izobraZzexangtrani sodelavcev ter nadrejenih in ne
zgolj z investiranjem v formalno izobrazevanje, dd navadno odvija zunaj organizacije.
Vendar tudi v primeru, da se zaposleni izobraZzigedelovnem mestu, to izobrazevanje
predstavlja investicijo, saj béas, namenjen izobrazevanju, zaposleni lahko porzil
ustvarjanje dodane vrednosti (Blau et al., 2001 ,13t1).

Za potrebe tega magistrskega dela se mi zdi smoiseladalje opredeliti dve vrsti
izobrazevanj, in sicer splosno izobrazevanje irc$@@o izobraZzevanje zaposlenega. Razlika
med obema vrstama izobrazevan;j je tako za pod{etjéudi za zaposlenega zelo pomembna,
saj sploSna znanja predstavljajo potencialno vredma vé razlicnih podjetij, medtem ko
specifina znanja navadno predstavljajo vrednost skordjukako za podjetje, ki izobraZuje
zaposlenega. Tako na primer znanje na pfdrdujih jezikov, osnovne tainalnisSke
pismenosti ipd. predstavlja enako vrednost z& wetencialninh delodajalcev, znanje
programiranja, npr. spedifie avtomatizirane linije, pa predstavlja vrednoaing za
konkretnega delodajalca.

Pri tem je potrebno opozoriti, da obstaja bistveaalika med speciénimi znanji in
veginami ter specializiranimi znanji in v&Bami. Specializirana znanja, kot je
implementacija ERP sistema, programiranje v progkem jeziku Java ipd., imajo
potencialno vrednost za Sirok krog delodajalcev,dtex® ko interno usposabljanje za
programiranje robota, ki ga je podjetje spé&ci@ razvilo za svoje potrebe, predstavija
potencialno vrednost skoraj izk§mo za to podjetje. (Blau et al., 2001, str. 171).

Znanje na podrgu informacijskih tehnologij, ki ga posedujejo zafeni, navadno ni
specifcno vezano na posamezen proizvod ali storitev, kangma zaposlenim na podtjol
informacijskih tehnologij, da se enostavneje gibljened podjetji v panogi. Ta mobilnost
delovne sile povziga nemalo preglavic podjetjem, ki tezko zadrzijo dobaposlene. Le-ti
imajo navadno mino izrazene preference glede delodajalcev, za &atiezelijo delati. To
postavlja manj uveljavljena podijetja v nezavidfwlozaj, saj so manj atraktivha za delavce.
Se posebej to velja za bolj usposobljene zaposkeenpr. strokovnjake, menedZerje in
prodajne inZenirje na nivoju informacijskih sistampo katerih je tudi najwepovpraSevanja
(The Supply of information Technology Workers, 205
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Povezavo med stopnjo izobrazbe in fluktuacijo zbpok razlaga Neal (1997, str. 64), ki
pojasnjuje, da stopnja fluktuacije zaposlenih upad&obrazevanjem. Bolje izobrazeni
delavci naj bi se bili po njegovem bolj pripravlijemdelezevati izobrazevanj na delovnem
mestu in tako osvojiti e specifénih znanj, kar se kasneje odraza \jem interesu po
sodelovanju tako s strani delodajalca kot s stzapbslenega.

Raziskovalci ugotavljajo, da zaposleni vidijo mogn@obrazevanja na delovnem mestu kot
eno od bonitet in jih posletho podjetja lahko uporabljajo kot sredstvo za ijanje in
zadrzevanje kakovostnih sodelavcev. Raziskovalav piako ugotavljajo, da je moznost
izobrazevanja pogosteje omagna v podjetjih, ki tudi sicer ponujajo svojim zafamim
Stevilne bonitete. Prav tako naj bi bila moznosbiazevanja na delovhem mestu pogostejSa
v podjetjih s podpovptmo stopnjo fluktuacije delovne sile (Frazis et 4698, Lynch et al.,
1998, povzeto po Campione et al., 2002, str. 4-5).

Podjetja, ki ponujajo moznost nadaljnjega izobrahgs, lahko na trgu dela privabijo
sposobnejSe kandidate, ki jih plgejo enako kot podjetja, ki ne ponujajo moznosti
izobrazevanj oziroma jih ponujajo v manjSi meriga prisiljena zaposliti manj sposobne
kandidate, ki so ostali na trgu. To omég@odjetjem, da kompenzirajo stroSke izobrazevanja
s tem, da privabijo sposobnejSe kandidate. Obramavstroskov izobrazevanja zaposlenih
kot stroSek privabljanja in zadrzevanja kvalitetdelovne sile je konsistentna tudi s
sodobnimi trendi na trgu delovne sile, ki jih zaznge vse nizja stopnja pripadnosti.

Slika 4: N&ini dodatnega izobrazevanja zaposlenih na pgdronformacijskih tehnologij

Nagini dodatnega izobrazevanja zaposlenih na podro  ¢ju
IT
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IzobraZevanje v
tujini
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Studij literature
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Certificiranje °

9%

Seminarji
28%

Vir: Raziskava IT trga dela. Telimi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ia:
Moje Delo d.o.o0., maj 2005, str. 16.
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Slika 4 nam prikazuje strukturo finov dodatnega izobrazevanja, ki se jih zaposleni n
podraiju informacijskih tehnologij posluzujejo za dop@wanje svojega znanja. Poudariti je
potrebno, da gre v tem primeru za izobrazevanjeerikastroske krijejo zaposleni sami, zato
ne presen®&, da je najpogostejSa oblika izobrazevanja v ilastji Studij domge in tuje
vrsto znanj, navadno dostopnih v literaturi nameng&Semu krogu bralcev, lahko sklepamo,
da gre za splosna, Siroko uporabna znanja, zato feeke mere razumljivo, da krijejo stroske
tovrstnega izobrazevanja zaposleni sami.

2.4. SPECIFICNE LASTNOSTI ZAPOSLENIH NA PODRO CJU
INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJ

Zaposleni na podigu informacijskih tehnologij naj bi imeli speatfie lastnosti, zrd@ne za
to skupino zaposlenih. Poznavanje teh lastnosti wmamog@a boljSi vpogled v procese
motivacije in izgradnje pripadnosti pri obravnavaskupini zaposlenih ter omogo
razumevanje dejavnikov, ki na ta proces vplivaja.tBim podrgju je bilo v svetu opravljenih
Ze veliko raziskav, v zadnjeasu pa so se jim pridruzile Se raziskave, opragljered
zaposlenimi na podiu informacijskih tehnologij v Sloveniji.

2.4.1. Raziskave na podr§u dejavnikov motivacije in pripadnosti pri zaposlenih
na podro¢ju informacijskih tehnologij v svetu

Cougar (1988, str. 36—41) je opravil raziskavo rastemskimi analitiki in programeriji ter
opredelil naslednje glavne motivacijske dejavnikenphovem delu:

- vsebina dela;

- platain bonitete;

- priznanje sodelavcev in nadrejenih;
- priloZnosti za dosezke;

- moznosti za napredovanje;

- vecji obseg odgovornosti.

Kot manj pomembne pa so udelezenci raziskave liviaslednje dejavnike:
- varnost zaposlitve;
- delovni pogoji;

- organizacijski predpisi;
- medosebni odnosi.
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Smith, McLean in Tanner (1993, str. 103-120) soraziskavi dejavnikov motivacije pri
delu, ki so jo izvedli med strokovnjaki za izgraginpformacijskih sistemov, kot glavne
dejavnike motivacije pri delu opredelili:

- delo, ki predstavlja izziv;
- raznolikost dela in
- avtonomijo pri delu.

Raziskava, ki so jo opravili na Ilinois Instiute ®&chnology (Trygstad, 2003) je opredelila
naslednje dejavnike, ki demotivacijsko vplivajo steokovnjake na podtgu informacijskih
tehnologij:

- izkljucitev iz procesa odl@nja;

- prekomeren nadzor;

- osredotdenje nadrejenih na izvajanje dela namesto na dogeggjev;
- nekvalificirana mnenja nadrejenih;

- postavljanje nerazumnih projektnih rokov;

- nezainteresiranost menedzmenta;

- delovni timi brez potrebnih znanj in v&s.

Raziskava se je dotaknila tudi subkulture zapoBle@ podréju informacijskih tehnologij
ter opredelila naslednje ztiknosti njenih pripadnikov (Trygstad, 2003):

- individualizem / predsodki pred delom v skupinah;

- preprianje, da organizacijska pravila in procedure zagjeeljajo;

- potreba po visoko usposobljenih, kompetentnih rjadiie;

- obsedenost s humorjem in igrami;

- ustvarjanje svoje hierarhije znotraj skupine inagranje formalne organizacijske
hierarhije;

- maiizem.

Ce povzamemo ugotovitve navedenih raziskav, lahkdjuamo, da so za zaposlene na
podraju informacijskih tehnologij, ki so jih zajele rakiave, znélni zlasti motivacijski

dejavniki, ki jih lahko zdruzimo v:

- dejavnike, povezane z zZil@mostmi dela (vsebina, izzivi, odgovornost, avtomja ipd.) in
- dejavnike, povezane z nagrajevanjemd@/donitete, napredovanje, pohvale ipd.).

Zaposlene na podtu informacijskih tehnologij, sode po navedenih raziskavah,
demotivirajo zlasti dejavniki, ki jih lahko zdruzow:
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- dejavnike, povezane s procesom @dlga (izkljwitev iz procesa odl@nja, nerazumni
roki, nekvalificirana mnenja in odidve ipd.);

- nezadovoljstvo z delom in odnosom nadrejenih (n&®panje, nezainteresiranost,
prekomeren nadzor ipd.).

Omenjene znalnosti nam lahko sluzijo kot primerjava z ziaostmi zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij v Sloveniji, ki jih apdeljujem v naslednji tki tega
poglavja.

2.4.2. Specifine lastnosti zaposlenih na podr§u informacijskih tehnologij v
Sloveniji

Podjetie Moje Delo, d.o.o. je izvedlo raziskavoatrdela na podtgu informacijskih
tehnologij v Sloveniji. Ker je raziskava vzbudil#eres, sem navezal kontakt s podjetjem in
pridobil naslednje podatke o poteku raziskave:

V raziskavi, ki je potekala med 1.4.2005 in 30.020sta bila zajeta 602 udelezenca,
nakljucno izbrana med zaposlenimi na pagjuoinformacijskih tehnologij, ki se nahajajo v
bazi podjetja Moje delo d.o.o. VpraSalniki so blzposlani s ponigo elektronske poste na
elektronske naslove vseh posameznikov, ki so se:

- 1. 4. 2005 nahajali v bazi podatkov podjetja Mogd) d.o.0.;

- so vcasu raziskave opravljali delo v podjetju, zaposhardisi za nedokien ¢as, bodisi
po pogodbi, napotnici, samozaposleni ipd.;

- so podrgje svojega dela opredelili kot delo na pagluanformacijskih tehnologij.

Navajam tiste dele raziskave, ki so pomembni zaatdim magistrskega dela, torej se
navezujejo na dejavnike motivacije in pripadnostpaslenih na podiu informacijskih

tehnologij.

Dejavniki, ki demotivirajo zaposlene na podr@ju informacijskih tehnologij

Raziskava je opredelila naslednje dejavnike, ki arrajo zaposlene na podia
informacijskih tehnologij, pri njihovem delu:

- prenizka pléaa;

- slabo vodstvo;

- monotono delo in pomanjkanje izzivov pri delu;
- nespostljiv odnos s strani nadrejenih;

- lokacija podjetja;

- slabi odnosi s sodelavci.
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Slika 5: Dejavniki, ki demotivirajo zaposlene nadpmju informacijskih tehnologij.

30% 27%

25% - 23%
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drugo slabi odnosis  lokacija nadrejenine  monotono  slabo vodstvo  prenizka

sodelawci podjeta spostujejo delo / placa
mojega dela pomanjkanje
izzivov

Demotivacijski dejavniki na delovnem mestu

Vir: Raziskava IT trga dela. Tehmi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ria:
Moje Delo d.o.o., maj 2005, str. 18.

S slike 5, ki prikazuje tudi strukturo odgovoroveleFencev raziskave, je razvidno, da
zaposlene na podij informacijskih tehnologij pri njihovem delu najlp motijo prenizko
plilo, slabo vodstvo, monotono delo in nespostovanijeovega dela s strani nadrejenih.
Lokacija podjetja, slabi odnosi s sodelavci in drdgjavniki imajo po izsledkih raziskave
man;Si vpliv na motivacijo zaposlenih.

Ce opredelimo skupine dejavnikov, potem lahk&ereo, da so prevladujpdemotivacijski
dejavniki:

- dejavniki, povezani z nagrajevanjem;

- dejavniki, povezani z vodstvom podjetja oziromaregehimi ter

- dejavniki, povezani z vsebino in zfaostmi dela, ki ga opravljajo zaposleni na
podraju informacijskih tehnologij.

Dejavniki, ki vplivajo na raven (ne)zadovoljstva zaoslenih z njihovimi nadrejenimi

Raziskava je nadalje podrobneje opredelila dejagtakega vodstva v¢eh zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij. Zadovoljstvo z vodg, sodé po rezultatih raziskave,
pri zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij izredno nizko, kot tprikazuje
naslednja slika.
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Slika 6: Zadovoljstvo zaposlenih z nadrejenimi

Ni¢ boljSe ali
slabse kot v DA, z vodstvpm
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24% 17%

NE, z vodstvom
nisem
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59%

Vir: Raziskava IT trga dela. Tehmi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ria:
Moje Delo d.o.o., maj 2005, str. 18.

Za taksSno stanje v podjetjih je raziskava opredatiaslednje razloge za nezadovoljstvo
zaposlenih z njihovimi nadrejenimi.

Slika 7: Razlogi za nezadovoljstvo zaposlenih kayimi nadrejenimi

Podcenjujejo oz.
ne cenijo mojega

Nesposobnost
dela delegiranja dela
29% 3006
Spodbujajo
nezdravo
Ne posredujejo tekmovalnost
powatnih informacij 12%
20%

Izvajajo prevelik
pritisk
7%

Vir: Raziskava IT trga dela. Telimi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ia:
Moje Delo d.o.o0., maj 2005, str. 19.
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Dejavniki, ki jih prikazuje slika 7, kazejo na sgeten vodstveni stil nadrejenih, ki ga
zaposleni na pod&u informacijskih tehnologij dojemajo kot ma@tga in je glede na delez
zaposlenih na podéu informacijskin tehnologij, ki niso zadovoljni #delom svojih
nadrejenih, dokaj pogost.

Dejavniki, ki motivirajo zaposlene na podrd&ju informacijskih tehnolodij

Opredelitvi demotivacijskih dejavnikov, ki jih opteljujejo zaposleni na podio
informacijskih tehnologij, je sledila analiza dejkov, ki le-te zaposlene motivirajo pri
njihovem delu. Naslednja slika opredeljuje prefeeerzaposlenih glede nagrad, ki jih
motivirajo za doseganje zastavljenih ciljev.

Slika 8: Preference glede nagrajevanja zaposlemiodr@ju informacijskih tehnologij poleg
oshovne plée
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izobraZevanje

Vrsta nagrade

Vir: Raziskava IT trga dela. Tehmi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ria:
Moje Delo d.o.o0., maj 2005, str. 19.

Zaposleni na podegu informacijskih tehnologij kot najbolj zaZelenagradi, ki jih poleg
osnhovne plée prejmejo za doseganje zastavljenih ciljev, odjej@go denarno nagrado in
placano izobraZzevanje, nizje pa cenijo nagrade, kojasoa pohvala, dopust in druge
nagrade.

Dejavniki, ki vplivajo na raven pripadnosti pri zap oslenih na podr@&ju informacijskih
tehnologi

Po opredelitvi motivacijskih in demotivacijskih depikov se moramo osredétt Se na
raven pripadnosti zaposlenih na pagwanformacijskih tehnologij ter dejavnike, ki ne-to
vplivajo.
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Slika 9: Ali bi odsli delat v drugo podjetje?

NE 0%
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Vir: Raziskava IT trga dela. Telimi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ia:
Moje Delo d.o.o0., maj 2005, str. 20.

Odstotek zaposlenih na podpo informacijskih tehnologij, ki so pripravljeni meenjati
podjetje, je osupljiv, saj znaSa delez zaposldibp pripravljeni oditi v drugo podjetje kar
91%. Eden izmed c@aov, da ugotovimo razloge za tako nizko stopnjgauinosti je
opredelitev dejavnikov, ki negativho vplivajo naipgadnost zaposlenih na podjo
informacijskih tehnologij.

Raziskava je nadalje opredelila sléeledejavnike, ki vplivajo na oditev o zamenjavi
podjetja pri zaposlenih na podjo informacijskih tehnologij.

Slika 10: Dejavniki, ki vplivajo na odtitev zaposlenih na podtu informacijskih tehnologij
za zamenjavo podjetja
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Dejavniki

Vir: Raziskava IT trga dela. Telimi poklici — posebna izdaja revije Moje Delo. Ljj#ia:
Moje Delo d.o.o0., maj 2005, str. 21.
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Vidimo lahko, da zaposleni na podjo informacijskin tehnologij tudi na podfu
pripadnosti opredeljujejo boljSe Pl kot klju¢ni dejavnik pri odlgitvi o zamenjavi
podjetja. Glede na to, da jednea udelezencev raziskave kot najbolj zazelendobiagrad
opredelila prav nagrado v obliki denarja, lahkoepidmo, da je viSje pldo Se bolj
poudarjen dejavnik. Naslednja najpomembnejSa dijasta povezana z z&ilnostmi dela,

ki ga opravljajo zaposleni na podjo informacijskih tehnologij, tj. Zelja po odgovajsem

in zanimivejSem delu. Peti najpomembnejSi dejave&k nanaSa na kakovost vodstva
podjetja.

Raziskava daje pomemben vpogled v spauodfidejavnike, ki vplivajo na raven motivacije in
pripadnosti pri zaposlenih na podp informacijskih tehnologij. Z opredelitvijo teh
dejavnikov zakljgujem opredelitev zaposlenih na pogtoinformacijskih tehnologij in v
naslednjem poglavju penjam z analizo teoréhih prispevkov na podigu motivacije
zaposlenih.

3. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Motivacija je vsekakor povezanackvekovim delom. V bistvu ni aktivnosti, ki ne bild
motivirana. Dodaten zaplet pri p&yanju motivacije zaposlenih pri njihovem delu p&ajo
ugotovitve, da niti ena sangdovekova aktivnost ni nikoli spodbujena samo z eriemve s
Stevilnimi zelo zapletenimi dejavniki, ki so lahkmani ali pa tudi ne. Na podlagi teh
ugotovitev se moramo zavedati, da univerzalne cesoi motivaciji¢clovekovega dela ni
(Mozina et al., 2002).

Saal in Knight (1988, str. 256) opredeljujeta viotimacije kot neravnovesje v posamezniku,
ki ga povzr@i pojav neke potrebe. Posameznik zeli odpravitvadij zmanjSati neravnovesje
in ta zelja da posamezniku energijo za aktivhosioara delovanje. Delovanje posameznika
bo usmerjeno, saj tezi k dékenemu cilju, zadovoljevanju potrebe.

Glede na povratne informacije, ki jih posameznilbigda ob opazovanju rezultatov svoje
aktivnosti, lahko presodi, ali se bliza cilju in @ smiselno ohranjevanje dékenega vedenja.
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Slika 11: Proces motivacije
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Vir: lvancevich in Matteson: Organizational behavémd management™dition, 1999, str.
149.

Kot prikazuje slika 11, zeli posameznik zmanjSatitranjo napetost, ki jo povztajo
nezadovoljene potrebe in Zzelje, z usmerjenimi aksimi, s katerimi dosega cilje
(zadovoljuje potrebe), kar mu prinese zadovoljstvaudi povratno informacijo, na podlagi
katere preoblikuje svoje Zelje. Proces se nepregtanavlja (lvancevic, Matteson, 1999, str.
150).

Ko se posameznik pridruzi neki organizaciji, s $gsmese svoj nabor potreb in gakovan;,

ki se spreminjajo in razvijajo veéss sodelovanja med organizacijo in posameznikonse®b
zadovoljevanja potreb posameznika bo ¢nw vplival ne samo na odnos in trajanje
sodelovanja, temvebo imel zelo méan vpliv na motivacijo in uspesnost posameznika pri
njegovem delu v organizaciji (lvancevic, Mattesb899, str. 162).

V literaturi zasledimo, da zaposleni v poklicih, kkijih lahko opredelili kot delavce znanja,
torej naj bi veljali tudi za zaposlene na paguanformacijskih tehnologij, ne &jo priznanja
in potrditve svojega dela primarno v obliki finsmh nagrad, temve v drugih oblikah
nagrajevanja (White in MacKenzie, 2003, str. 228123

Stevilni avtorji denarju resda ne namenjajo prineavtoge pri motivaciji delavcev znanja,
kamor smo uvrstili tudi zaposlene na pagwoinformacijskih tehnologij. Vendar pa kljub
temu Stevilni primeri iz prakse kazejo, da denardaole ni tako nepomemben. Tako na
primer niso redki primeri, ko programer za nekagtotkov viSjo pléo zamenja delodajalca.
Visoka fluktuacija delovne sile je nasploh ena phjpereih teZzav podietij, ki delujejo na
podraiju informacijskih tehnologij (Gartner Group, 2005).

V nadaljevanju predstavljam pomembnejSe smeri raoijskih teorij, ki bodo pomagale
razumeti obnaSanje zaposlenih na pogranformacijskih tehnologij.

29



3.1. MOTIVACIJSKE TEORIJE

Pregled pristopov k razlagi vedenja zaposlenih bomdel s predstavitvijo vsebinskih
motivacijskih teorij, osnovanih na potrebah posamiez, kamor spada teorija A. Maslowa ter
teorettni prispevki Murraya, Herzberga in McClellanda. dgteel poglavitnih motivacijskih
pristopov, osnovanih na potrebah, bom nadaljeyakdstavitvijo tako imenovanih procesnih
motivacijskih teorij, katerih glavni predstavnikbo georija okrepitve, teorija cilja, teorija
enakosti, teorija p¢akovanj ter teorija socialnegéeanja.

3.1.1. MOTIVACIISKE TEORIJE, OSNOVANE NA POTREBAH

Posameznik vlaga napor v aktivnosti, da bi dosedglki mu omog@&a zadovoljitev neke
potrebe. Potrebe, ki niso zadovoljene, vzbujajosgmezniku Zeljo po njihovi zadovoljitvi.
Vedenje posameznika je tako usmerjeno k zadovaijevaotreb. Na teh spoznanjih temeljijo
vse motivacijske teorije, osnovane na potrebalipom t. i. vsebinske motivacijske teorije, ki
se osredotfajo na razlago tistega kar motivira ljudi pri njygan vedenju.

3.1.1.1. Maslowa teorija motivacije

Abraham Maslow je v svojem delu »Motivation & Perabity« (1954, str. 58—94) predstauvil
najvplivnejSo motivacijsko teorijo, osnovano na rpbah. V svojem delu je predlagal
hierarhEno letvico potreb, ki je progresivha. Na dnu lestvso najosnovnejSe potrebe. Ko
posameznik zadovolji potrebe na najnizjem nivoje;td ne vplivajo v& na njegovo
motivacijo, temve Zeli posameznik zadovoljiti potrebe naslednjeg&ojai hierarhine
lestvice potreb. Maslow (1954, str. 98) dodatndaga, da se potreba pri posamezniku pojavi
Sele, ko je posameznik Ze zadovoljil potrebe npaimstopnjah hierarkine lestvice.

Vendar pa pri tem ni potrebna popolna zadovoljitegfe potrebe, da posameznikiat Zeljo

po vi§ji potrebi. Maslow tu navaja sorazmernost,kateri naj bi pomembnost visje potrebe
naragala tem bolj¢im bolj je Ze zadovoljena nizja potreba. V svojdskejSih delih Maslow
dodaja, da hierartma lestvica ni nujno fiksna in morebitha odstopargalaga npr. s
preokupacijo posameznika s posamezno potrebo, ki c@@a ostane nepoteSena, ali s
preskokom nizjih potreb, ki datjasa ostajajo nepoteSene, ter usmeritvijo na visjespe.
Razvrstitev potreb v hieraino lestvico in posameznikova aktivnost za zadovaljge teh
potreb sta kljtni zakonitosti Maslowe teorije (Baron in Greenb&@Q2, str. 124).
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Slika 12: Maslowa hierarhija potreb v povezavi fogeim mestom
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Vir: Trygstad Ray: Managing IT Professionals. is Institute of Technology, 2003.
Maslowa teorija (1954) ima dve osnovni izh@di# sicer:

- ljudje imajo vedno potrebe in
- potrebe so rangirane po pomembnosti.

Ljudje imajo vedno potrebe in takoj ko eno zadaymljse pojavi nova potreba. Vedenje je
pogojeno s posamezno potrebo ali Se pogosteje dikamjo potreb, zato zadovoljena
potreba ne more biti motivator. Vlogo motivatorg\zedenje posameznika prevzame potreba
iz naslednje, viSje ravni potreb, ki Se niso zadiewe. Zanimivo je, da se lahko pri
premikanju po lestvici navzgor pri ljludeh pojavideenjevalen odnos do nizjih ravni potreb,
ki so ze zadovoljene. Maslow dodatno razlaga, alwaljitev nizje ravni potreb ni nujno
stoodstotna, da bi se pri posamezniku pojavile gbetrviSje ravni. Prav tako Maslow
opozarja, da dolgotrajna nezmoznost zadovoljitvékkeng@avni potreb lahko povztd
»preskok«, ko posameznik zeli zadovoljevati potreisgh ravni. Nenazadnje nas Maslow
opozarja, da na posameznika ne vpliva zgolj enaepat temve je vedno prisoten splet
potreb, ki se ga lahko posameznik zaveda ali panteld

Posamezne ravni potreb Maslowe lestvice povzemairygstadu (Trygstad, 2003):

FizioloSke potrebe

NajosnovnejSa raven potreb ptioveku predstavljajo fizioloSke potrebe, ki mordpiti
zadovoljene, ddlovek lahko prezivi v bioloSkem smislu. Sem spadatrebe po hrani, vodi,
spanju, osnovnem zatscu ipd. FizioloSke potrebe so najosnovnejSe potiabdokler so
nezadovoljene, dominantno vplivajo tlavekovo delovanje. Druge potrebe do zadovoljitve
fizioloSkih potreb niso pomembne.
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Potreba po varnosti

Potrebe po varnosti predstavljajo naslednjo ravetrep in se pojavijo takoj, kélovek
zadovolji fizioloSke potrebe. Ljudje po zadovoljitfizioloSkih potreb prinejo stremeti k
zagotavljanju varnega in stabilnega okolja, v kateni fizicnih ali psiholoskih grozen,;.

Na delovnem mestu bi potrebe po varnosti zaposédrko zadovoljevali z zagotavljanjem
zaposlitve za nedoten ¢as (stabilnost zaposlitve), pokojninskimi shemararavstvenim

zavarovanjem ipd.

Socialne potrebe

Potem koclovek zadovolji fizioloSke potrebe in potrebe panasti, pridejo v ospredje t. .
socialne potrebe, kamor Stejemo potrebe po ljubgzipadnosti, druzenju, prijateljstvu, ipd.

Na delovnem mestu bi se ta raven potreb odrazalatrebi po dobrih odnosih s sodelavci,
sklepanju prijateljskih zvez, skupnemu prezivljapjostegaasa ipd.

Potrebe po statusu

To raven potreb lahko razdelimo v dve podskupmisicer potrebe po samosposStovanju ter
potrebe po spoStovanju s strani drugih ljudi. Frpo samospostovanju vkijjejo potrebe
po uspehu, prestizu, samozavestnosti, neodvisreasihodi ipd. Potrebe po spoStovanju s
strani drugih ljudi vklj¢ujejo potrebe po priznanju sposobnosti, potrebebitio cenjen,
slovesu, pozornosti, prevladi ipd.

Te potrebe so pri préavanju motivacije zaposlenih zelo pomembne, sajng@ovo
zadovoljevanje mino odraza na motiviranosti zaposlenih. Primer zaljevanja te ravni

potreb je lahko dodelitev naziva delovnega mestar&za ma, nadrejenost ipd.

Potrebe po samouresitvi

Ko posameznik zadovolji vse predhodne ravni potselpojavijo potrebe po samouresmi.

Te potrebe po samouresitvi opredeljujemo kot »Zeljo postati vednoc¢vikot nekdo je —
postati vse, kar je posameznik sposoben postatija fio zadovoljevanju te ravni potreb se
tako po mnenju Maslowa ne zmanjSuje z njihovim zatjevanjem, kot je to zr&dno za
predhodne ravni potreb, tenivearedi potrebo po samouredtii Se pomembnejso.

Baron in Greenberg (2002, str. 135) opiSeta potnebesamouresditvi kot potrebe po
odkrivanju samega sebe in razvoju vseh svojih oadow.
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Vplivi Maslowe teorije

Primarni namen Maslowa pri oblikovanju svoje teomji bilo razlagati motivacijo ljudi pri
opravljanju njihovega dela. Kljub temu so jo tetkieki so prewevali podr@je upravljanja in
ravnanja z ljudmi, vzeli za svojo. Teorija nathrepeljuje na razmisljanje, da bodo zaposleni
vedno Zeleli vé od svojih delodajalcev, saj bodo po zadovoljiteiatenega nivoja potreb,
Zeleli zadovoljiti potrebe naslednjega nivoja (Helyen, 1986, str. 53—-65).

lvancevich in Matteson (1999, str. 150-152) op@tarpa kljgne take v Maslowi teoriji, in
sicer:

- ljudje stremijo k zadovoljitvi osnovnejSih potrebreden usmerijo pozornost na
zadovoljitev vi§jih ravni potreb;

- potrebe =z zadovoljitvijo izgubijo sposobnost matwija in usmerjanja vedenja
posameznika,

- nezmoznost zadovoljevanja potreb lahko po#zretres, frustracije in konfliktno
obnaSanje posameznika;

- pri ljudeh je vedno prisotna Zelja po osebnostsiinia profesionalnemu razvoju, zato si
bodo vedno zeleli vzpenjati se po hieranhiestvici potreb.

Avtorja nadalje navajata, da ima Maslowa teorijdikee implikacij na posameznikovo
storilnost. Po njegovem mnenju menedzerji za motiwaaposlenih najpogosteje uporabljajo
strategije, ki so usmerjene v zadovoljevanje fizstih potreb in potreb po varnosti (fda
denarne nagrade, pokojninsko in zdravstveno zaeajevipd.), ki jih zaposleni v razvitih
drzavah relativho enostavno dosegajo. Pri tem pgaydda ko zaposleni dobi slitek, da
zasluzi dovolj, denar (in podobne nagrade) izgydmssbnost motiviranja zaposlenega. To
opozorilo je skladno z eno osnovnih tez Maslowa,pkavi, da potreba, ko je enkrat
zadovoljena, izgubi sposobnost motivacije.

Menim, da so fizioloSke potrebe in potrebe po vatnaostrezno zadovoljene pri dgi
zaposlenih v razvitih drzavah, kamor bi po tej ipleekakor uvrstil tudi Slovenijo. Podjetja
naj zaposlenim omogajo dovolj visoke osebne dohodke, da le-ti lahkonmizadovoljujejo
osnovne ravni potreb, torej fizioloSke potrebe airgbe po varnosti. Zadovoljevanje potreb
po socializaciji pa se zgolj z nagrajevanjem v kibtienarja ze lahko izkaze za sporno, saj
zadovoljevanje te ravni potreb na delovhem mestitexa interakcijo med zaposlenimi.
Menedzerji naj na sposobnost zadovoljevanja tei r@atneb vplivajo s pozitivnim zgledom in
ustvarjanjem pozitivnega delovnega okolja, ki spgdb medsebojno pripadnost in
sodelovanje med zaposlenimi.

NajboljSo priloznost za motiviranje zaposlenih, jki opredeljujemo kot delavce znanja,
predstavljajo potrebe iZetrte in pete ravni potreb, torej potrebe po status samo-
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uresngéitvi, ki so v sistemih nagrajevanja pogosto neup@vwo zanemarjene. Podjetja naj
zaposlenim ponudijo zanimivo in pomembno delo,kizaposlenemu predstavljalo izziv.

Dosezke naj podjetje poleg denarne nagrade nagréjgl s formalnimi in neformalnimi
priznaniji, bonusi, spoStovanjem. Sistem motivirarggoslenih naj bo organiziran na ravni
celotne organizacije, vendar pa ne sme zanemaghtia individualnih razlik, saj razlike v
posameznikovih vrednotah, kulturi, delovni etiki m&inu dela lahko vodijo k razinim
potrebam. Menedzerji morajo ustvariti ustrezno klinki bi omoggila zaposlenim, da
razvijajo svoje potenciale, in jim pri delu preptiste¢ samostojnosti, odgovornosti in
raznolikosti pri delu. V nasprotnem primeru se laldo@ijo z upadom produktivnosti,
zadovoljstva in frustracijo zaposlenih.

3.1.1.2. Herzbergova dvofaktorska teorija motivaceg

Po mnenju Herzberga (v Daft, 1991, str. 407) naivaoljo zaposlenih vplivata dve skupini
dejavnikov.

Prva skupina dejavnikov, ki jih Herzberg imenuyetivatorji , motivira posameznika, da
poveta vlozeni napor, dviguje storilnost in péwge zadovoljstvo pri delu, s tem ko
zadovoljuje viSje (zlasti 4. in 5.) ravni potreb paslowi lestvici. Ti dejavniki SO mimo
povezani z naravo in vsebino dela, ki ga opraujsgmeznik.

V skupino motivatorjev spadajo zlasti catbek uspeha, priznanje za dosezkejjavestopnja
odgovornosti, moznosti za napredovanje in osebho&gvoj ter zanimivo, pomembno delo,
ki predstavlja izziv. V kolikor bo delo vseboval@3tete motivatorje, bo v posamezniku
vzbujalo visoko notranjo motivacijo (Gibson, 208@, 135).

Zanimivo pa je, da odsotnost naStetih motivatorjg vodi nujno v nezadovoljstvo
zaposlenega pri opravljanju svojega dela. Gibs@®@2 str. 140) meni, da nezadovoljstvo
povzraia odsotnost druge skupine dejavnikov, ki jih poimjeigieniki.

Higieniki so dejavniki, ki zadovoljujejo niZje pefre po Maslowi hierartmi lestvici potreb
in vkljucujejo denarne nagrade, varnost zaposlitve, deloazenere, kakovost vodstva,
organizacijske predpise, stopnjo nadzora, medosethnese ipd.

Armstrong (1996, str. 266—269) je identificiral @aejike, ki demotivirajo zaposlene pri delu.
Mednje spadajo zlasti »pisarniSke pohi igrice,« nejasna gakovanja vodstva, nepotrebna
pravila in omejitve, hinaw$na in neodkritost, neproduktivni sestanki, pomanjk
informacij, pomanjkanje vzpodbud, neprestane spnelpee nezdrava tekmovalnost med
zaposlenimi, nezadostna opremljenost za delo,itage slabih delovnih navad, nepostenost
vodij, oktutek, da se zaposlene jemlje kot nekaj samo pousebvnega ipd.
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Horwitz s soavtorji (2003, str. 65—73) zgornjemuskp dodaja Se naslednje dejavnike, ki
demotivacijsko vplivajo na zaposlene: vodenjeeelji na mdi polozaja vodje; neposteno
interpretiranje pravil oziroma pogodb v korist petfl; izogibanje razgovorom in opombam
glede neprimernega vedenja posameznih zaposlesih ip

Slika 13 nam prikazuje poenostavljen model Herzineegdvofaktorske teorije. Razvidno je,
da je za razlago zadovoljstva pri delu potrebndizandveh skupin dejavnikov: higienikov in

motivatorjev. V kolikor bi se podjetja usmerila @amo eno skupino dejavnikov, npr.
higienikov, do motivacije zaposlenih ne bi priSka uspesSno motiviranje zaposlenih morajo
podjetja vkljuwevati tudi drugo skupino, tj. motivatorje.

Slika 13: Herzbergova dvofaktorska teorija

HIGIENIKI: MOTIVATORUJI:

- platilo; - delovni dosezki;

- delovni pogoji; - odgovornost pri delu

- nadzorniki; - vsebina dela;

- interni pravilniki; - priznanje za delo;

- bonitete - osebnostna rast;

- napredovanja.
HIGIENIKI MOTIVATORJI
PREPREUJEJO POVECUJEJO
NEZADOVOLJSTVC ZADOVOLJSTVC
TOCKA
MEVUFALNEE L VISOKA STOPNJA
ZADOVOLJSTVA

Vir: Ivancevich in Matteson: Organizational behavémd management™£dition, 1999,
str. 154.

Herzbergova teorija nam tako ponuja razlago omejmiogivacijske sposobnosti denarne
nagrade, bonitet in delovnih razmer.

MenedZment podjetij naj zniZuje stopnjo nezadowdjsako, da poskrbi za zadostno kwio
higienikov, nato pa naj zaposlenim ponudi motivigoda zadovolji njihove visje potrebe ter
tako poveéa motiviranost svojih zaposlenih. Dodatno zviSegampgrad v obliki higienikov,
ne bo imelo odseva na strani motivacije zaposldrolpa z dodatnimi stroski, zlasti v primeru
dvigovanja plde in bonitet, dodatno obremenilo poslovanje podjelylenedzerji naj za
ustvarjanje motivacijskega delovnega okolja rajelegpozadostne kaline higienikov
uporabljajo praktine stvari, kot so delegiranje del, »empowerment{ogienih,
izobraZzevanja, sodelovanje zaposlenih pri poslowdlcxcitvah, priznanja za dosezke ter
ostale dejavnike, ki jih opredeljujemo kot motivgo Motivatorji bolj kot denar zahtevajo
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usposobljenost vodstvenega kadra, zato je za padgehiselno, da ocenijo potencialni
prihranek pri neginkovitem preseznem nagrajevanju s t. i. higieniki poveanje
produktivnosti zaposlenih s stroSkom usposabljaogij ter uvajanja novih r@nov vodenja
v delovne procese.

Gibson (2000, str. 143) opozarja, da motivatorpt kso delovni dosezki, odgovornost,
priznanja in napredovanje, ne bodo imeli pravegaka, v kolikor zaposleni ne prepozna
dela kot zanimivega in pomembnega.

3.1.1.3. McGregorjeva teorija X in teorija Y

Douglas McGregor (v Robbins, 1998, str. 171) jeadlagi predevanja dela menedzerjev s
svojimi podrejenimi priSel do zaklia, da je odnos med menedZerjem in zaposlenim
pogojen z vrsto predpostavk, ki jih ima menedzeaposlenih. Na podlagi analize tovrstnih
predpostavk je oblikoval dva pogleda menedZerjexapmslene.

Prvi pogled, ki je temeljil preteZzno na negativpitedpostavkah, je poimenoval teorija X. Po
tej teoriji imajo menedZerji o svojih zaposlenitegpostavke, kot so naslednji: zaposleni ne
marajo svojega dela, zaposleni se delu izogibapogleni ne marajo odgovornosti, zaposlene
je potrebno strogo nadzirati, zaposlenim je potoebagroziti s kaznijo, v kolikor ne bodo
izpolnjevali delovnih obveznosti ipd.

Drugi pogled, ki temelji na pozitivnih predpostalkge McGregor poimenoval teorija Y.
Teorijo Y naj bi zaznamovale Stiri predpostavke,shki jih oblikovali menedzerji o svojih
zaposlenih. Te predpostavke so (Robbins, 19981 88).

- zaposleni so do dela nevtralni in ga dojemajkerkat paitek ali igro;

- zaposleni lahko prevzamejo upravljanje svojeda,de so predani delovnim ciljem;
- povpre&ni zaposleni lahko prevzamejo odgovornost za sgeje in

- zaposleni imajo sposobnost inovativnega &aihga.

Robbins (1998, str. 171-173) vidi implikacijo Mc@uogjeve teorije v okviru Maslowe
teorije. Tako naj bi po njegovem menedzerji, ki jonaretezno negativen pogled na zaposlene
in bi jih zato lahko uvrstili pod teorijo X, predsi@vljali, da zaposlenim dominirajo potrebe iz
nizjih nivojev Maslowe letvice. Obratno menedzesjipozitivnim pogledom na zaposlene,
skladnim s teorijo Y, predpostavljajo, da imajo aslpni potrebe iz visjih nivojev Maslowe
lestvice potreb. McGregor smatra, da so predpostae@rije Y smiselnejSe, zato predlaga
menedzerjem, da v delo s podrejenimi v&ljjejo npr. sodelovanje pri odianju,
odgovornost pri delu, delovne izzive, spodbujajioréomedlioveske odnose v podjetju in
tako maksimizirajo motiviranost zaposlenih.

36



Strinjal bi se s predpostavkami teorije Y, saj skave kazejo, da ta prekomeren nadzor in
prevelik pritisk na zaposlene s strani nadrejer@lo znoté€a dejavnika na delovnem mestu.
Seveda to ne pomeni, da se vodja »prepusti tolamxwe mora usmerjati svoj nadzor na
klju¢ne vmesne faze v procesu dela. Tako zaposleni de lmeli olZutka, da jih stalno
nadzorujejo in bodo lahko pri delu uporabljali¢viereativnosti, vodja pa bo Se vedno imel
dovolj informacij, da bo prav@sno ukrepalke bo priSlo do negativnih odklonov pri procesu
dela.

3.1.2. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE

Procesne teorije motivacije temeljijo na pfevanju in raZlembi procesa motivacije.
Temeljno poslanstvo procesnih teorij motivacijegpskati odgovor glede vpliva nagrad na
vedenje posameznika in predstavijajo nadgradnjaij@@® motivacije, osnovanim na
potrebah. Procesne teorije so osredeme na dinamiko procesa motiviranja ter razlago
njegovega delovanja (Vecchio, 1988, str. 189).

Med pomembnejSe predstavnike procesne teorije awjes uvréamo zlasti Vroomovo
teorijo pricakovanj, Lockejevo teorijo ciljev, Skinnerjevo tgorokrepitve, Adamsovo teorijo
enakosti in teorijo socialneg&enja.

3.1.2.1. Vroomova teorija motivacije, temelj& na pri¢akovanjih

Vroomova terorija motivacije temelji na pakovanjih posameznika glede vpliva njegovih
dejanj. Po njegovem mnenju jedjiedel vedenja posameznika zavestno voden in pasied
motiviran. Motivacija se potemtakem pojavi t& posameznik misli, da s svojim vedenjem
lahko pride do cilja, nagrade in da vrednost teradg upraviuje napor, ki ga vlozi v
spremembo svojega vedenja (Armstrong, 1996, sB).21

Mo¢ motivacije posameznika bo odvisna od jakostigikovanja, da bo dejanju sledila neka
posledica oziroma nagrada, ter od vrednosti, kipjedstavlja ptiakovana nagrada za
posameznika (Lignik, 1998, str. 171).

Vroomova teorija motivacije temelji na naslednjitegpostavkah:

- posameznik ptakuje, da bo rezultat posledica spremembe njegovedenia,;

- posameznik ima za razha vedenja raziha prtakovanja glede rezultata in zato lahko
izbira med raztinimi vedenii;

- posameznik bo motiviran za svoje dete, bo préakoval, da bo na podlagi uspesSnega
dela dosegel zeleni rezultat, nagrado.
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Po teoriji motivacije, temelj@ na prcakovanjih, motivacija posameznika temelji na treh
vrstah spremenljivk, in sicer (Baron in Greenb@@)2, str. 150):

- valenci;
- pricakovanju;
- instrumentalnosti.

Slika 14: Vroomova teorija motivacije temeigena préakovanjih

—> Izid Valenca

Okolje  — > Izid Valenca

Motivacija ——p Napor p UspeSnost > Izid Valenca
Sposobnost— - Izid Valenca

e Izid Valenca

Vir: Trygstad Ray: Managing IT Professionals. Wis Institute of Technology, 2003.

Valenco opredeljujemo kot privienost nagrade oziroma vrednost, ki jo posameznigiguje
doloceni nagradi. Vrednost je lahko bodisi pozitivnatem primeru gre za nagrado, bodisi
negativna, v tem primeru gre za kazen, ali nevéraln

Pri¢akovanje se nanasSa na posameznikovo oceno verjetnostp dalliena naloga uspesno
izvedena. Pri tem je pomemben posameznikodutak glede napora, ki je potreben za
izvedbo naloge oziroma posameznikovo mnenje gl@ligarpove&anja napora na verjetnost
uspesne izvedbe nalogée je priéakovanje glede uspesne izvedbe visoko, bo posakiezni
pripravljen vloZiti veliko napora za doseganjeailfe pa posameznik smatra cilj ali nalogo
za nemogeo oz. nedosegljivo, se lahko zgodi, da ne bo pvipra vloziti nikakrSnega napora

v doseganje cilja.

Instrumentalnost se nanasSa na posameznikovo oceno verjetnostip dliocena aktivnost
prinesla doléene rezultate. Vrednost instrumentalnosti se giigel O in 1, kar pomeni, da
posameznik v skrajnih ¢&ah bodisi ne verjame, da bo aktivnost prinesl&agovan rezultat,
bodisi je v to popolnoma prepan.
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Menedzment mora s poznavanjem individualnih potegposlenih biti sposoben, da
zaposlenim ponudi nagrade, ki imajo v njihoviteb neko vrednost. Tako naj na primer
zaposlenemu, ki izkazuje o nagnjenost k uporabi najnovejSih tehnologij, esio
stimulacije v obliki dodatka na pla raje ponudi moznost sodelovanja pri testiranjueno
tehnologije, v katero podjetje namerava investiipl. Seveda se moznosti za tovrstno
nagrajevanje od podjetja do podjetja razlikujejoninnujno, da vedno obstaja moznost za
tovrstno motiviranje zaposlenih. Koo je, da se menedzment zaveda moznosti in prednost
tovrstnega nagrajevanja ter vsaj poskusa teaaspeljati v prakso.

Pri instrumentalnosti gre za posameznikovo per¢epgliede verjetnosti, da bo dékena
aktivnost prinesla rezultat. Mislim, da je zelo je&mo, da bo posameznik verjel v koristnost
neke aktivnosti za dosego cilg si jo bo izbral sam. Menedzment naj zato vsaja@ocene
mere prepusti r@n opravljanja dela presoji zaposlenih. Sevedaijéepn potrebno upostevati
vprasanje zakonskih ureditev ddémih podrgij dela, varnostnih zahtev ipd., kar omejuje
moznost svobodne izbire postopkov.

Da bo zaposleni zastavljene cilje sprejel kot stghe, kar bo méno vplivalo na njegovo
stopnjo préakovanja, je najbolje, da ga menedzment povabiHowgmu sooblikovanju. \Ge
0 pomenu oblikovanja ciljev za motivacijo zaposhenam podaja t. i. teorija ciljev, ki jo
predstavljam v nasledniji &ki tega poglavja.

3.1.2.2. Lockejeva teorija ciljev

Locke (v Gibson et al., 2000, str. 167) je pri @exanju motivacije priSel do spoznanja, da
cilii pomembno vplivajo na storilnost posameznikdvilj je specifétna tata, ki jo Zeli
posameznik dosein nanj deluje kot motivator, ker sili posamezaik primerjavo njegove
obstoj&e storilnosti s tisto, ki jo zahteva doseganjeacilj

Locke je pri svojem raziskovanju priSel do sk&tezakljuckov:

- cilji, ki so natano dol@eni, se odrazajo v ¥g storilnosti pri posamezniku v primerjavi
s splosnimi, neoprijemljivimi cilji;

- zahtevnejSi cilji méneje motivirajo posameznika in se odrazajo ¥jivetorilnosti v
primerjavi z lahko dosegljivimi cilji, vendar je frebno opozoriti, da cilji, ki se
posamezniku zdijo nedosegljivi, ne dvigujejo motiy@ temve jo zaradi frustriranosti
posameznika onemogajo;

- cilj bo imel svoj vpliv na motivacijo in storilnogiosameznika¢e se bo le-ta z njim
poistovetil ter sprejel zastavljeni cilj kot svagebni cilj;

- cilji morajo vedno biti povezani s povratnimi infoacijami o njihovem doseganju ter
ustreznimi nagradami;
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- cille posameznika je potrebno uskladiti s cilji pkwe; kombinacija medsebojno
usklajenih individualnih in skupinskih ciljev Sediino motivira posameznika in p@&ae
njegovo storilnost.

Slika 15: Lockejeva teorija ciljev

Tezavnost
doseganja
cilja

Sprejemljivost Organizacijska Notranje
cilja podpora nagrade

v v 1

> Napor usmerjen

v doseganje —p» UspesSnost Zadovoljstvo

— cilja

i

Specifinost Pripadnost Posameznikove Zunanje
cilja cilju sposobnosti nagrade

Vir: Trygstad Ray: Managing IT Professionals. is Institute of Technology, 2003.

Davis in Newstrom (1989, str. 275) razlaga, da apon, ki ga je posameznik pripravljen
vlioziti v doseganje cilja, pomembno vpliva kombij@czahtevnosti cilja in stopnje
posameznikove zavezanosti k doseganju cilja. Ljgdgpeciftnimi, opredeljenimi cilji bodo
imeli viSjo storilnost kot ljudje, ki nimajo opreljienih ciljev ali pa so ti presplosni. Prav tako
bodo ljudje s tezje dosegljivimi cilji imeli viSjgtorilnost v primerjavi z ljudmi, ki so si
postavili lahko dosegljive cilje.

lvancevich in Matteson (1999, str. 164) vidita pefanje ciliev v organizacijah kot
ucinkovito tehniko motiviranja zaposlenih. Teorij@jev se v organizaciji najbolj neposredno
odraza v n&nu vodenja s ponijo ciliev (MBO, Management By Objectives).

V organizacijah morajo preti sistematino postavljati specine cilje, ki usmerjajo vedenje
zaposlenih in ohranjajo visoko raven motivirangsti cemer je potrebno opozoriti, da morajo
biti cilji oblikovani v sodelovanju z zaposlenimCilji morajo biti realisténi, poSteni do
izvajalcev in ambiciozni, velik poudarek pa je gtno nameniti konstruktivni povratni
informaciji zaposlenim.

Pri postavljanju ciliev v sodelovanju z zaposlenifi Se dodatno izpostavil pomen
preverjanja pravilnosti vsebinskega razumevanj@ @il strani zaposlenega. Menedzer, ki k
oblikovanju ciljev povabi zaposlene, je dolzan pbski, da vsi sodelujo dejansko razumejo
vsebino, pomen in opredelitev cilja, ter to razuamgg med procesom dela tudi preverjati.
Pogosto namee pride do situacije, ko zaposleni prehitro potrdgostrani nadrejenega
predlagane cilje, d@esar lahko pride zaradi vsebinskega nerazumevalpga, cZelje po
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ugajanju nadrejenemu, izkusenj iz preteklosti,kipspdile dojemanje doseganja ciljev kot
merila uspesnosti ali drugih vzrokov. Tovrstne ambj se kasneje lahko odrazijo v
zasledovanju nagaih ciljev, nedoseganju zastavljenih ciljev in Kadkthih situacijah, kar
posredno in neposredno vpliva na poslovanje padjetj

3.1.2.3. Skinnerjeva teorija okrepitve

Teorija okrepitve ne priznava potreb kot vodila gragznikovega vedenja, kot je to Zi@o
za vsebinske teorije motivacije, niti ne priznavesemih procesov, ki predstavljajo vodilo
posameznikovega vedenja i@ procesnih teorij (Robbins, 1998, str. 182).

Teorija okrepitve se nanaSa na povezavo med posekogan vedenjem in posledicami
vedenja za posameznika. Po teoriji okrepitve bcapmznik vedenje, ki ima zanj ugodne
posledice, le-to verjetno ponavljal, medtem ko lkedenje, ki ima zanj neugodne, negativne
posledice, posameznik verjetno opustil (Daft, 1994.,415).

Luthans in Kreitner (1998, str. 228) razlagata,pdaitivna in negativna okrepitev (slednjo
opredeljuje tudi kot »tenje izogibanja«) povejeta verjetnost, da bo posameznik delwo
vedenje ponavljal. Pozitivna okrepitev motivira aogznika k ponovitvi vedenja s
pozitivnimi posledicami, medtem ko negativha oktepimotivira posameznika k ponovitvi
vedenja z zmanjSanjem oziroma odpravo negativnhepac.

V skladu s teorijo okrepitve naj bi se ljudje nadlami posledic svojega vedenjdily kar
pomeni, da se bodo vedenja, ki je prineslo negatiposledice, v prihodnosti verjetno
izogibali, medtem ko bodo vedenije, ki je prinestzifivne posledice, verjetno ponavljali.

MenedZment nekega podjetja lahko na podlagi Skjewerteorije okrepitve vpliva na
vedenje zaposlenih in raven njihove motivacije ¢pmer ima na voljo Stiri osnovne strategije
(Luthans in Kreitner, 1998, str. 230):

- pozitivnho okrepitev;
- negativno okrepitev;
- kazen;

- ignoriranje.

Menedzer zeli s pozitivho okrepitvijo pri svojih p@slenih dos& ponavljanje nekega
vedenja. To doseze s podjm pozitivnih posledic, nagrad, pohval, priznanjjik je delezen

zaposleni, kadar je njegovo vedenje zazeleno.

Enak namen zeli menedzer ddéséudi z negativnho okrepitvijo, vendar v tem primaer
zazeleno vedenje nagrajuje z zmanjSanjem ali odpnagativnih posledic.
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Kazni se menedzer lahko posluzuje takrat, ko Zzalksionirati nezazeleno vedenje.
Pomembno je poudariti, da kazen resda ptepeeoziroma zmanjSuje verjetnost, da bi se
nezazeleno vedenje ponovilo, ne spodbuja pa zamgeredenja.

Ignoriranje je tehnika, pri kateri menedzer predodoceno vedenje z namenom, da se to
vedenje pri posamezniku ne ponovi. Ta tehnika sealgja navadno takrat, ko menedzer ne
zeli sankcionirati doléenega vedenja, ne Zeli pa, da bi se to vedenjevpaloa

Luthans in Kreitner (1998, str. 228) zato prip@i@a, da se tehnike, ki izhajajo iz teorije
okrepitve, uporabljajo v kombinacijami s tehnikakiijzhajajo iz drugih teorij motivacije, pri

cemer naj bi bil poudarek na okrepitvi pozitivnhegadenja (s pozitivno ali negativno
okrepitvijo) in ne na kaznovanju. Teorija okrepitwvetehnike, ki iz nje izhajajo, so lahko
mocno orodje pri vzpostavljanju organizacijske kultuke temelji na pozitivnem vedenju

posameznikov.

Pri uporabi teorije okrepitve je pomembno, da grevdolaiimo pogostost okrepitev. Le-te
lahko menedzer izvaja v naprej d&doih intervalih, kar je zridno za pl&e, letne bonuse
ipd., ali pa v intervalih, ki niso vnaprej dékni, kar pride v poStev pri nagrajevanjério
dolocenega vedenja pri posamezniku. V primeru negat&reyroma nezazelenega vedenja
je po mojem mnenju nujno potrebno, da menedzeop memudoma opozori zaposlenega ter
tako prepré negativni vpliv vedenja posameznika na delovnml@kter nenazadnje na
uspesnost posameznik samega. Pri tem je potrebndapt, da je okrepitev kot tehnika
motiviranja zaposlenih dinkovita le, ¢e je neposredno povezana s konkretnim vedenjem
posameznika. Prav tako je pri uporabi teorije oitveppotrebno upoStevati, da je vedenje
posameznika lazje usmerjati s pafjeopozitivnih okrepitev kot s kaznovanjem nezazetgn
vedenja. Vodje bodo navadno raje nagrajevali zapeslkot jih kaznovali, zato je potrebno
npr. pri uvedbi variabilnega dela p& odvisnega od subjektivhe ocene vodjeigkovati, da
se bo kumulativni delez variabilnega delacplaa ravni podjetja povel. To sicer povzréa
dodatne stroSke plaza podjetje, vendar je potrebno te stroSke présofa upoStevanju
poveane produktivnosti zaposlenih, v kolikor do le-tedp. ViSji menedzment mora pri tem
skrbno paziti, da vodje, ki jim je zaupano subjakti nagrajevanje zaposlenih, necpgjo
nagrajevati negativnega vedenja. To se v praksogtogpojavi pri agresivnejSih zaposlenih in
vodjih, ki si Se niso zgradili avtoritete in svogegesta v organizaciji ter zmotno »kupujejo«
naklonjenost problem&tih zaposlenih, s tem pa posSiljajo n&ga signal delovhemu okolju,
vnesejo zmedo Vv sistem vrednot zaposlenih, porggauicnost sistema nagrajevanja e
ostalih zaposlenih in si s tem nenazadnje omejuyg@anosti za lastni razvoj in uspesnost.

Pomen percepcije prawiosti nagrajevanja s strani zaposlenih, ki jo om@ny prejSnjem
odstavku, najbolje opisuje teorija enakosti, kofravnavam v naslednjidki.
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3.1.2.4. Adamsova teorija enakosti

Po mnenju Luthansa in Kreitnerja (1998, str. 188)msotivacija in zadovoljstvo zaposlenega
odvisna od njegove percepcije glede enakopraviobstivnave njega samega v primerjavi z
ostalimi zaposlenimi v podjetju.

Po Daftu (1991, str. 410) je temelj teorije enakeshenje posameznika, ali je s strani
podjetja obravnavan posteno glede na ostale zaposle

Gibson (2000, str. 272) pojasnjuje percepcijo pasanka kot primerjavo vioZzenega napora s
strani posameznika in nagrado, ki jo je za vloZapaon posameznik prejel, ter naporom,
vloZenim s strani drugih posameznikov in nagradsijih le-ti prejeli za vloZeni napor. V
kolikor bo posameznik smatral, da je za enak vlaZzapor prejel manjSo nagrado kot ostali
zaposleni, bo postal nezadovoljen in bo skuSal gatimeenakost.

Slika 16: Adamsova teorija enakosti

IP = IRP
VP VRP
(enakost)
Posameznik primerja vlozki (V) in
(P) z lastne vioZke izlozki (i) ali
dologenimi in izlozke z procesa dela
vlozki (V) v referegnega posameznikova IP < IRP
proces dela inw posameznika -‘ zaznava VP VRP
dolocenimi (RP), pri (neenakost)
izlozki (1) iz cemer
procesa dela nastane ali
IP > IRP
VP VRP
(neenakost)
Legenda:
VP — vloZki posameznika
IP —izlozki posameznika
VRP - vlozki refereénega posameznika
IRP — izlozki referetnega posameznika

Vir: lvancevich in Matteson: Organizational behavémd management™&dition, 1999, str.
161.

Daft (1991, str. 414) pojasnjuje, da posamezniknpge razmerje med vlozenim naporom in
prejeto nagrado ter to razmerje primerja z razmerjged vloZzenim naporom in nagrado
drugega posameznika, za katerega smatra, da jelebpem polozaju. V skladu s teorijo
enakosti bo posamezniutil zadovoljstvo, v kolikor bosta prej omenjenenaerji enaki. V
kolikor pa razmerji ne bosta enaki, bodisi je posanikovo razmerje med vlozki in nagrado
viSje od sodelatevega bodisi je razmerje nizje od sodeéénega, bo to posameznik cofbil
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kot neenakost. \ga kot je razlika med razmerji, tem ¥n®jSi olgutek neenakosti bo imel
posameznik in tem ¥@ potrebo po odpravi neenakosti &idil.

Obstajajo Stiri razine moznosti, ki se jih posameznik lahko posluzie,zeli primerjati
razmerje med vlozenim naporom in nagrado z vlozenmporom in nagradami drugih
posameznikov. Te moznosti so (Robbins, 1998, 88):1

- lastne notranje izkusnje pri ¢emer gre za posameznikove izkusnje, ki jih je dobil
znotraj organizacije na drugem delovnem mestuakegasedal,

- lastne zunanje izkusSnje pri cemer gre za lastne izkusnje, ki jih je posamezniobil,
ko je opravljal delo v drugi organizaciji;

- tuje notranje izkusnje, pri katerih gre za primerjavo med posameznikondragimi
posamezniki oziroma skupinami posameznikov znatiggnizacije ter

- tuje zunanje izkusnje pri katerih gre za primerjavo med posameznikormpdsamezniki
oziroma skupinami posameznikov, ki opravljajo paamidelo v drugih organizacijah.

Za odpravo neenakosti ima posameznik na volj¢ mefinov, in sicer (lvancevich in
Matteson, 1999, str. 160):

- poskusa spremeniti lastno nagrado za vloZeni napor;

- spremenijo se lastni vlozki v delo;

- poskuSa spremeni nagrado reférenosebe;

- poskuSa spremeniti vlozke v delo s strani refémerosebe;

- zamenja refergime osebe z drugo refet@o osebo, ki je primernejSa za primerjavo;
- spremni odnos, zaznavo neenakosti;

- zapusti podjetje.

Posameznik se pri poskusu vplivanja na visino &siagrade npr. lahko posluzuje pogajanj z
delodajalcem. Pri spremembi lastnih vioZzkov v dé&bko pride do pou&anje oziroma
zmanjSanja delovnega naporéasa, prebitega na delovhem mestu, ipd. Pri poskusu
spreminjanja nagrade refetgrega posameznika lahko posameznik poskuSa vplivati
nadrejene, da referém osebi bodisi zviSajo bodisi znizajo nagrado.dmsznik lahko vpliva
tudi na svojo referemo osebo s tem, da ga poskuSa pagirida le-ta spremeni svoje viozke
v delo. Nastete vplive bi lahko uvrstili med osnevmoznosti, ki jih ima na voljo
posameznik, da zmanjSa obseg neenakosti.

V kolikor pa posameznik z nobeno od naStetih mozmasbi mogel vplivati na zmanjSanje
obsega neenakosti, lahko pride do zamenjave refeeeosebe, s katero bi se posameznik
primerjal in pri kateri so razlike v razmerju melb2ki v delo in prejetimi nagradami blizje
razmerju, ki ga dosega posameznik. V primeru nenosiz posameznika, da na obseg
neenakosti vpliva z osnovnimi moznostmi, lahko eridb spremembe njegove percepcije
celotnega polozaja in tako pme »oprawievati« obstojéo raven neenakosti. V skrajnem
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primeru lahko posameznik zapusti delovho mestojsbadlide na drugo delovho mesto v
organizaciji bodisi zapusti organizacijo (Vecchi®88, str. 185).

Daft (1991, str. 410) navaja, da je z opazovanflevga zaposlenih v organizacijah potrdil
domneve Adamsa, saj naj bi zaposleni dejansko ecalnjraven enakosti razmerja med
lastnimi vlozki v delo in prejetimi nagradami teamenjenim razmerjem pri ostalih sodelavcih.

Na podlagi teh opazovanj lahko zakijmo, da napredovanja in rastie nagrade ne bodo
imele motivacijske sposobnosti, v kolikor jih zalews ne bodo zaznali kot enakovredne v
razmerju do ostalih zaposlenih.

Robbins (1998, str. 186) nadalje opaza, da imajoogiani veliko véjo toleranco do
neenakosti¢e je razmerje med vlozki v delo in nagradaméjeekot pri ostalih, torege
smatrajo, da za svoje delo prejemajgjgenagrade v primerjavi s sodelavci, in opozarg, d
niso vsi posamezniki enako @liljivi na neenakosti. Nekateri posamezniki so ae&lonjeni
nizjemu razmerju med vlozki v delo in prejetimi nadami. Adamsova teorija enakosti pri
teh posameznikih slabo pojasnjuje motiviranostdptu. Avtor pri tem navaja, da ima enakost
razdelitve véji vpliv na zadovoljstvo zaposlenih kot proceduealenakost, vendar pa
opozarja, da ima proceduralna enakostanovpliv na pripadnost zaposlenih, vzpostavitev
zaupanja nadrejenemu in njegovo avtoriteto ter gteatia m@an dejavnik pri odléitvi
posameznika o zapustitvi delovhega mesta ozironganmacije. Avtor hkrati opozarja
menedzerje, da ima potanje zaznave proceduralne enakosti pri zaposleoitamvpliv na
dojemanje vodstva kot pozitivnhega, tudi v primeda, so sicer nezadovoljni z nagradami,
moznostmi za napredovanje in ostalimi osebnimi tedami.

Armstrong (1996, str. 308-311) razlaga, da zapostemnavajo dve vrsti »prainosti«
oziroma enakosti, in sicer:

- pravinost oziroma enakost razdelitve, pemer gre za razmerje med vlozkom v delo in
prejetimi nagradami posameznika,

- proceduralna pravnost oziroma enakost, pidemer gre za enakost zaposlenih v
proceduralnih postopkih podjetja, kamor spadajotq@s in merila napredovanja,
sankcioniranja ipd.

Greenberg in Baron (2002, str. 146) navajata, dapnoceduralna enakost dve komponenti.
Prva komponenta predstavlja strukturno plat, knagasa na ra, kako je v organizaciji
strukturiran proces odéanja. Druga komponenta predstavlja socialno pliaseknanaSa na
obravnavo posameznika v procesu ¢dliga.
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Armstrong (1996, str. 309) nadalje navaja, da rgerdanje proceduralne enakosti s strani
zaposlenih Se zlasti vplivajo naslednji dejavniki:

- odnos vodstva oziroma njegovo uposStevanje zorneggazaposlenega;

- dajanje povratnih informacij o sprejetih oditvah in njihova obrazlozitev;
- uporaba enakih kriterijev za vse zaposlene ter

- odsotnost osebnih, subjektivnih predsodkov vodstzaposlenih.

Davis in Newstrom (1989, str. 136-139) na podlagiskav opozarjata vodstva podjetij, da si
njihovi zaposleni navadno izberejodvekupin tako znotraj kot zunaj podjetij, s katerisei
primerjajo. Opozarjata tudi na zanimivo nagnjemusameznikov k izkrivljanju primerjalnih
kriterijev v lastno korist in bodisi prevepoudarjajo vrednost dailenih viozkov v delo
(izobrazbaas, prebit na delovhem mestu, d@oa funkcionalna znanja ipd.) bodisi si za
primerjavo izberejo neprimerne refetaee osebe ipd.

NasSteto otezuje delo vodij, saj zamegljuje pogle dejansko dojemanje enakost pri
zaposlenih. Pomembno je, da vodje ne posploSujejenthnja enakosti pri zaposlenih
oziroma jim ne vsiljujejo nekih »pravilnih« perc@pte-tega. Vodje morajo upoStevati
subjektivnost posameznikovega dojemanja okoljeimdividualne lastnosti tudi upoStevati,
kar pa pomeni, da morajo dobro poznati svoje zapes|Prav tako menim, da se morajo
vodje vzdrzati poskusov »manipuliranja« s sisteragrajevanja, saj socimki zaradi
individualnih zngilnosti zaposlenih prevenepredvidljivi.

3.1.2.5. Teorija socialnega ¢enja

V skladu s teorijo socialnegatenja posamezniki opazujejo vedenje drugih in izbaga
posledice ter temu primerno prilagajajo svoje véelelPosamezniki naj bi praviloma
posnemali vedenje tistih, ki jim predstavljajo vzdlemalokrat gre pri tem za posnemanje
nadrejenih, ki jim posamezniki zelijo ugoditi. Dagmsameznik posnemal dékno vedenje,
ga mora najprej prepoznati kot primerno in dovalnkovito, da ga je vredno posnemati
(DuBrin, 2002, str. 100).

Pri posnemanju vedenja morajo biti izpolnjeni @eloi pogoji, in sicer mora posameznik
posedovati ustrezne intelektualne in gibalne spossia ki so potrebne za posnemanje
dolo¢enega vedenja, poleg tega pa mora zaupati vasgjetiw lastne zmoznosti za déeno
vedenje.

DuBrin (2002, str. 104) pojasnjuje, da posamezalikbd posnema vedenje, ki je sestavljeno
primarno iz motokinih in verbalnih sposobnosti, ni pa mdégama ta néin posnemati vedenja,
ki ga sestavljajo primarno kognitivni procesi. Pogsanik lahko posnema vedenje in sednau
npr. tehnike pogajanj, ne more pa posnemati n@atestkega odk@anja.
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Teorija socialnega daenja poudarja pomen pozitivnega zgleda vodij, kitga svojim
vedenjem spok@jo v delovno okolje. Nezazelena vedenja so zatega pri vodjih Se
posebno problemdina, prav tako misljenje »delaj kot ti ukazem, neigk, kot delam jaz«.
mocno vplivajo na organizacijske vrednote, motiva@gposlenih ter pretok informacij. Med
tovrstna vedenja bi Stel zlasti Sirjenje negativigbvoric, oviranje dela drugih vodij,
Sikaniranje zaposlenih, z&evanje organizacije in njenih proizvodov in storjteviranje ali

s e

primeru ugotovitve tovrstnega vedenja pri vodsthetelavcih takoj ustrezno ukrepati.

3.2. ODGOVORNOST ZA VZPOSTAVITEV MOTIVACIJSKEGA OKOLJA

Na podlagi navedenega se nantei zastavljati vprasanje, kdo v organizaciji je @dyen
za vzpostavitev motivacijskega okolja. Odgovor j& Preprost, vsi v organizaciji so
odgovorni za vzpostavitev motivacijskega okolja.ndar kljub preprostosti in navidezni
oc¢itnosti odgovora v praksi redko naletimo na takéamumevanje problematike. Slika 17
prikazuje nivoje odgovornosti za vzpostavitev matiyskega okolja v organizaciji.

Slika 17: Porazdelitev odgovornosti za ustvarjametivacijskega okolja po hieragimih
nivojih v organizaciji

NajviSje vodstvo (uprava)
Odgovornost za razvoj motivacijskega okolja na juvg
organizacije.

Srednji menedZment (direktorji(-ce) sektorjev)
Odgovornost za razvoj motivacijskega okolja na ra:

=]

oddelka;

Odgovornost za svetovanje, podporo in nadzor kegs
Kadrovska sluzba (HRM) menedZmenta
Odgovornost za izobraZevanj
in podporo vsem nivojem V| Linijski menedZment (vodje podrogij, ipd.)
organizaciji. Odgovornost za motivacijo posameznih zaposlenih;

Odgovornost za prepoznavanje individualnih potneb
poratanje srednjemu menedZmentu.

Zaposleni
Odgovornost za motivacijo sodelavcev ter ustvagan]

posamezniku prijaznega delovnega okolja;
Zavedanje o dejavnikih, ki vplivajo na posamezniko
motivacijo ter odkrita komunikacija med sodelavtiz
nadrejnimi.

Vir: Snel in Dean: Integrated manufacturing and homiesource management: A human
capital perspective. 1992, str. 468.

Na sliki 17 je razvidno, da mora najviSje vodstwxmiSljati o vplivu organizacijske
strategije, politike in postopkov odianja na motivacijo zaposlenih ter aktivno sodelosat
kadrovsko sluzbo. Poslanstvo, strategija, &miti dejavniki uspeha, vrednote, merila
uspesnosti in sistem nagrajevanja morajo usmanativacijo zaposlenih. Vodstvo mora
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poskrbeti, da so poslanstvo organizacije in nj@piaznani in razumljivi vsem zaposlenim,
saj bo le tako posameznik znal prepoznati pomejegaalela za doseganje organizacijskih
ciljev. Odnos delodajalec — zaposleni mora bitiifpazo usmerjen in omog@ti vsakemu
posamezniku razvoj svojin potencialov. Filozofijeganizacije je tako eden od kéih
dejavnikov ustvarjanja motiviranosti in pripadnqsti zaposlenih.

V kolikor je odgovornost najvisSjega vodstva v usjaaju motivacijske klime in filozofije
na ravni celotne organizacije, je odgovornost gesgin menedzmenta v zagotavljanju
prenosa oziroma vzpostavitve te klime v vsakem laide/ vsakem oddelku mora srednji
menedzment v sodelovanju z zaposlenimi v tem oddetipostaviti specifine strategije in
cilje, ki so usklajeni s strategijami in cilji ongiaacije, ter poskrbeti za jasno razumevanje
le-teh s strani zaposlenih.

Nadalje se odgovornost naslednjega nivoja, torgjskega menedzmenta (vodje podjo
ipd.), nanaSa na prepoznavanje potreb, ki motwirgjhove direktno podrejene. Vodje
morajo poznavati individualne potrebe posameznikanformacije o potrebah prenesti
kadrovski sluzbi in srednjemu menedzmentu. Linijskénedzment mora igrati aktivno
vilogo pri oblikovanju delovnih mest, prepoznavanpotreb, dosezkov zaposlenih,
nagrajevanju zaposlenih in tako aktivno vplivatizaalovoljstvo zaposlenih pri delu. To bo
organizaciji omogealo, da bodo zaposleni na eni strani neposrednovinaoti na podlagi
njihovih individualnih znailnosti.

Nenazadnje pridemo do nivoja posameznega zaposlenegjegove vloge v ustvarjanju
pozitivnhe, motivacijske klime v organizaciji. Moirenje zaposlenih ni zgolj domena in
odgovornost vodstvenih struktur v organizaciji. dsleni si delijo odgovornost za
ohranjanje organizacijske kulture v kateri se upagtposameznika. Posameznik mora imeti
moznost komuniciranja glede lastnih potreb, cilj@yprizadevanj z ostalimi zaposlenimi ter
mora omogoati ostalim zaposlenim, da storijo enako ter takkladijo svoje potrebe, cilje
in pricakovanja s potrebami, cilji in gakovanji organizacije. Zaposleni so torej odgovorni
za zadovoljevanije potreb po pripadnosti, ki jihgasznik lahko zadovoljuje I€e secuti
sprejet v skupini, v kateri vladajo pozitivni medbsi odnosi, timski duh, medsebojna
podpora in vzajemno spoStovanje nje¢idgmov.

Pri delitvi odgovornosti za ustvarjanjeinkovite motivacijske klime v organizaciji ne
moremo mimo specifne vioge kadrovske sluzbe. Avtorja (Snel in Dea®921 str. 470)

prepoznavata najpomembnejSo viogo kadrovske sluwzb&obrazevanju in podpori
menedzmentu, da lahko uspesno izvaja ukrepe zanviyacije pri svojih zaposlenih.
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4. PRIPADNOST ZAPOSLENIH

Podjetja na danasnjih globaliziranih, visoko kominih trgih ne morejo dosegati octiih
rezultatov brez zaposlenih, ki so podjetju pripadnmedsebojno sodelujejo kotiokoviti
¢lani tima. Da bi zaposlenega Steli za pripadnegdjgboi ni dovolj, da zaposleni redno
prihaja na delo in samostojno opravlja svoje zatmz V danaSnjem svetu morajo
zaposleni aktivno sodelovati s svojimi sodelavsiaks posameznik pa mora razmisljati kot
podjetnik ter neprestano dokazovati svoje sposdbimosvoj doprinos za podijetje, za kar
mu podjetje nudi ustrezne nagrade, moznosti zanbsabvoj in varnost.

4.1. OPREDELITEV PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH

Ko Zelimo opredeliti pojem pripadnosti naletimo tezave. V literaturi sem poiskal
naslednje definicije pripadnosti, ki v dobrsni mempredeljujejo ta pojem (Meyer in
Herscovitch, 2001, str. 311, v Coetzee, 200558%..

- relativna m@ posameznikovega poistovetenja z organizacijo;

- psiholoSka navezanost posameznika na organizacko, odraza stopnjo
posameznikovega ponotranjenja oziroma privzemargaakiteristik in usmeritev
organizacije;

- psiholoSko stanje posameznika, zaradi kateregaay@zan na organizacijo; avtorja
dodajata, da se definicije pripadnosti nanaSajosif@ ki usmerja posameznikovo
vedenje.

Meyer in Allen (1991, str. 61-89) razlagata posamie@vo pripadnost organizaciji z vidika
treh komponent, in sicer:

- komponentedustvene pripadnostiposameznika organizaciji;
- komponenta trajnostne pripadnostiposameznika na organizacijo in
- normativha komponenta pripadnosti posameznika organizaciji.

Komponenta ¢ustvene pripadnosti posameznika organizaciji izraza njegovostveno
navezanost na organizacijo, njegovo poistovetewjganizacijo in vpletenostjo vanjo.

Vzroke za posameznikovastveno pripadnost organizaciji lahko razdelimdin Skupine,
in sicer (Meyer in Allen, 1991, str. 61-89):

- 0sebnostne zgdnosti;

- organizacijske zr@nosti;

- zn&ilnosti delovnega mesta in
- delovne izkuSnje posameznika.
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Avtorja navajata, da so bile opraviljene raziskaledg korelacije med demografskimi
podatki posameznika, torej njegovo starostjo, gpolazobrazbo, in posameznikovo
custveno pripadnostjo organizaciji, vendar raziskango dokazale statisho zndilne
povezave.

Pri raziskovanju organizacijskih zfienosti naj bi raziskave pokazale povezavo med
pripadnostjo posameznika organizaciji in decergir@nim n&inom odldanja v
organizaciji.

Najbolj raziskana naj bi bila povezava med posarnkexo pripadnostjo organizaciji in
delovnimi izkuSnjami posameznika. Dejavniki, ki &&jo iz posameznikovih delovnih
izkuSenj in za katere so raziskave pokazale kafelas posameznikovocustveno

pripadnostjo organizaciji, so (povzeto po Coet26805, str. 54):

- zaznavanje pravnosti razdelitve nagrad;

- jasnost posameznikove viloge;

- odsotnost konfliktnih situacij;

- upoStevanje posameznika s strani nadrejenih;

- postenost sistema nagrajevanja, ki temelji na usstSposameznika,
- izzivi pri delu;

- moznosti za napredovanje ter

- participacija v procesu odianja.

Zaposleni katerih prevladuja komponenta pripadnosti je komponentaistvene
navezanosti, ostanejo v organizaciji zato, Ketijo potrebo po tem. Verjetho bo z
nadaljnjim razvojem trga dela v smeri, v kakrSnigk@a danes, pripeljala do dodatnega
zmanjSanja pripadnosti na podlg&gstvene komponente pripadnosti, zato je za menadzme
Se toliko pomembneje, da stori vse, kar je v njegouci, da upoSteva zgoraj navedene
smernice. Raziskava vliva upanje, saj smernicghkopredeljuje za povevanjecustvene
komponente pripadnosti, od podjetja ne zahtevajejsmanja dodatnih stroSkov. Na drugi
strani se seveda poudarja problematika na stradstvenih delavcev, ki bodo morali sprva
prepoznati, nato pa dejansko obvladovati okoljpriocese dela na &ia, ki bo zagotavljal
uresnéevanje zgoraj navedenih smernic.

Komponenta trajnostne pripadnosti posameznika organizaciji se nanasa na
posameznikovo zaznavanje potencialnih stroskowni kiastali,ce bi posameznik zapustil
organizacijo (Meyer in Allen, 1991, str. 61-89).t8Na kot potencialne stroske, ki bi lahko
nastali za posamezniké&e bi le-ta zapustil organizacijo, navajata predvssgubocasa, ki

ga je posameznik namenil pridobivanju za organjaagpecifinih znanj, izgubo bonitet,
stroSke, povezane s potencialno selitvijo, ipd. Kmio md&an dejavnik trajnostne
pripadnosti organizaciji avtorja navajata pomanjkaiternativnih zaposlitev. Posamezniki,
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katerin prevladujea komponenta pripadnosti je trajnostna komponemistajajo v
organizaciji zato, ker morajo.

Menim, da poznavanje koncepta trajnostne pripadnoaposlenih odpira podjetjiem
moznost, da z vlaganjem v izpopolnjevanje zapolleimsegajo obojestransko korist tako,
da zaposlenega izpopolnjujejo na pagilg specifécnih za podjetje. Tako se dviguje
produktivnost zaposlenega in hkrati v njegovielo povéuje cena zamenjave podjetja. Da
se posameznik ne fati ogoljufanega, bi mu moralo podijetje dodeliti devo ustvarjene
dodane vrednosti. V kolikor ne gre za spéoifi znanja, temveza Siroko uporabna znanja,
kot so npr. znanje tujih jezikov, prodajnih tehnikforike ipd., mora podjetje po mojem
mnenju nujno vezati zaposlenega s pogodbo oziramkasam k pogodbi o zaposlitvi, v
katerem ga zavezuje k izpolnjevanju d@oih obveznosti. V primeru krSitve pogodbe
podjetju pripada odskodnina, s katero kompenziedsva, vloZzena v izpopolnjevanje
zaposlenega. Na drugi strani pogodbena kazen zelakrétno opredeljuje viSino
potencialnih stroSkov menjave podjetja, ki jih zaza zaposleni. Da bi tudi v primeru
izpopolnjevanja na podéu splosno uporabnih znanj lahko dosegdlinek pove€anja ravni
pripadnosti zaposlenega, menim, da bi moralo pedjeidi v tem primeru zaposlenemu
dodeliti del novo ustvarjene dodane vrednosti, &i gosledica dviga produktivnosti
zaposlenega zaradi dodatnega usposabljanja.

Normativna komponenta pripadnosti se nanasa na posamezniko¥ubk dolznosti, da
ostane v organizaciji. Ta komponenta se lahko pdghkrat, ko organizacija vlagéas in
sredstva v posameznika. Tako npr. posameamikdolznost, da ostane z organizacijo, ker
mu je le-ta omogdla in platala Solanje ter ba@util to dolznost vse dokler po njegovi
percepciji ne bo dolg popian (Scholl, 1981 v Coetzee, 2005, str. 55).

Po mojem mnenju je normativha komponenta najbdijeddivna od vseh treh komponent
pripadnosti, zato je s strani menedzmenta najt@feladljiva. Zaupanje in alutek
dolznosti do sodelavcev in organizacije se gradapoin ker se povptea doba zaposlitve
vV posamezni organizaciji krajSa, bo verjetno tao/qsripadnosti vedno tezje vzpostavljati.
Kljub temu menim, da lahko menedzment na izgradiojonativhe komponente pripadnosti
vpliva z vzajemnostjo in izkazano skrbjo za zaposgm kotcloveka. Zaradi krajSanja
povpr&negacasa zaposlitve, bi moral menedzment po mojem mnr&ju za zaposlenega
Se posebno izkazati v primeru osebnih stisk zapegk® ko je njegovo dojemanje pafno
oziroma usluge podjetja &e, kot bi to bilo v normalnih okol&nah, in tako intenzivneje
graditi olfutek vzajemnosti in pripadnosti zaposlenega, sapapezniki, katerih
prevladuj@a komponenta pripadnosti je normativha komponeoséajajo v organizaciji
zato, ker s&utijo dolzne ostati. Problematiko, povezano z idgja te vrste pripadnosti,
vidim predvsem v izjemni pomembnosti »pravega tiiegii za delovanje menedzmenta, kar
pa od vodij zahteva odho poznavanje njihovih podrejenih kot posameznikayihovimi
specifenimi lastnostmi ter aktivno spremljanje dogajanjaoslovnem okolju.
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Slika 18: SploSni model pripadnosti zaposlenih
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POSAMEZNIKOVO VEDENJE

Vir: povzeto po Meyer in Herscovitch, 2001, v CastzM.: The Fairness of Affirmative
Action: Employee Commitment. University of Pretei2805, str 57.

4.1.1. Dejavniki, ki vplivajo na raven pripadnostipri zaposlenih

V podjetju Aon Corporation so na podlagi opravljeaeiskave opredelili 17 dejavnikov, ki
vplivajo na pripadnost zaposlenih in jih organifad¢ahko kontrolira. V podjetju opozarjajo,
da je dejavnikov, ki vplivajo na pripadnost zaposie Se ve&, npr. gospodarska rast, trg
delovne sile ipd., vendar nanje organizacija neemalivati, zato jih posebej ne navajajo.
Dejavnike so v podjetju razdelili na pet skupinsioer (Building and Sustaining a Commited
Workforce, 1999, str. 1-10):

Nagrade in bonitete:

praviénost interne razdelitve nagrad;

- javno priznanje (in javna podelitev nagrad);

- konkurergnost nagrad in bonitet z nagradami in bonitetamijitk prejemajo
zaposleni v drugih organizacijah;

- razumljiv in pravéen sistem nagrajevanja.

Organizacijska kultura, menedzment, strateqgijesimeritve:

- usmeritev in strategije organizacije;
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- moznosti za osebnostno rast zaposlenih;

- zadovoljstvo, ki ga zaposleni @ltijo pri opravljanju svojega dela;
- delovno okolje, ki dopu& odprto komunikacijo;

- odnos vodij do zaposlenih.

MenedzZzment sprememb:

- spodbujanje zaposlenih pri iskanju novih poti zeagfpanje dela;

- participacija zaposlenih pri tBidovanju in spremembabh;

- pripravljenost organizacije za izvajanje spremekilso potrebne za zagotovitev
konkurergnih prednosti;

Izbor, usposabljanje in razvoj zaposlenih:

- sposobnost organizacije z&nkovito usposabljanje zaposlenih;

- n&in merjenja uspesnosti zaposlenih;

- stopnja natafnosti procesa ocenjevanja posameznikove uspes$nakiprinosa k
cillem organizacije;

Ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem zamilsie

- prepoznavanje pomena zasebnega Zivljenja zapodestrani najviSjega vodstva,

- prepoznavanje pomena posameznikovih potreb na ithdilni ravni s strani
sodelavcev in njihova podpora;

- sposobnost posameznika za uravnotezenje delovniezabsti z zasebnim
zivljenjem.

Rezultati raziskav so po mnenju avtorjev pokazkdiprganizacije ne morejo zviSevati stopnje
pripadnosti zaposlenih samo s p&sanjem denarnih nagrad in nudenjem drugih bonitet,
temve morajo prepoznati zaposlene kot ljudi z osebnimjenjem in jim ponuditi ustrezno
ravnovesje med delom in zasebnostjo (Building amst&ning a Commited Workforce, 1999,
str. 1-10).

Menedzment ima po mnenju Bragga (2002, str. 18aaMoljo tri glavna pristope k izgradniji
pripadnosti zaposlenih, in sicer:

- pravinost pri obravnavi zaposlenih;
- izgradnja zaupanja med menedZerji in zaposlenimi te

- skrb za zaposlene.

Zaznavanje pravnosti z vidika zaposlenih bo menedZzment dosegelzpaievanjem
konkurergnih plat, doslednim upoStevanjem organizacijskih pravidnien in natatinim
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ugotavljanjem uspesnosti zaposlenih, pfavn sistemom napredovanja in omdgojem
osebnostne rasti zaposlenim. Tezava, ki se pojadaznavanjem prasmosti, lezi v
subjektivnosti te zaznave, ki je v veliki meri pegma osebnostnim zibnostim
posameznika.

Izoblikovanje delovnega okolja, v katerem si zappslzaupajo, je prav tako prioriteta
menedzmenta, ki zeli dvigniti raven pripadnosti adenih. Menedzment mora zato
izpolnjevati svoje obljube, biti mora konsistenterklju¢evati mora zaposlene v proces
sprejemanja odlatev in s svojim vedenjem biti zgled ostalim zagosin. Uspesni
menedzerji pri zaposlenih vzbujajodoibek zaupanja, pripadnosti in@lmovanija.

4.2. DEJAVNIKI, KI NAPOVEDUJEJO PRIPADNOST

Graham (1991, str. 249-270) definira tri skupingdeakov, ki vplivajo na odnos in vedenje
posameznika ter poslétio na njegovo pripadnost organizaciji. Na podlagalae
opredeljenih skupin dejavnikov pri posameznikukt@amenedzment sklepa o posameznikovi
pripadnosti v prihodnosti. Te skupine dejavnikov so

- osebnostni dejavniki posameznika;
- dejavniki delovnega okolja in
- pozicijski dejavniki.

4.2.1. Osebnostni dejavniki posameznikove pripadnts

Veliko raziskav je bilo opravljenih z namenom opelte tistin posameznikovih osebnostnih
lastnosti, ki vplivajo na njegov odnos, vedenj@iipadnost organizaciji, na podlagi katerih bi
menedzment lahko presodil, ali je verjetno, da lbsameznik pripaden organizaciji. Na
podlagi teh raziskav Bolino (2003, str. 60—72)en@ljuje naslednje osebnostne dGlmosti
posameznikov, ki izkazujejo viSjo stopnjo pripadnosganizaciji:

- vestni, ekstrovertirani in optimigtii posamezniki;

- timsko usmerjeni, cilje skupine postavljajo prestie cilje;

- empaténi posamezniki, ki radi pomagajo sodelavcem;

- posamezniki, ki svoje delo dojemajo SirSe in mpigtijejo globlji pomen.

Z delom in vsakodnevno komunikacijo lahko nadrejdriiro opazi, kateri zaposleni

izkazujejo navedene osebnostne lastnosti. Se pomgmbke mi zdi upostevanje navedenih
osebnostnih zri@nosti pri zaposlovanju, saj ima te Ziaosti posameznik ze ob prihodu v
organizacijo. Oseba, odgovorna za kadrovanje, nhitiazato sposobna prepoznavati te

54



zn&ilnosti v kandidatih za dot@eno delovno mesto in tako zagotoviti ustrezen poétrze
ob nastopu dela v organizaciji.

4.2.2. Dejavniki delovnega okolja

Dejavnike delovnega okolja lahko razdelimo na rdigke skupine (Coetzee, 2005, str. 51):

- vrednote neposrednega delovnega okolja posameznika,
- odnos med zaposlenim in neposredno nadrejenim npdje
- zna&ilnosti delovnega mesta, ki ga zaseda posameznik;
- podpora organizacije.

Vrednote, ki si jih na v neposrednem delovnem okolju posamiedeli s sodelavci, lahko
bistveno vplivajo na pripadnost posameznika orgaijiz Vrednote, ki veljajo za pozitivne,
sem uvr8amo vrednote, kot so npr. kakovost, inovativnosigdetovanje, udelezba pri
odlatitvah ipd., zaposleni relativno lahko vzamejo zajsvin predstavljajo osnovo za
tesnejSe odnose med sodelavci (Coetzee, 20051%tr.

Na podlagi navedenega lahko kot primer zakino, da bodo zaposleni usmerjali svoje
vedenje v zagotavljanje visoke kakovos#,bodo verjeli, da je kvaliteta vrednota njihovega
delovnega okolja. Vrednote neposrednega delovndgdjaotako vplivajo na vedenje
posameznika, ki bo zelel s svojim vedenjem prispavaoseganju ciljev, ki jih vrednote
predstavljajo. K temu bi dodal Se pomen obratnegkbvdnja vedenja zaposlenega na
njegovo delovno okolje. Tu bi poudaril pomen nagvanja pozitivhega o0z. zazelenega
vedenja posameznika, ki ga mora menedzer prepanniaftli pokazati svoje odobravanije in
ga po potrebi tudi nagraditi. Seveda pa mora mesrgutav tako izraziti svoje neodobravanje
vedenj, ki niso v skladu z vrednotami, ki jih zelos€i v nekem delovhem okolju. V
izrazitejSih primerin neprimernega vedenja mora @déer tudi ukrepati z izrekom
opominov, kazni in podobno ter se v skrajnih primeodlctiti tudi za izkljwitev
posameznika iz delovnega okolja. Se posebej bistavil pomen zavedanja o potencialnem
vplivu vedenja posameznika, bodisi pozitivhega biodegativnega, na delovno okolje, ko se
ta nahaja v neravnotezju, desar pogosto pride ob reorganizacijah, sanacijgbodobnih
ukrepih v podjetjih.

Odnos med zaposlenim in njegovim neposredno nadrejgn je izjemno pomemben za
izgradnjo visoke stopnje pripadnosti zaposlenihanizaciji. Vodja v veéini organizaciji
predstavlja glavni stik med zaposlenim in organjpacsaj v @eh zaposlenega, vodja
predstavlja oziroma zastopa organizacijo. Zaupanjodjo tako nemalokrat predstavija
zaupanje v organizacijo in bistveno vpliva na uspss tako vodje kot tudi zaposlenih in
posledéno na produktivnost celotne delovne skupine. Nadalko vodja bistveno vpliva na
stopnjo medosebnega zaupanja med zaposlenimi vdaloyni skupini (Coetzee, 2005, str.
52).
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Butler (1991, str. 652) navaja 11 vedenj vodjepézitivno vplivajo na razvoj medosebnega
zaupanja v skupini in povajejo tako raven motiviranosti zaposlenih kot tugihovo
pripadnost. Ta vedenja so:

- dostopnost;

- kompetentnost;

- konsistentnost;

- diskretnost;

- praviknost v medosebnih odnosih;
- integriteta;

- pripadnost;

- odprtost in dovzetnost;

- izpolnjevanje danih obljub;
- sprejemljivost in

- splosno zaupanje.

Butler (1991, str. 653) trdi, da bo stopnja, kivmdja dosega pri zgoraj navedenih vedenjih, v
veliki meri odrazala stopnjo pripadnosti zaposlemiganizaciji.

Raziskave kazejo, da na stopnjo pripadnosti zapibstarganizaciji vpliva njihova percepcija
pravicnosti vodje v medosebnih odnosih, medtem ko npjdvicnost razdelitve in pratmnost
v formalnih postopkih ne imeli direktnega vpliva pr@padnost posameznika organizaciji.

Pravinost vodje v medosebnih odnosih naj bi zaposlerokadovala, da jih vodja ceni kot
posameznike, ki so pomembni za organizacijo, medkemsta prauinost razdelitve in
pravicnost v formalnih postopkih za posameznika bolj r@hshi. Pravinost razdelitve in
pravicnost v formalnih postopkih na ravni organizacij@ gbmembni, vendar Sele prawost
vodje v medosebnih odnosih ¥eh zaposlenih manifestira obstoj pranasti v organizaciji
(Coetzee, 2005, str. 54).

Zgoraj navedenemu pomenu odnosa med vodjo in zampositer pomenu navedenih veden;
vodje bi tezko oporekali ali karkoli dodajali. Bisho za organizacijo je zagotoviti, da se
tezko izvedljivo, saj je delavcev, ki zasedajo ek mesta z vodstvenimi elementi relativho
veliko. Stalno izobrazevanje vodstvenih delavcevako imenovanih »mehkih« w@g8ah
vodenja tako vsekakor ima svoj smisel.

Znacilnosti delovnega mesta lahko bistveno vplivajo na pripadnost posameznika
organizaciji. Stopnja samostojnosti posameznikalghii, stopnja povratnih informacij, ki jih
prejema iz okolja, ter alntek doseganja ciljev ndoo vplivajo na posameznikovo zaznavanje
stopnje samokontrole lastnega vedenja. Samokontm@denja se tako nanaSa na
posameznikovo premanje, da lahko s spreminjanjem lastnega vedenjawvavpla potek
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dogodkov in na koni rezultat. Lawler (1992, str. 331) nadalje raalagpomen
posameznikove samokontrole lastnega vedenja, lapgadeli kot enega klfunih dejavnikov
izgradnjecustvene pripadnosti posameznika organizaciji.

Bolino (2003, str. 60—72) na podlagi raziskav tih, zaposleni, ki izkazujejo viSjo stopnjo
pripadnosti organizaciji, opravljajo dela, ki pri@go notranje zadovoljstvo. Nasprotno naj bi
raziskave pokazale nizjo stopnjo pripadnosti tisp@poslenih, ki opravljajo rutinska,

ponavljaj@&a se dela.

Jernigan s soavtorji (Jernigan et al., 2002, pavzei Coetzee, 2005, str. 55-60) navaja
zadovoljstvo zaradi samostojnosti,éabtek pomembnosti za organizacijo in zadovoljstvo z
organizacijskimi predpisi kot zelo pomembne dej&graa izgradnjo pripadnosti posameznika
organizaciji. Specifine zn&ilnosti posameznikovega dela lahko vplivajo na cange
posameznikovega obtka odgovornosti in posletfio olkutka navezanosti na organizacijo.
Razumevanje posameznika glede doprinosa njegovetm kd doseganju skupnih ciljev
organizacije powauje stopnjo pripadnosti tako prek dalbka custvene vpletenosti, kot prek
ob¢utka dolznosti posameznika. Delo, ki dogmsvisoko stopnjo samostojnosti ter ima
relativno nizko stopnjo nadzora, pri posameznikibwa olgutek zaupanja s strani
organizacije, kar posameznik posketh vra&a s poveéano stopnjo dojemanja lastne
odgovornosti za doseganje ciljev in pédaro stopnjo pripadnosti organizaciji.

Visoka samostojnost in nizka stopnja nadzora ponjuneekaterih avtorjev resda zviSujeta
raven motivacije in pripadnosti zaposlenega, klelmu pa je po mojem mnenju potrebno
poudariti, da se organizacija s tem izpostavljaotEim tveganjem. Menedzerjem ni
potrebno slepo zaupati zaposlenemu, da bi mu szieezali zaupanje. Veliko lahko naredijo
z bolj prefinjenim obutkom za komuniciranje z zaposlenim, navzkriznotkao procesa
dela med zaposlenimi, umirjenim vedenjem ipd. Kokaacev je nadzor nad zaposlenimi, ne
samo dolznost, temvetudi pravica menedzerjev, saj so le-ti tisti, kkoncni fazi nosijo
odgovornost za poslovanje podjetja. Menim, da jenpwvedenem kljéni dejavnik pristop
menedzerjev k nadzoru in ne prisotnost oziroma todso nadzora.

Podpora organizacijese nanaSa na odnos, ki ga ima organizacija doskapega. Raziskave
so pokazale, da so zaposleni v organizacijah, kjireos fleksibilnostjo dela omogale
uravnoteziti poslovno in druzinsko zivljenje, jimak ob strani v primeru osebnih stisk,
omogaila dolatene ugodnosti njihovim druzinam ipd., pripravljeza organizacijo storiti
celo ve, kot je zahtevano. Povezava med posameznikovoagmgstjo organizaciji in
odnosom organizacije do zaposlenega kot posameantkaveSkimi potrebami je tako po
navedbah Bolina (2003, str. 60—72) zelocm®in pozitivha.

Podpora organizacije, o kateri je govora v prejgngstavku, se po mojem mnenju nanasa

na izgradnjo normativne komponente pripadnosti.eBkrat bi poudaril pomen dojemanja
zaposlenega ka@loveskega bitja in nsela vzajemnosti v tovrstnih odnosih.
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4.2.3. Pozicijski dejavniki

Ko govorimo o pozicijskih dejavnikih pripadnosti pslenega, govorimo predvsem o
(Coetzee, 2005, str. 57):

- delovni dobi posameznika pri organizaciji in
- hierarh&énem nivoju delovnega mesta, ki ga posameznik zaseda

Z dolzino delovne dobe ko je posameznik zaposlen pri organizaciji, n&a$idi njegova
stopnja pripadnosti le-tej. Razlogov za to najilm teec. Allem in Meyer (1990, str. 710-720)
kot razlog navajata predvsem trajnostno komponenadnosti (torej naraajoc strosek v
primeru zapustitve organizacije), ki naj hiasom nara%&la. Rousseau in Parks (Rousseau in
Parks, 1993, v Coetzee, 2005, str. 61) pa viditdogaza povéevanje stopnje pripadnosti
posameznika predvsem v izgradnji odnosa in vezi peshmeznikom in organizacijo, torej
bolj v ¢ustveni komponenti pripadnosti.

Hierarhi éni nivo delovnega mestav organizaciji in z njim povezan socialno-ekonomsk
standard posameznika je po izsledkih raziskav nagavejSi dejavnik, po katerem lahko
napovedujemo posameznikovo pripadnost organizasgj, visok hierarl¥ni polozaj v
organizaciji posamezniku omog sodelovanje v procesu otiémja, ustrezen ugled med
sodelavci, formalno avtoriteto ter s strani organig izkazuje zaupanje, kompetence in
pomen njihovega dela. Zaposleni na viSjih polozZajajo navadno We svobode pri
odlotanju, vedenju in poslethio manejsi olgutek samokontrole nad svojim delom, za kar
smo Ze v eni izmed preteklihdlopokazali, da pomembno vpliva na pripadnost pogaike
organizaciji.

4.2.4. Vpliv menedzmenta na izgradnjo pripadnosti aposlenih

Pojavlja se vpraSanje moznosti vplivanja na naveddejavnike s strani menedZzmenta.
MenedZment ima zelo omejen vpliv na osebnostnavdéje posameznika, saj ti izvirajo iz
posameznikovega okolja, druzbe ipd. Prav tako imajoeejen vpliv na posameznikove
pozicijske dejavnike. Najwevpliva ima menedZzment tako na dejavnike delovragaja, ki

ga lahko urejajo na &m, da bo le-ta spodbujevalno deloval na pripadrgtoslenih
organizaciji.

Izgradnja pripadnosti je dvosmerna poe menedZzment Zeli zgraditi pripadnost zaposlenih
organizaciji, morajo tudi menedZerji poskrbeti zavm@atno pripadnost organizacije

zaposlenim. Gre za vzajemnost odnosov.

Zaposleni ¢itajo menedzerjem, da so jih pripravljeni Zrtvovédkoj, ko se na obzorju
pojavijo prvi znaki finatinih tezav, pricemer se sklicujejo na odpiaja, reinZzeniringe

58



poslovnih procesov, zdruzevanja podjetij in posiediiskanja »sinergij« ipd. Bistveno je, da
menedzerji prepoznajo zaposlene RidveSka bitja s potrebami in ne kot produkcijska
sredstva (Bragg, 2002, str.19).

Marsikdaj, Se zlasti je bilo to pogostaasu tranzicije, se menedzerji znajdejo v situakoi,
jim dejansko ne preostane druga pot kot zmanjSevatgvila zaposlenih z namenom, da
prepreijo propad podjetja. Pri tem bi izpostavil pomervefanja zaposlenih o dogajanju v
organizaciji in njenem okolju, npr. konkurenci nail. Ukrepi, ki zaposlene zadenejo
nepricakovano in na prvi pogled brez pravega razlogazmdajo med zaposlenimi zmedo in
dovoljujejo pojav raztinih Spekulativnih ugibanj, govoric ipd. Tako kot s&mformacije
pomembne za menedzerje, so pomembne tudi za zapodlakaj po mojem mnenju velja
pravilo, da so slabe novice boljSe kot odsotnosiaad®oudariti je potrebno tudi posledice
neprimernega, riovesSkega odnosa menedzerjev do zaposlenih, kiSzajouorganizacijo.
Ne samo, da bodo le-ti zelo verjetno v druzbenemoljokorganizacije Sirili sliko o
organizaciji pod vtisom neprasnosti, temvé bodo néloveski odnos menedzerjev opazili
tudi zaposleni, ki ostajajo v organizaciji, kar Basneje bistveno otezilo prizadevanja
menedzerjev za dvig ravni motivacije in pripadnasgposlenih organizaciji.

Madigan in Dorrell (Madigan in Dorrell, 2000, v Gpee, 2005, str. 64) na podlagi raziskave,
ki jo je leta 2000 v Kanadi opravilo podjetie AONoBulting z namenom opredelitve
najuspesnejSih organizacijskih praks za dvigovasgepnje pripadnosti zaposlenih,
opredeljujeta pet klgnih podr@ij, na katerih lahko menedzerji vplivajo na izgramn
pripadnosti zaposlenih, in sicer:

- varnost zaposlitve in varstvo pri delu;

- nagrajevanje;

- medosebni odnosi;

- rast;

- uravnotezenje posameznikovega poslovnega in zagabdeiZinskega Zivljenja.

Med navedenimi podtgi si po navedbah avtorjev posebno pozornost zasitaknotezenje
posameznikovega poslovnega in zasebnega Zivljeajpga je 29 odstotkov anketiranih
opredelilo kot najpomembnejsi ali drugi najpomembindejavnik pri odlgitvi o zamenjavi
sluzbe. Neprestano podaljSevanje delovnika v ppopeldanske ali celo ¥erne ure, delo ob
vikendih in podobno, kar ni, po mojih opazanjinkdaneob¢ajna praksa tudi v slovenskih
podjetjih, lahko povzré@ pri zaposlenih veliko nezadovoljstva, Se zlasti]e-ti ne prepoznajo
vzroka za naglico. V kolikor menedzment zaposlenenpoda verodostojne obrazlozitve za
potrebe po izvajanju delovnih procesov izvenc¢aiih delavnikov, bodo zaposleni to
verjetno zaznali bodisi kot nesposobnost menedzerge organiziranje dela, nesposobnost
pogajanja s kupci ipd. bodisi kot neposteno izkamge zaposlenih.
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Delo, bistveno daljSe od afaijnega delovnika ter delo ob vikendih in drugihadgrostih
dnevih, naj bo dejansko raje izjema kot praviloniig da lahko s tovrstnimi timskimi napori
celo dvigujemo delovno moralo in gradimo pripadnasiposlenih, saj si ob tovrstnih
priloznostih zaposleni in vodje izkazujejo medsebqgpripadnost in zavzetost za skupne cilje,
vendar se bo ob pretiravanju to izrodilo v nezaygamezadovoljstvo in poslegio upada
ravni tako motivacije kot tudi pripadnosti pri zabenih. Pojava izgorevanja na delovnem
mestu ne smemo podcenjevati. Se zlasti je tu pomenda menedzZerji delovnega tempa ne
narekujejo samo na podlagi lastnih zmoznosti, sdpge pri ljudeh, ki zasedajo vodstvena
delovnha mesta, navadno tm® nad povprgem, dejavniki motivacije in pripadnosti pa Se
posebej poudarjeni.

4.3. POVEZANOST MED PRIPADNOSTJO IN FLUKTUACIJO

Za potrebe magistrskega dela se mi zdi potrebnedetiti povezavo med stopnjo pripadnosti
zaposlenih in stopnjo fluktuacije.

Nizka stopnja pripadnosti podjetju namrée ne pomeni avtomatio tudi visoke stopnje
fluktuacije zaposlenih. Proces fluktuacije potekash fazah:

- prvafaza je opredeljena z (ne)zadovoljstvom plide
- druga faza je opredeljena z namero po odhoduimgmujemo potencialna fluktuacija;
- tretja faza je faza dejanske fluktuacije.

Dejavniki zadovoljstva pri delu so bilo Ze podrobneje predstavljeni vjgigh poglavjih,
zato jih tu ponovno ne navajam. Pomembno je le aotidda je prva faza obratno
sorazmerna z drugo fazo. Tot&n manjSe je zadovoljstvo pri delu, tentjgeje potencialna
fluktuacija.

Potencialna fluktuacija je predhodnica dejanske fluktuacije. V SirSem pamdahko
recemo, da potencialna fluktuacija zajema vse zapeslémn premisljujejo o zapustitvi
organizacije (Hellman, 1997, str. 677—689). Na dtow razmiSljanje vplivajo tako dejavniki
zunaj kot znotraj organizacije.

Med zunanje dejavnike bi uvrstili zlasti razmeretrgu delovne sile oziroma moznosti za
zaposlitev. Potencialna fluktuacija naj bi bila gmotakem v sploSnem &a v fazi
gospodarske konjunkture kot p&asu gospodarske recesije.

Med notranje dejavnike, ki vplivajo na potencialfioktuacijo, se najpogosteje navajajo

zadovoljstvo pri delu, zadovoljstvo z nadrejenimistemi napredovanja in nagrajevanja,
stopnja sodelovanja pri odianju, avtonomijo pri delu ter tim razreSevanja konfliktoCim
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vecja je stopnja nezadovoljstva z naStetimi dejavridm veja je verjetnost, da bo zaposleni
pricel razmiSljati 0 zamenjavi organizacije.

Poudariti je potrebno, da visoka potencialna flakija negativho vpliva na storilnost
zaposlenih, preemer se neugodno fatje prenese tudi na sodelavce, kar lahko pastedi

zniza motivacijo v&e delovne skupine. Zaposleni, ki premisljujejoapuastitvi organizacije,

se z njo ne identificirajo in so poslédo nemotivirani za delo.

Dejanska fluktuacija je tista, do katere je Ze priSlo in jo postedi ne moremo preptii.
Merimo jo s Stevilom zaposlenih, ki so zapustiljamizacijo in se zaposlili drugje (Jerovsek,
1988, str. 30—32). Dejanska fluktuacija je lahkegmana z veliko Skodo za organizacijo, zato
si mora organizacija prizadevati, da bi dejanské@ttlacijo lahkatim bolj nadzorovala.

5. RAZISKAVA DEJAVNIKOV MOTIVACIJE IN PRIPADNOSTI
ZAPOSLENIH NA PODRO CJU INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJ

Pri izvedbi raziskave dejavnikov motivacije in m@gnosti zaposlenih na podjo
informacijskih tehnologij v Sloveniji, sem imel nabiro bodisi izvedbo kvantitativhe
raziskave bodisi izvedbo kvalitativne raziskave.

Pri odlaitvi mi je pomagala opredelitev Zikmund (2000, &t8), ki navaja naslednje razlike
med kvalitativno in kvantitativno raziskavo:

- kvalitativna analiza se nanasa bolj na prisotnasbma odsotnost dotene vsebine kot
pa na njeno pogostost;

- pri kvalitativni analizi nas bolj zanima vsebinat kzraz globljih dejavnikov;

- kvalitativna analiza je namenjena obravnavi bofjtaejenih (kompleksnejsih) tem kot
kvantitativha analiza;

- pri kvalitativni analizi je delez Ze znanih vsebmavadno v&i v primerjavi z
kvantitativno raziskavo.

Organizacija Advertising Research Foundation (sgledtrani podjetja GfK Gral-Iteo, 2005)
opredeljuje kvalitativno raziskovanje kot raziskauatere namen je pridobiti vpogled v
stali¥a, preprtanja, motivacije in vedenja. Kvalitativni pristopam omogoéa pridobiti
»oktutenja« udeleZzencev v raziskavi. R@moje v kvalitativni raziskavi se navadno nanasSa na
besede udelezencev v raziskavi. Stevilo udeleZencévalitativni raziskavi je navadno
manjSe, priemer je poudarek na uporabi nestrukturiranih vprjgsa

Kvalitativne raziskave so namenjene odkrivanju ¢zad vzrokov. Medtem ko smo pri

kvantitativnem raziskovanju usmerjeni na »Sirinox informacije tipa »koliko« pri
kvalitativnem raziskovanju poskusamo pridobiti imfi@cije o vzrokih, sprasujemo se, zakaj
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je do neéesa prislo. Kvalitativne raziskave so Se posebengme za odkrivanje @tij,
vrednot, motivacij, staliSin percepcij (Zikmund, 2000, str. 220).

Kvalitativno raziskovanje uporabljamo predvsem(grkmund, 2000, str. 221):

- motivacijskih raziskavah, prétemer poskuSamo odkriti, zakaj pride do aelega
vedenja, pricemer se upoSteva demografske, vedenjske, osebnggstemenljivke in
spremenljivke Zivljenjskega stila;

- raziskavah stali§ s katerimi zelimo pridobiti informacije o0 mnenjaelezencev o neki
stvari;

- raziskavah navad in uporabe;

- ocenjevanju embalaz, modelov, novih izdelkov ipd.

- raziskavah elementov oglasSevanja, oglasevalskitdik@romocijskih akcijah ipd.;

- raziskavah pozicije, préemer gre za iskanje najboljSe poti komuniciranjailgho
skupino;

- generaciji novih idej.

Na podlagi navedenega sem se o6iflloda bom za potrebe magistrskega dela izvedel
kvalitativno raziskavo dejavnikov motivacije in padnosti zaposlenih na podpo
informacijskih tehnologij.

Odlcitvi za izvedbo kvalitativne raziskave je polegmpernosti te vrste raziskovanja za
prewtevano tematiko botrovalo Se dejstvo, da Stevilrrskave, na katere sem naletel med
Studijem literature in internetnih virov, uporalpjakvantitativno raziskovanje dejavnikov
motivacije in pripadnosti pri zaposlenih, nisem zasledil raziskav, ki bi bile na podia
motivacije in pripadnosti zaposlenih namenjeneahir vsebinskih podatkov in bi podajale
poglobljen vpogled v razloge za dééma vedenja vodij.

Izvedbo raziskave dejavnikov motivacije in pripasta@aposlenih na podffu informacijskih
tehnologij sem izvedel s porjo poglobljenega individualnega intervjuja osebga@eornih
za neposredno vodenje in motivacijo zaposlenih odrgdju informacijskih tehnologij v
izbranih slovenskih podijetjih.

5.1. TEORETICNI OKVIR IN IZHODIS CE RAZISKAVE

TeoretEni okvir, iz katerega sem izhajal, je moje razunmgggredmeta raziskovanja, ki sem
si ga pridobil s praetevanjem literature s podfip motivacije in pripadnosti zaposlenih,
prewtevanjem opravljenih raziskav in lastnih izkuSenja Igodlagi teh informacij sem
izpostavil problematha podrgja dejavnikov motivacije in pripadnosti pri zaposke na
podraiju informacijskih tehnologij, v katera Zelim pridtibvpogled s kvalitativno raziskavo.
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Opredeljena podtga dejavnikov so:

- dejavniki, ki vplivajo na raven motivacije zapostenna podréju informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih;

- dejavniki nagrajevanja, ki motivirajo zaposlenepmaraju informacijskih tehnologij v
izbranih podijetjih;

- dejavniki uspesSnosti posameznika pri njegovem delizbranih podijetjih ter vpliv
uspesnosti na visSino prejete nagrade s strani peEaka;

- dejavniki vodstvenega stila vodij, zadolzenih zgpasredno vodenje zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij v izbranih podjetjih;

- dejavniki raznolikosti in izziva pri delu pri zagesih na podrgu informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih;

- dejavniki, ki vplivajo na raven pripadnosti pri zetenih na pod@u informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih, ter

- vpliv dejavnikov pripadnosti na dejansko stopnjaktuacije pri zaposlenih na podjo
informacijskih tehnologij.

5.2. NAMEN IN CILJI RAZISKAVE

Namen magistrskega dela je osvetliti razmerje mgddadjalci in zaposlenimi na podja
informacijskih tehnologij v Sloveniji ter oblikoviasmernice za dvig ravni motivacije in
pripadnosti pri zaposlenih na podjoinformacijskih tehnologij.

Namen raziskave tesno zasleduje namen magistreletgako celotni sliki poleg teorétiih
prispevkov in mnenja zaposlenih dodaja Se vidilodajalcev, nataimeje vodij, zadolZenih
za neposredno vodenje zaposlenih na pgdiaformacijskih tehnologij.

Cilji raziskave so:

- opredeliti podréja dejavnikov motivacije in pripadnosti pri zaposle na podroju
informacijskih tehnologij, za katera na podlagi reg@nih prispevkov in izsledkov
raziskav lahko trdim, da so problentat, in se o njih pogovoriti v poglobljenih
razgovorih z vodji iz izbranega vzorca podjetij ter

- opredeliti mnenja vodij o dejavnikih motivacije pripadnosti zaposlenih na podpo
informacijskih tehnologij po opredeljenih problemtath podra;jih.
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5.3. METODA ZBIRANJA PODATKOV

Kot raziskovalec sem imel na voljod/a&inov zbiranja podatkov, med katerimi bi izpostavil
naslednje (Zikmund, 2000, str. 165):

- osebno anketiranje;

- anketiranje po posti;

- telefonsko anketiranje;

- anketiranje s ponijo interneta.

Za potrebe kvalitativne raziskave dejavnikov matipain pripadnosti zaposlenih na po&jto
informacijskih tehnologij sem se odib za izvedbo osebnega anketiranja s tehniko
poglobljenega individualnega intervjuja, ki omdgodaljSe in kompleksnejSe anketiranje v
primerjavi z ostalimi tehnikami.

Individualni intervju omog®a poglobljen vpogled v statig ciljne osebe ter njenega vedenja,
obcutij ipd. Glavne znélnosti poglobljenega individualnega intervjuja &ikmund, 2000,
str. 172):

- v primerjavi s skupinsko diskusijo ni skupinskeatimke;

- udelezenec ne more vplivati na mnenje drugih uéele2v oziroma nanj ne morejo
vplivati ostali udelezenci v raziskavi;

- zagotovljena je »diskretnost,« udelezenec ni pattskom ostalih udelezencev, zato
veliko ljudi lazje sodeluje v individualnih interyjh kot v skupinskih diskusijah;

- ni tekmovalnega oztga, posameznik izraza svoja mnenja, stalis.

- tehnika omoga dodelitev v& pozornosti detajlom, ki so pomembni za raziskowvalc

- zelo primerna tehnika za &lttljive teme;

- mozno je pridobiti veliko kotino informacij;

- mozno je uporabiti westimulativnega materiala kot pri ostalih tehnikah;

- poglobljeni individualni intervjuji so zelo primernpri raziskavah, v katere je
vklju¢ena strokovna ali poslovna javnost, saj je tehmkigagodljiva in se lahko
¢asovno in krajevno prilagaja potrebam ciljnih oseb.

Poleg navedenega so odltei za anketiranje s pond poglobljenega individualnega
intervjuja botrovali naslednji razlogi:

- Stevilo enot, zajetih v raziskavi, je relativno map, kar omogéa izvedbo
poglobljenega individualnega intervjuja;

- Stevilo spremenljivk, ki vplivajo na raven motivgcin pripadnosti pri zaposlenih, je
relativno veliko.
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Tehnika osebnega intervjuja v primerjavi z ostalighinikami anketiranja zagotavlja najje
odstotek odgovarjanja anketirancev, om&gaporabo pripomikov (npr. grafi, tabele ipd.),
najmanj je nepopolnih oziroma manjk&jo odgovorov, zagotavlja skoraj popolno kontrolo
nad anketiranjem ter obenem minimalizira mozZnospafreega razumevanja vpraSanja
(Barelson, 1989, str. 63).

5.4. SESTAVA IN STRUKTURA VPRASALNIKA

VpraSalnik po svoji vsebini predstavlja sklop v@amas$ na katere odgovarja anketirana oseba.
Pravilno oblikovanje vprasanj je izredno pomemba@,se zagotovi kakovost odgovorov in
nenazadnje samo sodelovanje anketiranega. Se mopebrembna pri tem je izbira jezika, ki
ga uporablja raziskovalec. Pri sestavi vpraSalnj&a potrebno uporabljati razumljiv,
neposreden in nedvoumen jezik. Pri izbiri vpraSgnjnadalje potrebno zasledovati cilje
raziskave ter tako izfiti nepomembna oziroma nebistvena vpraSanja, kngpotrebnem
podaljSujejo¢as anketiranja in zmedejo anketiranca. Prav takgmieebno uposStevati metode
obdelave podatkov, ki jih raziskovalec nameravankpes uporabiti (Kotler, 1996, str. 133—
142).

Pri n&rtovanju vprasalnika se raziskovalci posluzujejetlv¥ipov vprasanj, in sicer (Kotler,
1996, str. 133-142):

- zaprtitip in
- odprti tip vprasan,;.

Pri odprtem tipu vpraSanj je oblikovanje odgovorapu$eno anketirancu, ki pri izrazanju
svojega mnenja uporablja poljubne besedeiirho razline oblike odprtih vprasanj, med
katere spadajo zlasti:

- nestrukturirano vpraSanje, na katerega anketirpoesem svobodno odgovarja;

- nadaljevanje o0z. dopolnjevanje stavka, pemer anketiranec nadaljuje oziroma
dopolni nedoko&an stavek (mozne oblike tovrstnih vprasanj so hatlaljevanje oz.
dopolnjevanje zgodbe ter grafia razitica, kjer anketiranec dopolnjuje sliko);

- asociacijska vpraSanja, kjer anketiranec podajeiasie glede besed ali trditev ter

- tematske zaznave, kjer anketiranec na podlagi @zedk slike oblikuje zgodbo ipd.

Pri zaprtih vpraSanjinh oblikovanja odgovora ne psgpno anketirancem, tem¥emu
ponudimo vnaprej pripravljene odgovore, med katediamko izbira. Med zaprte oblike

vprasanje uviEamo zlasti:

- dihotomna vpraSanja, na katera je mozno odgovmatida ali ne in predstavljajo
najenostavnejSo obliko zaprtih vprasanj;
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- vprasanja z wvemoznimi odgovori, kamor uv&amo vprasanja, pri katerih je moznih
tri ali ve¢ odgovorov;

- ocenjevalna lestvica, pri kateri anketiranec deto postavki na lestvici slabo —
odlicno doda ustrezno vrednost;

- lestvica pomembnosti postavk, s katero anketirgosamezni postavki dalbstopnjo
pomembnosti;

- semantini diferencial, pri katerem lestvica povezuje dasprotni besedi, anketirani
pa izbere t&ko na lestvici, ki po njegovem ustreza posamezatauki in

- Likertova lestvica, s katero anketiranec izraz@sjo strinjanja oziroma nestrinjanja.

Z uposStevanjem navedenega je bil pripravljen tymtiagalnik za izvedbo raziskave. Pri tem
sem uposSteval, da sem se pri raziskavi posluzeetbae osebnega anketiranja, ggmer je
moj namen pridobiti poglobljen vpogled v tematikstali¥a sogovornika. Poudarek je tako
dan nestrukturiranim vpraSanjem, na katere sogdvosxobodno odgovarja. Vprasalnik
obsega 7 sklopov, ki se nanaSajo na opredeljenaofaddejavnikov motivacije in
pripadnosti pri zaposlenih na podpo informacijskih teorij, v katere je razporejenity
izhodi&nih vprasanj. Namen izhodi$ih vprasanj ni stroga dalitev poteka pogovora, pa
pa sluzijo kot okvir za razgovor.

Pred izvedbo raziskave sem ustreznost vpraSalm&akosil na treh osebah, ki ustrezajo
kriterijem, po katerih sem izbral sodeltgov raziskavi ter vpraSalnik ustrezno prilagodil.
Odgovori in mnenja, ki sem jih zbral med prevergnjustreznosti vpraSalnika, niso zajeti v

rezultatih raziskave.

VpraSalnik, uporabljen v raziskavi, se nahaja médgami magistrskega dela.

5.5. OPIS VZORCA

Opredelitev populacije in vzorkne enote:

Raziskovalec mora pred petkom raziskovanja natamo opredeliti populacijo, ki jo
namerava praievati. Populacijo predstavlja mnozica elementov, populacijske enote, za
katere veljajo doleene znsilnosti. Sele ko opredelimo populacijo, lahko ¢pemo
pripravljati metodo vzaenja, s katero bomo iz populacije izbrali popukiaj enote v
vzorec, na katerem bomo zbirali podatki, ki bodoz#il kasnejSi obdelavi ter omogt
statisténo sklepanje za celotno populacijo (Vehovar, 26H1,9-12).
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Kotler (1996, str. 136—139) opredeljuje nasledngtade vzaotenja:

Verjetnostno vzoréenje, kamor spadajo:

- enostavni nakljuéni vzorec (katerakoli enota v populaciji ima enako in vnajreano
moznost, da bo izbrana);

- stratificiran naklju éni vzorec (enote v skupini so razdeljene na stratume, ki se
medsebojno izkljéujejo; iz vsakega stratuma se nato izbere né&kijuzorec);

- vzorec skupinic(populacijo razdelimo na medsebojno izEljjoce se skupine, izmed
katerih izberemo vzorec skupin za nadaljne raziak{®).

Neverjetnostno vzokenje, kamor spadajo:

- kvotni vzorec (v populaciji opredelimo kategorije, nato pa v kiskategoriji
obdelamo predpisano Stevilo enot);

- namenski vzorec(izberemo tiste enote populacije, za katere smmatyala bodo dale
najnatakinejSe oziroma najbolj relevantne podatke);

- priloznostni vzorec (izberemo tiste enote populacije, do katerih izajlaridemo).

Za potrebe kvalitativne raziskave dejavnikov matipain pripadnosti zaposlenih na po&jto
informacijskih tehnologij v Sloveniji sem se odiloza uporabo neverjetnostnega anja,
in sicer namenskega vzorca, torej vzorca, od kgtesem ptiakoval relevantne podatke.

V vzorec sem izbral 20 podjetij, pemer je vzaino enoto predstavljalo podjetje, ki se
nahaja v bazi podjetja iIBON in ustreza naslednjritekijem:

- podijetje je poslovalo v letu 2004;
- podjetje ima kot glavno dejavnost opredeljeno dajasv pod Sifro dejavnosti K 72;
- podjetje ima najmanj 10 zaposlenih.

V vzorec so bila namenoma izbrana podjetja z gladgjavnostjo K 72. Glavni razlog, da v
vzorec niso bila izbrana podjetja iz vseh dejavingst da se organiziranost podjetij smo
razlikuje in nekatera bodisi nimajo informacijskokddelkov bodisi so zaposleni na pogjwo
informacijskih tehnologij prikljgeni tehnénim oddelkom ali razporejeni po raziih
oddelkih, veliko podjetij pa se za podj® informacijskih tehnologij posluZuje outsourcinga
in na podrgju informacijskih tehnologij ne zaposluje. NaStetizlogi lahko bistveno
pokvarijo preglednost problematike, speti® za zaposlene na podo informacijskih
tehnologij. Najbolj neposredno lahko dejavnike matije in pripadnosti pri zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij opazujemo v podijetjiki, so specializirana na podija
informacijskih tehnologij. Glede na to, da je uspest teh podjetij tudi najbolj odvisna od
ravni motiviranosti in pripadnosti obravnavane skezaposlenih, je prakovati, da imajo ta
podjetia najbolje razvite sisteme motiviranja zapodk na podréu informacijskih
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tehnologij, jih najbolje poznajo ter skrbijo za vap pripadnosti le-teh. Na podlagi
navedenega se nadejam najbolj relevantnih mnempagleda v obravnavano tematiko prav
od vodij, ki aktivno vodijo zaposlene v izbranihdpetjih.

S kriterijem najmanj 10 zaposlenih sem se zeleltodruzinskim podjetjem ali podjetjem, ki

so v fazi ustanavljanja, kjer so zaradi druzinskiniroma prijateljskin povezav med
zaposlenimi na vseh nivojih prisotni drégavzroki za motivacijo in pripadnost zaposlenih,
kot je to obtajno v delovnih okoljih.

Na podlagi navedenih kriterijev je bil s potjmbaze iBON (Baza iBON, 2005) opredeljena
baza 116podjetij, ki ustrezajo opredeljenim dejavnikom. kminopredeljenih podietij je bilo

nakljucno izbranih 20 podjetij.

Raziskava je bila izvedena na podlagi individualmtervjujev z 20 vodiji, ki v izbranih
podjetjih neposredno vodijo zaposlene na pgdrimformacijskih tehnologij.

5.6. IZVEDBA RAZI SKAVE

Raziskava je potekala med 20. 10. 2005 in 25. Q@52

V raziskavi je v individualnih poglobljenih interyjh sodelovalo 20 udelezencev. Termini
intervjujev so bili predhodno daieni na podlagi individualnih dogovorov z udelezenci
raziskave.

Poglobljen individualni intervju je v povpti trajal 2 uri.

Kot orodja sem pri intervjujih uporabljal vpras&mn diktafon.

V okviru raziskave sem izdelal transkripcije infjeyev, vendar jih zaradi dogovora o
anonimnosti udelezencev v raziskavi ne prilagam ististemu delu. Iz istega razloga v

magistrskem delu ne navajam imena oseb in podgateluj@ih v raziskavi. V prilogi st. 2
se nahaja spisek podijetij, ki ustrezajo kriterij@niskave.

68



5.7. REZULTATI RAZISKAVE

V nadaljevanju navajam rezultate kvalitativne rkaise, pri¢cemer bi opozoril, da gre pri
graficnih predstavitvah za gr&ho ponazoritev vzorcev, ki so se pojavljali pri odgrih, in
ne za kvantitativho pridobljene odgovore. S temnidbralca opozoriti, da ga navajanje
strukturnih delezev pri odgovorih ne zavede z ufwgem vtisa natamosti oziroma
strukturiranosti Stewthih podatkov.

Rezultate raziskave navajam po vrstnem redu opesulelpodrdij:

Dejavniki, ki vplivajo na raven motivacije zaposlenh na podro¢ju informacijskih
tehnologij v izbranih podijetjih

Pri odgovoru na prvo vpraSanje (glej Priloga 1,aganje St. 1) so udelezenci raziskave imel
kar nekaj tezav s splosSno opredelitvijo pojma maivosti zaposlenih. Pri tem so navajali, da
gre v bistvu za »zeljo po boljSem opravljanju ddlaljo doseéi vec; narediti nekaj iz sebe;
priti na delo zato, da nekaj naredis; narediti detdje in hitreje; imeti veselje do dela;
sodelovati s sodelavci.«

Lazje je bilo udelezencem raziskave navesti dele@/rki po njihovem mnenju vplivajo na
raven motivacije zaposlenih na pogroinformacijskih tehnologij. Ti dejavniki so:

- plata;

- bonitete in ugodnosti;

- odnosi s sodelavci;

- moznosti za napredovanje;

- oprema, s katero zaposleni delajo;
- zanimivo delo;

- priznanje za delo;

- pohvala;

- vrednote, politika in pravila podjetja;
- odnosi z vodjo.

Pri tem udelezenci poudarjajo, da lahko ti dejavafkivajo v obe smeri, torej pozitivh@ge
SO zadostni, ali negativnée jih zanemarjamo.
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Slika 19: Dejavniki, ki po mnenju udelezencev rkaie vplivajo na raven motivacije
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij

Placa 100%
Bonitete, ugodnosti 100%
Odnosi s sodelawvci | 65%
Moznosti za napredovanje | 50%
Oprema, s katero zaposleni delajo | 35%

Zanimivo delo 20%
Priznanje za delo 15%
Pohvala 15%

Vrednote, pravila in politika podjetja 10%

Odnosi z vodjo [~ ]5%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 2.

Na podlagi odgovorov in razmisljanj udelezencevisiave lahko zakljgim, da le-ti
prepoznavajo vpliv dejavnikov pilda in bonitet, ki jih zaposleni prejme za svojelade
Nadalje pravilno prepoznajo potrebo zaposlenih pZmosti za napredovanje in odnosih s
sodelavci. Vendar pa udelezenci raziskave pta&tskoraj ne omenjajo vpliva vodij na raven
motivacije pri zaposlenih, zaradiesar lahko sklepam, da omenjenega dejavnika ne
prepoznajo kot pomembnega. Zelo nizko je zavedglege vpliva pohvale, pravil in politik
podjetja ter priznanja za delo. Glede na tedmetiprispevke s podéma motivacije ter sode

po rezultatih raziskav, opravljenih med zaposlemaipodrdju informacijskih tehnologij, ki
sem jih predstavil v drugem poglavju, gre pri sigddejavnikih za pomembnejSe dejavnike
motivacije.

Na podlagi odgovorov, ki so mi jih posredovali wel&nci raziskave, ne morem trditi, da le-ti
prepoznajo Kkljgne dejavnike motivacije in sklepam, da vodje v d@bih podjetjih ne
prepoznavajo dejavnikov, ki vplivajo na raven matie zaposlenih na podio
informacijskih tehnologij.
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Dejavniki nagrajevanja, ki motivirajo zaposlene napodroédju informacijskih tehnoloqij v
izbranih podjetjih

Odgovore na 3. vpraSanje: »Kako nagrajujete zapeslea podrgu informacijskih
tehnologij? Katere vrste nagrad obsega sistem jeagnga v vaSi organizaciji?« in 4.
vpraSanje, »Katere so po vasem mnenju najbolj eagelvrste nagrad za doseganje
zastavljenih ciljev pri zaposlenih na podro informacijskih tehnologij?« predstavljam v
naslednji tabeli.

Slika 20: Vrste nagrad, ki jih v podjetjih uporay za nagrajevanje zaposlenih in vrste
nagrad, za katere udeleZenci raziskave smatrajgo dajbolj zaZelene.

120%

100%400% 100%
100% A

80% -

60% T 50%

40%)

40% +—

20% +— 1504 15% 159 1504159

0%

O dejanska uporaba nagrade v podjetjih

B mnenje udeleZzencev o smiselnosti uporabe
nagrade

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSan;ji St. 3 in 4.

Dejanska uporaba nagrad

Na podlagi odgovorov lahko sklepam, da so podjetgmerjena v izrazito fin&no
nagrajevanje zaposlenih, saj jih poleg osnovneéeplki je razumljiva in jo uporabljajo vsa
podjetja, kar 19 od 20 udeleZencev navaja nagradeliki stimulacije v obliki dodatka na
osnovno pl&o. Vesji preskok se pozna pri bonitetah, kot je na prislezbeni avtomobil ali
telefon, ki jih zaposleni na podijo informacijskih tehnologij prejemajo v 12 podjbtj Pri
tem bi izpostavil, da je najpogostejSa oblika beteitsluzbeni mobilni telefon, medtem ko je
sluzbeni avtomobil po besedah udelezencev premaj&ot pravilo. Med udeleZenci jih 8
navaja, da v njihovih organizacijah uporabljajo remmvanje kot eno izmed oblik nagrade za
uspesno delo.

Bolj zaskrbljuj@ je podatek, da samo trije udeleZzenci navajajo alpmrnagrajevanja

zaposlenih s pt@anim izobrazevanjem, samo v dveh primerih pa karado uporabljajo
javno pohvalo posameznika. N izmed udeleZzencev ni v pogovoru navedel uporabe
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dodatnega dopusta ali moznosti izbire pdgradela kot n&ina nagrajevanja. Pod rubriko
»drugo« so udelezenci navajali predvsem dostop agimorejSih »tehidnih igrack,« kamor
uvr&ajo npr. moznost uporabe zadnjega modelacdiia ali mobilnega telefona.

Na podlagi zbranih odgovorov lahko trdim, da sojptid glede nagrajevanja zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij izrazito finamo usmerjena, ne uporabljajo pa
nagrajevanja z drugimi vrstami nagrad, kot so japahvala, izobrazevanje, dodatni dopust,
moznost izbire podkga dela ipd.

Mnenje udelezencev o uporabi nagrad

Podobno je tudi osebno mnenje udelezencev gledéerpne zaposlenih na podjo
informacijskih tehnologij, ki bi dali Se ¥g poudarek finatinemu nagrajevanju ter bonitetam.
Polovica udelezencev raziskave btjvgoudarek namenila tudi moznosti napredovanja kot
obliki nagrajevanja zaposlenih.

Zelo zanimiva se mi zdi ugotovitev, da v Stirih pagh sogovorniki prepoznavajo pomen
izbire podr@ja dela, vendar tega v sistemu nagrajevanja ne abfjajo, saj naj bi
specializacija na doteno podroje to onemogéala. Prav tako se jim zdi, da bi bilo za
podjetje nespametno, da bi prestavljali zaposlkngo ze uspesSni na enem paigu na delo
na drugih podrgih.

O dodatnem dopustu sogovorniki niso razmisljali g& ne smatrajo kot mozno obliko
nagrajevanja, saj je le-ta po njihovem mnenju &&hoz odlébo delavcu in ga naknadno ne
spreminjajo. Se najblizje dodatnemu dopustu je poemju sogovornikov moZnost, da
zaposleni prethsno zapusti delovho mesto, za kar dobi dovoljergdrejenega, vendar
sistematizirano tega ne g v nobenem od izbranih podjetij. Poleg tega rexkaidelezenci
dodajajo, da je njihov interes prej nasproten, l8agi prisotnosti uspesnih zaposlenih na
delovhem mestu zelalim vec.

Platano izobrazevanje je mozna oblika nagrade po mneefjusogovornikov. Zanimivo je,
da v podjetjih, iz katerih prihajajo ti sogovornikiejansko uporabljajo to obliko nagrajevanja.
Po mnenju ostalih sogovornikov je napotitev na ragbvanje prej obveza zaposlenih kot pa
natin njihovega nagrajevanja.

Ce zbrane odgovore primerjam z ugotovitvami tednéi prispevkov in empithih raziskav
zaposlenih na podéu informacijskin tehnologij, ugotavljam, da podgetsicer pravilno
mehke dejavnike nagrajevanja, zlasti nagrade vkiolpliacanega izobrazevanja in javne
pohvale. Pomanjkanje tovrstnih nagrad je poleg atmph ugotovitev tudi v neskladju s
teoreténimi spoznanji motivacijskih teorij, zato sklepawhia vodstva podjetij ne poznajo
preferenc glede nagrajevanja pri zaposlenih nagspdimformacijskih tehnologij.
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Dejavniki uspesnosti posameznika pri njegovem deha izbranih podietjih ter vpliv
uspesnosti ha viSino prejete nagrade s strani pos&mika

Pri vplivu uspesnosti posameznika na viSino njegeagrade so bili udelezenci soglasni, saj v
vseh podjetjih upoStevajo individualno uspesnosstiplo¢canju nagrade.

Slika 21: Ali uspesSnost posameznega zaposlenegpodedju informacijskih tehnologij
vpliva na viSino nagrade, ki jo le-ta prejme zajewielo?

DA 100%

NE | 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 5.

Pri tem so udelezenci navedli naslednjo struktudgooorov glede vpliva individualne
uspesnosti na visino nagrade.

Slika 22: V kolikSni meri uspesnost posameznik&datpliva na viSino nagrade, izrazeno v
odstotku le-te, ki jo zaposleni prejme za svojedel

do 5% 5%
do 10% | | 20%
do 15% | | 35%
do 20% | | 25%
do 30% | | 10%
nad 30% | 5%
0% 5% 16% 15% 26% 25;% 30% 35;% 40%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 6.
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Pri tem se mi zdi pomembno opozoriti nac¢inadolotanja posameznikove uspesnosti.
Udelezenci navajajo, da je merjenje uspesSnosti atdrgyu informacijskih tehnologij zelo
tezavno. Dva udelezenca sta navedla dokaj preprodel merjenja uspesnosti, kjer je merilo
uspesSnosti posameznega zaposlenega Stevilo inosefikturiranin delovnih nalogov, ki jih
podjetje realizira na podlagi njegovega dela.

Ostali udeleZenci imajo weteZav pri doléanju uspednosti posameznika. Stirje udeleZenci so
opozorili, da lahko formalizirani sistemi ugotavija uspesnosti prinesejo &/&kode kot
koristi. Eden izmed njih je navedel primer nagrajga programerjev po Stevilu vrstic
programske kode, ki jih je programer spisal v defeem obdobju. Sistem naj bi programer;i
priceli dobesedno zlorabljati, saj je nastala koda egala polno nepotrebnih viozkov, bila po
nepotrebnem zapletena in izredno slabe kakovoati,sk je kasneje odrazalo v visokem
Stevilu napak. Sistem nagrajevanja po Stevilu ¥atogramske kode so zato kasneje ukinili.

Drugi udelezenec, ki je opozarjal na nevarnostm@iziranja sistema nagrajevanja, je
navedel primer upada sodelovanja med zaposlenid.smo préeli z nagrajevanjem samo
dolocenih operacij, je nenadoma tmo upadla pripravljenost za poteodelavcem, gna

jih je pricela uporabljati izgovore, za kaj so in za kaj nidacani in podobno,« je navedel
sogovornik. Po njegovem mnenju je raznolikost dellovhalog na podigu informacijskih
tehnologij preSiroka in medsebojno prév@ovezana, da bi lahko vzpostavili sistem, ki bi
nagrajeval samo daiene operacije.

Sogovorniki tako v&inoma navajajo dvojni pristop k nagrajevanju zaeosl na podrgu
informacijskih tehnologij. Osnovno plido se ve&inoma doléa na podlagi pogodbe in
prisotnosti oziroma odsotnosti z dela zaradi dapygbolniskih ipd. Stimulacije, ki jih poleg
osnovne plée prejemajo zaposleni, pa sogovorniki dajo na podlagi subjektivnih
dejavnikov, kot so zavzetost zaposlenih, pripramg opravljanja nadur ali det@z vikend,
ko je projekt v zamudi. Zelo pomemben se jim zdnagldo strank in njihovo zadovoljstvo,
opravljanje dela v dogovorjenem roku, prav takoupaStevajo tudi tezavnost projekta in
potrebno znanje za njegovo izvedbo.

Sogovorniki priznavajo, da razhe bonitete, ki jih prejemajo zaposlencv®ma izhajajo iz
potreb delovnega mesta, manj pa se jih dodeljujeatbagi uspesnosti. Tako bo, po besedah
udelezenca raziskave, vzdrzevalec informacijskitesiov na terenu avtom&io prejel
sluzbeni mobilni telefon ne glede na uspesnosttemedo ga bo svetovalec na notranji liniji
prejel le redko.

Sluzbeni avtomobil za uporabo v osebne namene jeepedah sogovornikov prej znamenje

statusa posameznika oziroma njegovega polozaj&rarhini strukturi organizacije kot pa
neposredna nagrada za uspesnost.
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Na podlagi odgovorov sogovornikov lahko presodim,se uspesSnost posameznika odraza v
viSini nagrade, ki jo le-ta prejme za svoje deluK temu bi na tem mestu opozoril, da ima
prevelika stopnja subjektivnosti pri débmju uspeSnosti posameznika lahko negativne
posledice, v kolikor pride do zaznavanja neenakmstagrajevanju med zaposlenimi.

Dejavniki vodstvenega stila vodij, zadolzenih za m®msredno vodenje zaposlenih na
podroéju informacijskih tehnoloqij v izbranih podjetjih

Tabela 4:Mnenje vodij o raztinih predpostavkah glede zaposlenih na pgdrmformacijskih
tehnologij

Podjetje |
Predpostavke A [B]C|[C]DJEJF][G]H]JIJJI]K]L]IM[INJO[P][R]S]S Skupaj
vodij o zaposlenih
na podrogju inf.
teh.
Zaposleni so D X X X X | x| x X X X X D| 10
samoiniciativni A A
N X X X X| X X X X X X N| 10
E E
Zaposleni D | x X | x| x| x| x| x| x x| x| X X x| x| x| x D| 16
pristopajo k delu | A A
odgovorno N X X x| x N| 4
E E
Zaposleni D X X D| 2
prevzemajo A A
odgovornost za N | x X | x X X | x| x X X| x| X X| X X X X| X X N| 18
morebitne napake E E
Zaposlenim je D | x X X[ x [ x| x| x| x| x| x| x X | x| x| x| x| x| x D| 18
potrebno dopustiti | A A
fleksibilen prihod | N X x N[ 2
na delo E E
Zaposlenim pri D X X X X D| 4
metodologiji dela | A A
prepugamo veliko N | x X | x| X X | x X X| x| X X X X X| X X N| 16
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potrebujejo nadzor| A A
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podraju inf. teh. | A A
so pomembniza | N N[ 0
uspeh podjetja E E
Vsi zaposleni so D X X X X X D5
enako pomembni | A A
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E E

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vprasSanje st. 7.

Pri avtonomiji, ki jo prepufjo zaposlenim na podfjo informacijskih tehnologij pri
njihovem delu, se wina udeleZzencev strinja, da je potrebno zaposlgmepustiti nekaj
fleksibilnosti glede ure prihoda na delo, oblekadedovnem mestu je poljubna ipd. Manj
usklajenosti je pri metodologiji dela, saj 16 od @feleZzencev v tem pogledu ne odobrava
prevelike svobode, ker naj bi ta oteZzevala uskkgy dela med sodelavci na projektu,
nadaljevanje dela s strani sodelavca pri bolnigkleotnostih ipd. Eden od udelezencev je
komentiral: »Pri nas se drzimo deéémih procedur in ne doptgmo odstopanjCe na
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primer r&unovodski in pravni svetovalci daligo n&in izracuna neke vrednosti, jo je
potrebno vkljgiti natartno v skladu z navodili. KakrSnakoli inovativnosippalenih v tem
pogledu je prepovedana, saj lahko kasneje pripleljeelo neprijetnih posledic. Prav tako je
S postopki razvoja, saj je drugaskoraj nemog® naknadno odkrivati napake.« Drugi
sogovornik je opozoril: »Danes se prakb nikoli ne zgodi, da zaposleni sam izpelje
celoten projekt, ker so projekti enostavno preobisé€z bi vsak, ki dela na projektu, lahko
stvari peljal po svoje, jih nikoli ne bi uspeli $&4ti.« V razgovorih je bilo &tno, da imajo
udelezenci negativne izkusnje s preveliko avtonomgposlenih na podfu informacijskih
tehnologij iz preteklosti in da niso pripravljenponavljati napak«. Podobno je tudi pri
mnenju udelezencev glede samoiniciativnosti zapdslena podréju informacijskih
tehnologij, ki je razdeljeno, saj polovica udelez@npodpira samoiniciativnost, polovica pa
samoiniciativnosti zaposlenih na podro informacijskih tehnologij nasprotuje. Tisti, ki
odobravajo fleksibilnost pri samem delucwv®ma mislijo nacasovni razpored dela, npr.
samostojnost pri razporedu rednih obiskov stradk ip

Vecina udelezencev meni, da zaposleni na pfdronformacijskih tehnologij pristopajo k
delu odgovorno, vendar zelo neradi sprejemajo oodigmst za nastale napake. Takrat je po
mnenju veéine udelezencev skoraj vedno kriv nekdo drug, npgsposredoval nagae
smernice in opise poteka stvari, vnasal dapapodatke, nepravilno uporabljal opremo in
podobno. V razgovorih je bilo videti, da udelezemai lastnost zaposlenih na po&o
informacijskih tehnologij sprejemajo z déEno mero cinizma in humorja, vendar poudarjajo,
da morajo zato skrbno spremljati razvoj projektownadzorovati vhodne podatke, izvedbene
roke in povratne informacije strank. Potrebo pozwad nad delom zaposlenih na paguo
informacijskih tehnologij so izpostavili vsi udetxci raziskave.

Zanimivo je mnenje udelezencev glede pomembnosbgevl zaposlenih na podia
informacijskih tehnologij za uspesnost organizadjéede na to, da so v raziskavi udelezena
podjetja, katerih glavna dejavnost se neposrednoa3za na podige informacijskih
tehnologij, je bilo piakovati, da bodo udelezenci soglasno potrdili pobewst dela
zaposlenih na podéu IT. Udelezenci so tudi dejansko potrdili pomerosindela, vendar je
bilo pri vegini takoj opaziti nekaksSno razporejanje zaposlguhpomembnosti za podjetje, v
enem primeru celo zafjiv odnos do vzdrzevalcev strojne opreme na terahikot se je
izrazil sogovornik: »Odvisno, za koga gre. Vsekagorzaposleni na podfjo IT pomembni

za naSe podjetje, saj nenazadnje predstavljajo asa8ovno dejavnost. Tukaj bi izpostauvil
razvoj in prodajo, ki sta osnovni dejavnosti zazpretje, manj pa seveda doprinesejo
vzdrzevalci in druge podporne sluzbe ...« Pet udeleae smatra, da so vsi zaposleni enako
pomembni za uspeh podjetja, kar utemeljujejo z ralfanjem, da je Sele uspesno opravljanje
vseh funkcij v podjetju potrebni pogoj za njego\spesSnost.

Razvr&anje zaposlenih se prenasa tudi na druga p@dreaj udelezenci, na vpraSanje o

njihovi reakciji na nezazeleno vedenje zaposlenggénoma odgovarjajo s pogojniki, in
sicer predvsem za kaksSno dejanje gre in kdo kesiifar.
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Slika 23: Kako obravnavate nezazeleno vedenjegpoglenih, ki jin vodite?

odvisno za koga 85%
gre
takoj in jasno
povem svoje 10%
stalisce
se ne odzovem :| 5%
I I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih

tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 8.

Pri zaposlenih, ki jih smatrajo za pomembne, sdeZdaci veéinoma bolj tolerantni kot pri
ostalih zaposlenih, njihove reakcije pa so boljgklae ze, potem w@noma usmerjene v
prepricevanje ali opominjanje krSitella. Samo dva udeleaemaziskave sta izjavila, da
ukrepata nemudoma in ne glede na to, kdo je kralif. Se posebej sta pri tem izpostavila
nespostljiv odnos do stranke ali sodelavca. En ezdelec je navedel, da se v primeru
nezazelenega vedenja navadno ne odzove.

Slika 24: Ali se v odnosu organizacija — zaposlaslj cutite kot predstavnik organizacije ali

bolj kot predstavnik zaposlenih?

Predstawnik organizacije

80%

Predstawnik zaposlenih 20%

0% 10% 20%

30% 40% 50% 60%

70% 80% 90%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih

tehnologij.Priloga 1, vpraSanje st. 9.
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Zanimivo je, da se wna udelezencev v odnosu zaposleni — organiza@jg duti kot
predstavnik organizacije kot pa predstavnik zapokleTako so manj pripravljeni skrivati
napake svojih podrejenih. Ko se otign, raje upoStevajo pravila organizacije, pisama i
nepisana, kot pa zelje zaposlenih ipd.

Glede prisotnosti visoke stopnje nezadovoljstva epasredno nadrejenimi vodji pri
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij, so udelezenci podadislednja mnenja:

Slika 25: Mnenje udelezencev glede prisotnosti @izkopnje zadovoljstva zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij z neposredno nadrejeivod;i

Se strinjam 30%

Se ne strinjam 70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vprasanje st. 10.

Iz strukture odgovorov je razvidno, dacpedel udeleZencev raziskave meni, da med
zaposlenimi na podu informacijskih tehnologij ne vlada tako nizkagshja zadovoljstva,
kot je to pokazala raziskava med zaposlenimi.

Izmed udeleZencev, ki se strinjajo z nizko ravng@avoljstva z neposredno nadrejenimi
vodji, so Stirje udeleZenci podali svoja opazamjase mi zdijo zanimiva. Ti udeleZzenci
navajajo, da so zaposleni na paguwoinformacijskih tehnologij z vodjo navadno zadgnp

¢e prihaja od zunaj in pogosto nezadovolj@, prihaja iz njihove sredine. Tako naj bi zelo
tezko prenasSali dejstvo, da je eden izmed njihgdogihov nadrejeni.

Glede izvajanja prevelikega pritiska na njihove nggehe udelezenci raziskavecireoma
odgovarjajo, da to od njih zahteva trg in lastp@djetja ter se tautijo nema&ne. Ponovno se
tu pojavi olgutek, da se raje odiajo za pritisk na zaposlene kot pa, da bi ugoviarfastvu
podjetja in tako v &h zaposlenih nastopajo kot predstavniki organjeamioti zaposlenim.
Po navedbah udeleZzencev je to Se posebej izrarittrgSanju dobavnih rokov, ko je
potrebno ustr&@ kupcu in vodstva zahtevajo izpolnjevanje dobavrokov, ter v primeru
prevzema prevelikega obsega posla. Takrat vodjegtogahtevajo od svojih podrejenih, da
delajo izven rednega delovnegasa.
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Pogosto spreminjanje dogovorov med kupcem in pdjetki se nanasa na spremembe
funkcionalnosti opreme, zaweavanje z odlditvami, nekompetentni sogovorniki na strani
kupca ipd., je po mnenju sogovornikov glavni razldg zaposleni na podija informacijskih
tehnologij vidijo svoje nadrejene kot nesposobnelel@giranja dela in postavljanje korh
ciljev.

Zanimiv pogled na problematiko je posredoval edemed udelezencev, ki je navedel:
»Seveda vodja lahko izpade nekompetentenmora med projektom pogosto spreminjati
smer, vendar na trgu tako je in temu se moramagwditi. V naSem podjetju smo el
programerje, razvojnike in vzdrzevalce sistemoyuddvati v prodajno ekipo, ki neposredno
sodeluje s kupcem. Tako so sami spoznali, kakootgz katatino opredeliti zahteve kupca in
zakaj projekti potekajo fazno, tudi z velikimi papki smeri. Od takrat imamo bistveno manj
negodovanja in obtozevanja nadrejenih, da se rpssaobni dogovoriti za potek projekta.
Morda je bila situacija pri nas ekstremna, saj smnazito projektno naravnano podjetje, ki
vedno vklji&uje veliko razvoja. Pri nas tovrstnedjove situacije znotraj kolektiva reSujemo s
humorjem, saj nenazadnje ure, porabljene za raavoppravke, ki so nastale zaradi n&pa
opredeljenih zahtev, pla nar@nik.«

Na podlagi navedenega lahko sklepam, da pri vodstwestilu udelezencev raziskave,
prevliadujejo dejavniki, ki jih opisuje McGregorjetaorija X. Pri tem Se posebno izstopajo
dejavniki, kot so poudarjanje pomena nadzora, rengnost inovativhosti in
samoorganizaciji dela, rangiranje zaposlenih po ggumza podjetje ter negativno mnenje
udelezencev glede prevzemanja odgovornosti zapbslea podrgju informacijskih
tehnologij za svoje napake.
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Dejavniki raznolikosti in izziva pri delu pri zaposlenih na podro¢ju informacijskih
tehnologij v izbranih podijetjih

Glede razgibanosti dela na podro informacijskih tehnologij so udelezenci raziskav
podali naslednjo strukturo mnen;j:

Slika 26: Kako bi opredelili delo vaSih zaposlendpodrgju informacijskih tehnologij?

Zelo razgibano.
Vsak projekt

zahteva
inovativnost in Dokaj enoli¢no,
razvoj gre za rutinska
15% opravila.

30%

Pretezno
rutinsko, vendar
se pogosto
pojavijajo nove
zahteve
55%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 11.

Od 20 udelezencev raziskave jih 6 meni, da je dgilloovih zaposlenih na podfu
informacijskih tehnologij dokaj endlno, 3 udelezenci menijo, da je delo zelo razgibano,
preostalih 11 udelezencev pa smatra delo na ppdirdformacijskih tehnologij kot pretezno
rutinsko, vendar dodajajo, da se pri delu pogosfayljajo nove zahteve.

Na vpraSanje, ali smatrajo, da bi bilo delo na p&drinformacijskih tehnologij smiselno

narediti bolj razgibano, so udelezenci raziskavdatioodgovore, ki jih lahko zdruzim v
naslednje skupine.
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Slika 27: Mnenje udelezencev o smiselnosti oblikgadolj razgibanega dela zaposlenih na

podraiju informacijskih tehnologij

Ne, gre za rutinske
postopke in jih ne
moremo bistveno

Ne, ker menimo, da
S0 zaposleni na
podroCju IT Ze

spreminjati. dovolj pod stresom.

15% 10% Da, to Ze aktivno in

nacrtno pocnemo.
25%

Da, to obCasno ze
upostevamo.
50%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 12.

Cetrtina udeleZencev se zaveda pomena zanimivegardekrati tudi aktivno oblikuje delo
tako, da je le-to bolj razgibano. Pri tem navajaivnosti, kot so sodelovanje v raziih
projektnih skupinah, kombiniranje dela v pisarni dela na terenu, sodelovanje na
predstavitvah, sejmih ipd., ptkemer vodja skrbi, da se tovrstnih aktivnosti udajiep vsi
zaposleni na podiu informacijskih tehnologij. Glede izziva pri deh&irtno dodeljujejo
vedno zahtevnejSe naloge posameznim zaposlenin, kspesSno zaklgijo obstoje&e in
tako postopno gradijo znanja in ¢ete zaposlenih.

Polovica udelezencev raziskave prepoznava pomegibeamsti dela in izzivov, ki po
njihovih besedah prepteje naveltanost, dolgdasje, zasienost, monotonost dela ter
napredek in razvijanje novih znanj in kompetenguKlprepoznavanju pomena raznolikosti
in izziva pri delu pa tega vidika delovnih mest uneejajo n&rtno, temveé razvrgajo
zaposlene na posamezna dela predvsem potlah razpolozljivosticasa, mnenju glede
primernosti posameznega zaposlenega ipd.

Trije udelezenci menijo, da gre pri delu njihoviapbslenih na podépu informacijskih
tehnologij za rutinska opravila, ki jih z »reorgaagijo in podobnimi posegi« ni mogm

narediti bistveno zanimivejSe.

Dva izmed udeleZencev pa smatrata, da bi vnasSanje& raznolikosti v delo zaposlenih
na podr@ju informacijskih tehnologij le-te izpostavilo nepebnemu dodatnemu stresu.
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Vecina udelezencev raziskave torej prepoznava ponmmgib@nosti dela in izziva pri delu,
zato lahko sklepam, da v obravnavanih podjetjih j&#godrepoznajo pomen izziva in
razgibanosti dela pri zaposlenih na p@glranformacijskih tehnologij.

Dejavniki, ki vplivajo na ravni pripadnosti zaposlenih na podro¢ju informacijskih
tehnologij v izbranih podijetjih

Udelezenci raziskave so na vprasSanje o opredgdityina pripadnosti zaposlenih podjetju
(glej Priloga 1, vprasanje St. 13) podali r&zé interpretacije. Pojem pripadnosti opisujejo kot
»pripravljenost narediti e kot se zahteva; predanost podjetju; Zrtvovatbnseugodje, za
dobro podjetja; narediti nekaj tudie nisi neposredno pian za to; skupaj v dobrem in v
slabem; verjeti v podjetje in sodelavce; zaupatied@mvcem; posSten odnos do dela, lastnine,
ipd.; podjetje zastopati tudi v privatnem zivljerjusiriti pozitiven vtis tudi izven delovnega
¢asa; ostati tudi ko ne gre najbolje; ipd.«

Udelezenci opredeljujejo pripadnost kot nekaptvenega, nekaj, kar pripravioveka, da
naredi ve, kot naj bi bilo potrebno. Zanimivo je, da so ppredeljevanju pripadnosti pri
zaposlenih opisovali predvsem odnos, usmerjen postanega k podjetju, manj pa je bilo
zaznati mnenja, da gre pri tem za vzajemnost odnoso

Pri vprasSanju o dejavnikih, ki po njihovem mnenjplivajo na izgradnjo pripadnosti, so
navajali predvsem naslednje dejavnike:

- platilo za delo;

- odnosi s sodelavci, kolektiv;

- razvoj posameznika;

- delovna doba zaposlenega pri podjetju;
- zanimivo delo;

- dobro p@utje pri delu;

- ugled podjetja.

82



Slika 28: Dejavniki, ki po mnenju udelezencev rkaige vplivajo na raven pripadnosti pri
zaposlenih na podé informacijskih tehnologij.

| | |
Plagilo za delo | 100%

Odnosi s sodelavci, kolektiv | 70%

Razvoj posameznika | 50%

Delovna doba zaposlenega pri podjetju | 30%

Zanimivo delo | 25%

Dobro pocutje pri delu 15%

Ugled podjetja 15%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 14.

Vidimo lahko, da se tudi pri dejavnikih, ki po mperudelezencev raziskave vplivajo na
raven pripadnosti podjetju, na prvem mestu pojafijancno nagrajevanje. Pozitivno je, da
poleg finagnih dejavnikov udelezenci raziskave navajajo tudthke dejavnike, kot so
odnosi s sodelavci in razvoj posameznika. Udelazgmavilno prepoznavajo dejavnik
delovne dobe posameznika pri podjetju kot pomemibgiavnik pripadnosti zaposlenega
podjetju. Podcenjen je po mojem mnenju dejavnikimarega dela in dobrega patja pri
delu.

Na vprasanje, zakaj pa bi po njihovem mnenju zaposdapustili podjetje, je ¥aa najprej
pripomnila, da ti ni tako lahko, kot se zdi na ppdgled.Ce zaposleni Zze zapusti podjetje,
potem mora imeti res dober razlog, med katere penjorudelezencev spadajo zlasti:

- boljSa ponudba (pt® in bonitete);

- huda napaka ali prekrsek, ki ga stori zaposleni;

- hud konflikt na delovnem mestu;

- nesoglasje z nadrejenimi, Sikaniranje s stranigjadih;
- neizpolnjevanje obveznosti s strani podjetja;

- preve stresa na delovhem mestu;

- delo, blize domu;

- nezaupanje v kolektiv;

- ob¢utek, da je podijetje pred propadom.
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Slika 29: : Dejavniki, ki bi po mnenju udelezenceplivali na odl@itev zaposlenih o
zamenjavi podjetja
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%
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Sikaniranje s strani nadrejenih
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e podjetje p 10%
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20%
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Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vprasanje st. 15.

Ob razmisljanju o moznostih viSjega ila zaposlenim, so udeleZzenciéreoma podali
mnenje, da je potencialno visje §la zaposlenega ndmo odvisno od vrednosti njegovega
dela na trgu. Udelezenci so bili bolj ali manj enpda je konkurenca huda, naniki pa
vedno bolj usposobljeni za pogajanja, primerjavayatd in podobno. Za povanje pl&ila
zaposlenim udelezenci raziskave vidijo predvsemvehdmoznostih. Ena je patenje
fleksibilnosti dela, kjer gre za plavanje po dejanskemcinku, pri ¢emer je eden od
udelezencev navedel: »Pri nas sta se dva programerjosamosvojila in za nas razvijata
pogodbeno. To pomeni, da se dogovorimo za cenogaetezvoja, po zakljku dela pa nam
izstavita fakturo. Zaenkrat sistem deluje in kotif@meni znano, smo zadovoljni oboji«.

Drugo moznost udelezenci raziskave vidijo v Sirdtisega nalog, ki jih posamezni zaposleni
obvladuje. Sogovornik je navedel primer, da v prmme&e prodajni zastopnik, potem ko
opravi uvodne razgovore, lahko sam pripravi posanstanja pri naréniku, preveri obstoj&
infrastrukturo, specificira Zelje nafoika in predvidi reSitev, Sele potem so ga prige!
dodatno nagraditi. V kolikor prodajni zastopnik samaveze kontakt, naslednji dan pa mora
potencialnega natoika obiskati Se tehéma in vsebinska ekipa, potem prodajnika ne morejo
dodatno nagrajevati.

Ce Zeli prodajni zastopnik dejansko opravljati veentloge, potem mora imeti znanja s
podraja trzenja, ekonomije, poznati mora zgradbo in d&hje informacijskih sistemov,
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poznati mora delovanje strojne opreme, mrez ip&oTaroko izobrazeni zaposleni so redki,
zato so jih po mnenju sogovornika tudi pripravljemagrajevati. Problem v dodatnem
izobrazevanju lastnih zaposlenih sogovornik videdwsem v tem, da po zakiku
usposabljan) zaposlenega tezko zadrzijo. »Na teguekaj uglednih podjetij, ki dejansko
iScejo takSen kader in ga potem premamijo, da pre&topm,« je zaklj@il sogovornik.

O n&inih, s katerimi podjetja poskuSajo dvigovati ray@aipadnosti zaposlenih na podno
informacijskih tehnologij, so udelezenci navedliegwsem organizacijo druzen; med
zaposlenimi, piknikov ipd. 2 do 3-krat letno.

Dva udelezenca raziskave sta Se posebej izstopaktguilu in raznovrstnosti t@ov, s
katerimi njuni podjetji zelita dvigniti raven prigaosti. Poleg piknikov za zaposlene, sta
navedla Se naslednjednae:

- organizacija novoletnih obdarovanj za otroke;

- nakup smdarskih vozovnic v paketu in posredovanje le-tehjisvazaposlenim po
Znizani ceni;

- nudenje kreditov zaposlenim po minimalni obresterim

- visoka fleksibilnost pri »izrednih dogodkih,« kob goroke, rojstva, smrt v druzini,
izpitna obdobja ipd.

Kot najveEjo oviro pri tovrstnem dvigovanju pripadnosti viaisogovornika v rigidni dawi
zakonodaji, ki veliko tovrstnih prijemov opredegujkot boniteto zaposlenim, kar po
nepotrebnem povzéa dodatno delo v tanovodstvu ter zviSuje stroSek za podjetje.

Na podlagi navedb udelezencev lahko sklepam, digpl®poznajo pripadnost kot navezanost
na podijetje, ki temelji tudi, vendar ne samo n&iplatemve vkljucuje tudicustva, dobo,
preziveto v podjetju, ugled podjetja, odnose medogkenimi v podjetju ipd. Udelezenci
prepoznavajo dejavnike, ki vplivajo na pripadnostia-te ne zamenjujejo z motiviranostjo.
Na podlagi prejetin odgovorov sklepam, da vodjeppemajo dejavnike, ki vplivajo na
pripadnost podjetju.

Vpliv dejavnikov pripadnosti na dejansko stopnjo fluktuacije pri zaposlenih na
podroéju informacijskih tehnologij

Udelezenci v&noma zaznavajo nizko raven pripadnosti med zaposiena podroju
informacijskih tehnologij. Navadno jo prepoznavajo»nerganju zaposlenih; zavemje
dobronamernih kritik; podcenjevalnem odnosu do @ipajin sodelavcev; iskanju bliznjic;
tezki komunikaciji; nasprotovanju vsemu, kar priog zgoraj; dolznost, da na vsako stvar
dajejo pikre pripombe; dovzetnosti za ponudbe koafinih podjetij ipd.«
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Kljub temu pa se po navedbahc¢iree udelezencev to ne odraza v peare fluktuaciji
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij.

Slika 30: Ali je stopnja fluktuacije zaposlenih padraju informacijskih tehnologij po
vaSem mnenju visja kot pri ostalih skupinah zapuoklg vasi organizaciji?

NE 80%0

DA 20%

0%o 20% 40% 6020 80%0 100%0

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 16.

Vi§ja stopnja fluktuacije zaposlenih v podjetjuge mnenju udelezencev, ki ne zaznavajo
viSjo stopnjo fluktuacije zaposlenih na podto informacijskih tehnologij, v prodaji
oziroma marketingu, tako meni 14 udelezencev¢gmer dva od teh menita, da je poviSana
stopnja fluktuacije prisotna tudi v logistiki. Endelezenec pa navaja viSjo stopnjo
fluktuacije zaposlenih samo v logistiki.

Slika 31: V katerih skupinah zaposlenih v vaSsemjgipd je po vaSem mnenju stopnja
fluktuacije visja kot pri zaposlenih na podjwinformacijskih tehnologij?

Prodaja/marketing

Logistika in skladiS¢e

0,00%  10,00%  20,00%  30,00%  40,00% 50,00% 60,00%  70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 17.

Razloge, zaradi katerih zaposleni na pépranformacijskin tehnologij kljub dokeni meri
nezadovoljstva ostajajo v podjetju¢e$o predvsem v pomanjkanju alternativnih zaposlitev
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mnenju, da »v podjetju le ni vse tako slabo,« rnjadabdje navajajo navajenost in
usposobljenost za daleno delo, kolegialnost na delovhem mestu, slabikuSzjam
zaposlenih v preteklosti, ko so jim konku¢aa podijetja obljubljala boljSe pogoje, pa jih
kasneje niso izpolnjevala ipd.

Na podlagi navedenega menim, da se nizka pripadzegiosienin na podéu
informacijskih tehnologij ne odraza v visoki stopihjktuacije.

Odsotnost visoke stopnje fluktuacije zaposlenilpodraiju informacijskih tehnologij Se ne
pomeni, da podige pripadnosti ni problema&mo. V podjetjih je na podlagi raziska¢imo
prisotna visoka stopnja potencialne fluktuacijeséihitro lahko spremeni v dejansko. Poleg
tega naj bi bila raven motivacije za delo pri zdgoi, ki razmisSljajo o zamenjavi podjetja,
nizja kot pri tistih zaposlenih, ki seitijo pripadne podjetju.

5.8. UGOTOVITVE RAZISKAVE

Na podlagi analize zbranih odgovorov sem priSel sled&€ih klju¢nih spoznanj po
obravnavanih podgih:

Podrcje dejavnikov, ki vplivajo na raven motivacije zapenih na podr&u informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih

UdeleZenci v izbranih podjetjih slabo poznajo dejke&, ki vplivajo na raven motiviranosti
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij. Kot glavno pomanijkipst bi izpostavil, da
udeleZzenci ne prepoznajo lastnega vpliva na ravetivatije zaposlenih, vpliva pohvale,
organizacijskih pravil in priznanja za delo.

Podrcje dejavnikov nagrajevanja, ki motivirajo zaposlena podrdju informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih

UdeleZenci raziskave v nadalje slabo poznajo peafer zaposlenih glede nagrajevanja, pri
cemer preve izpostavljajo finadni vidik nagrajevanja, zelo malo pa so prisotne ke«
nefinartne oblike nagrajevanja, kot so javna pohvala¢aia izobrazevanja, nagrajevanje v
obliki dodatnega dopusta ali moznosti za izbiree#eba podra dela. Pri tem bi izpostavil,
da se odsotnost nagrajevanja z neftmémi nagradami ne nanaSa samo na dejansko
nagrajevanje zaposlenih v izbranih podjetjih, tetnje odsotnost tovrstnih nagrad zaznati
tudi pri mnenjih sogovornikov. To je Se posebej imavo, ¢e upoStevamo mnenja
sogovornikov, da za povevanje viSine pkéla zaposlenim ni veveliko prostora, saj naj tega
ne bi dopu&al vedno konkureimejsi trg.
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Podr@je dejavnikov uspeSnosti posameznika pri hjegovein d izbranih podjetjih in vpliv
teh dejavnikov na viSino prejete nagrade s strapameznika

Pozitivha je ugotovitev, da se uspesnost posamazpik njegovem delu odraza v viSini
nagrade, ki jo le-ta prejme za svoje delo. Pri t@nopozoril na nevarnost subjektivnega
nagrajevanja zaposlenih, ki lahko deluje demotjgkoi ¢e zaposleni nagrajevanja zaradi
previsoke stopnje subjektivnosti ne prepoznajopkavicnega.

Podraje dejavnikov vodstveneqa stila vodij, zadolzerameposredno vodenje zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnoloqij v izbranih podjetjin

Pri udelezencih je zaznati vodstveni stil, ki jsktadu s McGregorjevo teorijo X. V slogu je
prepoznati zlasti nenaklonjenost avtonomiji in intkenosti pri delu, mnenje, da zaposleni
neradi prevzemajo odgovornost za svoje delo, potrebdij po nadzoru, »rangiranje«
zaposlenih po pomembnosti za podjetje ter videwpgesvloge kot predstavnika organizacije
nasproti zaposlenim.

Podr@je dejavnikov raznolikosti in izziva pri delu pragoslenih na pod&u informacijskih
tehnologij v izbranih podijetjih

Udelezenci raziskave ¥moma prepoznajo pomen raznolikosti in izziva nbbdeem mestu.

V cetrtini primerov izbrana podjetja aktivno indno pristopajo k oblikovanju zanimivih
delovnih mest, polovica se jih zaveda pomena inpoSteva pri dodeljevanju nalog, vendar
pri tem nima izdelanega sistema, ampak to prepuakljwju, subjektivni odlgitvi vodije
ipd. Preostal&etrtina pa se deli na tiste, ki sicer prepoznajm@o raznolikosti in izziva pri
delu, vendar ne vidijo moznosti za aktivnho uvajatgekomponente v delo zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij in tiste, ki menijo,adso ti zaposleni ze tako pod dovolj
velikim stresom in bi dodatna razgibanost prineggativne tinke.

Podr@je dejavnikov, ki vplivajo na ravne pripadnosti praposlenih na podéu
informacijskih tehnoloqij v izbranih podijetjih

Udelezenci raziskave prepoznajo dejavnike, ki \g)bvha raven pripadnosti pri zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij. Med dejavniki, ki jiprepoznavajo udelezenci, najdemo
tako tiste, ki vplivajo nacustveno komponento pripadnosti, kot tudi dejavnike,jih
uvr&amo v trajnostno in normativno komponento pripatinos

Podraje vpliva dejavnikov pripadnosti na dejansko stopfiuktuacije pri zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij

Nenazadnje je potrebno poudariti, da se udelezeava@dajo nizke pripadnosti zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij, ki se kaze predvsem mvanj primernem odnosu
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zaposlenih do hierartne lestvice, pikrih izjavah in podobnem, kljub terpa vodje ne
zaznavajo pov&ane fluktuacije zaposlenih na podwinformacijskih tehnologij v primerjavi
z ostalimi skupinami zaposlenih v podjetjih.

6. OBLIKOVANJE SMERNIC ZA DVIG RAVNI MOTIVIRANOSTI IN
PRIPADNOSTI PRI ZAPOSLENIH NA PODRO CJU
INFORMACIJSKIH TEHNOLOGIJ

Smernice za dvig ravni motiviranosti in pripadngsiizaposlenih na podém informacijskih
tehnologij sem oblikoval na podlagi analize tedrgti prispevkov, porél opravljenih
raziskav ter lastne raziskave dejavnikov, ki vglivaa raven motivacije in pripadnosti pri
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij v izbranih podjetjihSmernice sem
oblikoval po skupinah dejavnikov, ki jih na podlagiej navedenih virov smatram za najbolj
pomembne, in sicer:

- dejavnike, povezane z vlogo vodje,
- dejavnike, povezane z nagrajevanjem ter
- dejavnike, povezane z zfimostmi delovnega mesta.

6.1. DEJAVNIKI, POVEZANI Z NAGRAJEVANJEM

Na podlagi analize teorétiih prispevkov, raziskav, opravljenih na populazgposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij, in lastne raziskawgravljene na namenskem vzorcu 20
podjetij s podreja informacijskih tehnologij, ugotavljam, da pribapri nagrajevanju
zaposlenih do neusklajenosti. Vzrok za to neusktge po mojem mnenju lezi v
nepoznavanju preferenc glede nagrajevanja zapbslera podréju informacijskih
tehnologij s strani njihovih vodij. Razlog za t@idodisi v premajhni angaziranosti vodij,
da bi spoznali preference zaposlenih, bodisi v iSibgosobnosti komuniciranja z
zaposlenimi na podiu informacijskih tehnologij. Na tem mestu bi izp@al vlogo vodie,

ki mora po mojem mnenju prevzeti pobudo za vzpastakomunikacije in zagotoviti
pravilno prepoznavanje potreb zaposlenih.

Neusklajenost pri nagrajevanju se nanaSa predvsandajanje prevelikega poudarka
financnemu nagrajevanju in priznavanju premajhnega pomegfamargnim nagradam,
kamor bi uvrstil zlasti javno pohvalo, priznanjestsani nadrejenega, nagrajevanje v obliki
placanega izobrazevanja ipd.

Pri primerjavi dejanske uporabe nagrad, ki jih @mefjo zaposleni na podija
informacijskih tehnologij v izbranih podjetjih in menju udelezencev raziskave glede
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preferenc zaposlenih na podo informacijskih tehnologij v njihovih podjetjinlahko
opazimo veliko podobnost.

Udelezenci raziskave sicer pravilno prepoznavajmgmo finanih oblik nagrad, kamor
spadajo pléa, stimulacije v obliki dodatka na osnovnogalan razléne bonitete, saj so te
oblike nagrad kot najbolj zazelene opredelili ta@diposleni na podigu informacijskih
tehnologij. Tezava pri tem je, da udelezenci obenmmnavajo, da jih pri finainem
nagrajevanju méo omejuje trg, saj je nenazadnje dodana vredkog, podjetje dosega
na trgu tista, ki opredeljuje potencialno viSinaigh zaposlenega, ki to dodano vrednost
ustvarja.

Dodatno nas na preveliko poudarjanje firagga vidika nagrajevanja opozarjajo tudi
motivacijske teorije, ki trdijo, da datena oblika nagrajevanja motivira do neke meje, nato
pa izgubi svoj vplivCe natatineje pogledamo vrste nagrad, ki so jih opredetiélazenci
raziskave, vidimo, da gre predvsem za nagrade,allbwoljujejo nizje ravni potreb po
lestvici Maslowa oziroma bi jih lahko umestili méterzbergove higienike. Zanemarjene
ostajajo oblike nagrad, ki zadovoljujejo viSje rayotreb oziroma jih opredeljujemo kot
motivatorje, kamor uvamo priznanje za delo, javno pohvalo, moznost aselmn
strokovne rasti na delovhem mestu, napredovanghing in naravo dela ipd.

Ne glede na omejitve trga in izsledke motivacijskdorij je potrebno razmisliti tudi o
ustreznosti viSine ptda zaposlenemu.

V kolikor je dodana vrednost dovolj visoka, da magaala visje pldilo zaposlenemu, ki

jo ustvarja, potem bi lahko rekli, daj je vodstustd, ki je napa&no presodilo viSino plala
zaposlenemu in poslegiio tvega nemotiviranost in celo izgubo zaposlen€gapa podjetje

s proizvodi in storitvami, ki jih ustvarjajo zapesl, na trgu ne dosega dovolj visoke dodane
vrednosti, da bi omogda visje plailo zaposlenih, potem je vodstvo podjetja dejanskaj

na kratek rok, nemimo, saj bi z viSanjem pida za delo zaposlenim, ki ne ustvarjajo dovolj
dodane vrednosti, lahko ogrozilo konkutea sposobnost podjetja na trgu.

Podjetja bi se morala zato po mojem mnenju bistveol usmeriti v nagrajevanje
zaposlenih z nefingmimi nagradami, saj fin&me nagrade hitreje izgubljajo svojo
motivacijsko sposobnost, zaradi izrazito progresiebdavitve dohodkov fizénih oseb pa

predstavljajo nesorazmeren stroSek za podjetje.

Seveda se pri tem izpostavlja vloga vodstev, kiajwoprepoznati prednosti in slabosti
posameznih vrst nagrad ter aktivno odigrati svojoge. Pri tem bi izpostavil zlasti

nasledn;ji vrsti nagrad:

- izobraZevanje in
- javna pohvala (priznanje za delo).
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Javna pohvala zaposlenega, ki je uspeSen pri svibgdum za podjetje ne predstavlja stroska,
zahteva pa ustrezno usposobljenega vodjo, ki bpogreal pravi trenutek in znal pravilno
izreci pohvalo. Tovrstno obliko nagrajevanja podpiragdd teoretini prispevki kot tudi
raziskave, ki so préevale zaposlene na podjo informacijskih tehnologij. Na podlagi
raziskave, ki sem jo izvedel za potrebe tega mafsga dela, lahko sklepam, da se ta
oblika nagrajevanja ne uporablja, ker je vodje neppznajo. Za podjetja je po mojem
mnenju zato smiselno, da izobrazijo vodje na pgdranformacijskih tehnologij glede
pomena in n&na uporabe javne pohvale zaposlenega.

Platano izobrazevanje je po mojem mnenju oblika nagaamj@, od katere imata lahko tako
podjetje kot zaposleni veliko koristi, med katerionizpostavil zlasti:

- s strani zaposlenih na podjo informacijskih tehnologij gre za zelo zazelerdiko
nagrajevanja,;

v primerjavi s finagnimi nagradami ne izgublja svoje motivacijskedmo

- gre za stroSek podjetja, ki ni podvrzen visokimakidvam;

- dviguje produktivhost zaposlenega ter Siri njegoagkdelovanija, kar poslettio lahko
omogai napredovanje, spostovanje s strani sodelavcememazadnje viSjo dodano
vrednost zaposlenega, kar na daljSi rok ondagtudi viSje finagno nagrajevanje
posameznika.

Se zlasti bi pri tem izpostavil pomen spetifiga izobrazevanja zaposlenega na pgici;o
ki se nanaSa predvsem na dejavnost podjetja.

Obe predlagani obliki nagrajevanja sta poleg swvojetivacijske mei tudi izredno
pomembna dejavnika pri izgradnji pripadnosti zapol na podrgu informacijskih
tehnologij.

Javna pohvala se nanaSa predvsem na odnos zapesledja ter prepoznavanje lastnega
doprinosa k uspehu podijetja, kar imagao vpliv tako natustveno kot tudi normativno
komponento pripadnosti zaposlenega.

Izobrazevanje se v duizgradnje pripadnosti zaposlenega nanaSa predvsemnajnostno
komponento pripadnosti, saj ¥eh zaposlenega poxge potencialni stroSek, ki bi nastopil
v primeru zamenjave podjetja. Se zlasti je ta komepta poudarjena v primeru
izobrazevanj za pridobitev spec¢ifih znanj, vezanih na dejavnost podjetja.

Naslednji vidik nagrajevanja, za katerega lahkopodlagi lastne raziskave trdim, da ga
udelezenci slabo prepoznajo, se hanasSa na¢p@sti nagrajevanja ter zaznavanje enakosti
pri zaposlenih, oboje v povezavi sdakovanjem zaposlenih, da se bo njihova uspesSnost
odrazila v nagradi, ki jo bodo prejeli.
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Ce kratko povzamemo teorijo motivacije, temédjena préakovanjih, bo zaposleni za

ustvarjanje dodane vrednosti motivirg&e, bo smatral, da bo viozeni napor pripeljal v prvi
fazi do rezultata in poslethio veje nagrade, ki bo v njegoviiteh dovolj pomembna, da se
zanjo splda potruditi. Obenem bo preverjal odnos in mnenjeijvglede postenosti prejete

nagrade posameznika v primerjavi z nagradami, Kire@a svojo uspesnost prejeli drugi

zaposleni.

Pricakovanja zaposlenega glede povezave med vlozenporora in prejeto nagrado, sta
povezana s sistemom spremljanja posameznikove ngtedn s transparentnostjo tega
sistema v podjetjin. Enako velja tudi za percepp@stenosti nagrade, prejete za vlozeni
napor, z nagradami, ki so jih za svoj napor preggligi zaposleni, s katerimi se ima
zaposleni moznost primerjati.

V raziskavi sem ugotovil, da se v izbranih podfetjispesSnost posameznika sicer odraza v
viSini nagrade, ki jo le-ta prejme za svoje delendar bi na tem mestu poudaril, da visoka
stopnja subjektivnosti pri ocenjevanju uspesnadtkd pripelje do nezadovoljstva. Bistveno
je, da je sistem nagrajevanja pregleden, vodjayckinjuje uspesnost, pa konsistenten in
pravien pri svojih ocenah.

Ob tem bi opozoril, da vodje v Zelji po znizanjibgktivnosti ocenjevanja posameznikove
uspesnosti ne bi vzpostavili prévegidnih, formaliziranih sistemov nagrajevanja fkimed
zaposlenimi znizevali zeljo po sodelovanju ter tdksegli negativni tinek.

6.2. DEJAVNIKI, POVEZANI Z VLOGO VODJE

Raziskave med zaposlenimi na pagwoinformacijskih tehnologij so opredelile dejavajk
ki jih zaposleni dojemajo kot mate pri njihovih nadrejenih. Ti dejavniki, kot so
spodbujanje nelojalne konkurence med zaposlenaugjanje pritiskov, prevelika stopnja
nadzora in podobno, so zilai za vodstveni slog vodij, ki imajo negativheeppostavke o
zaposlenih.

Razgovori z udelezenci raziskave so potrdili pnsst motéih dejavnikov v njihovem
vodstvenem stilu. Se posebej bi izpostavil potreielezencev po nadzoru, nasprotovaniju
inovativnosti, zastopanju organizacije pred zapusie ter »rangiranje« zaposlenih po
pomembnosti. Razlogi, s katerimi udelezenci raziskapravéujejo obstoj teh dejavnikov,
so do neke meje sprejemljivi, zlasti bi tu izpodtaakonske omejitve, tezave pricgsnem
delu v& zaposlenih na enem projektu in podobno, kljub tggaumenim, da udelezenci
raziskave kot vodje prevezpostavljajo doléene dejavnike.
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Nekateri dejavniki, kot so negativen odnos do detoh delovnih mest, raziha merila in
odsotnost pristnega stika med vodji in zaposlenipa, SO po mojem mnenju povsem
nedopustni in naj jih vodj@m prej opustijo.

V kolikor zelijo vodje vzpostaviti visoko motivasko okolje, morajo najprej prisluhniti
potrebam svojih zaposlenih in jih spoznati kot posanike. To lahko dosezejo samo z
odprto, dvosmerno komunikacijo, katere pobudnikrajm biti vodje sami. Se posebej je to
pomembno v sodobnih podjetjih, kjer se rezultaitadujejo hitro in nicasa, da bi se vodja
in zaposleni »spoznavala« skozi leta sodelovanja.

Naslednji korak k izgradnji motiviranih in pripadnzaposlenih je njihovo vkljiievanje v
proces odldanja, uposStevanje njihovih mnenj ter nudenje panvnainformacij. Pri tem bi
izpostavil pozitivne izkuSnje vodij, ki so zapogtepriceli vkljucevati v delovne skupine, ki
so presegale okvir njihovih atajnih delovnih nalog. Tako so ti zaposleni lahkansa
spoznali dejanski potek projektov, pogajanja z &@ike, razmere na trgu in podobno. Skozi
te izkusSnje so pEeli ceniti delo svojih sodelavcev ter spoznali peomatiko na vseh
podrajih in nivojih dela v organizaciji.

Za podjetja je pozitivho, da so dejavniki povezamiodstvenim stilom vodij, v hasprotju z
dejavniki nagrajevanja zaposlenih, ki so bolj alamn pogojeni z ustvarjanjem dodane
vrednosti, odvisni predvsem od osebnostnih lastnesidij, njihovega znanja in
organizacijskega okolja. V kolikor se ti dejavnikkazejo za demotivacijske in znizujejo
stopnjo pripadnosti podjetju, mora najviSje vodshemudoma reagirati. Vplivanje na to
skupino dejavnikov je s fingnega vidika bistveno lazje kot vplivanje na dej&eni
nagrajevanja, vendar zahteva od najviSjega vodstdgetja pozorno spremljanje odnosov
med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi, metéabst v razvoju teh odnosov in predvsem
delovanje na daljSi rok, saj dejavnikov vodstvensija ne moremo spreminjati po potrebah
trenutne situacije, kot je to mozno pri fig@em nagrajevanju.

Orodja, ki jih ima najviSje vodstvo pri vplivanjuanto skupino dejavnikov, zajemajo
predvsem vzpostavljanje ustrezne organizacijsketukayl skrb za pretok informacij,
usposabljanja srednjega in nizjega menedzmentasten odnos do vodij.

Zaposlene je potrebno obravnavati kot ljudi in ¢ produkcijska sredstva. V globalizirani
ekonomiji vodstva podjetij z namenom doseganjaneilflonosnosti zelo hitro posezejo po
ukrepih zmanjSevanja Stevila zaposlenih, zmanjjavala, bonitet ipd. To péetje je dokaj
kontraverzno Zzelji po izgradnji pripadnosti zapo#ie saj podjetja povratno ne nudijo
pripadnosti svojim zaposlenim.

Vodje naj bi zato v kar naj¢g meri skrbeli za varnost zaposlitve, izobrazeeain razvoj
svojih zaposlenih. Prav tako naj bi omegaistvarjanje fleksibilnega delovnega okolja, v
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katerem bo zaposlenim omagmo primerno zasebno Zivljenje, zato naj se vazripgibajo
nepotrebnemu podaljSevanju delavnika.

Morda najpomembnejSi napotek vodjem bi bil, da 8&npjo intenzivneje ukvarjati S svojo
vlogo pri vodenju svojih zaposlenih v smislu poziega zgleda, mentorstva in gradnji
pozitivnega, odkritega odnosa, ki temelji na podstin integriteti in strokovnosti vodie.
Vodstva podjetij bi morala v ta namenc¢vpozornosti in sredstev nameniti izobrazevanju
vodilnih delavcev ter vzpostavljanju ustrezne oigadijske kulture.

6.3. DEJAVNIKI, POVEZANI Z ZNA CILNOSTMI DELOVNEGA
MESTA

Znxilnosti delovnega mesta, ki ga opravljajo zaposleai podrdju informacijskih
tehnologij, so zelo pomembne za dvigovanje ravniivaoije in pripadnosti pri le-teh. Med
dejavnike delovnega mesta bi poleg osnovnih, flmika pogojev dela uvrstil zlasti
dejavnike, kot so alutek pomembnosti posameznika za organizacijo, Hastevoj,
zanimivo in izzivov polno delo, spoznavanje novosfiamostojnost, moznost za
napredovanje in osebnostni razvoj, ustrezne poeratformacije o dosezkih, odnosi s
sodelavci ipd.

Raziskava, ki sem jo izvedel med udelezenci izamltr podjetij, je pokazala, da se vodje
zavedajo pomena zanimivega dela, ki zaposlenimsgaelja izziv, vendar je bil@utiti
pomanjkanje zavedanja 0 pomenu prepoznavanja vipggameznika v sistemu ter
pomanjkanje zavedanja o pomembnosti posredovarnyeaipih informacij. Prav tako je
raziskava opozorila na preferenco vodij po ohrgojatatusa »quo« glede zasedbe delovnih
mest.

Prvi in najenostavnejsi korak, ki ga lahko vodjaristje, da posameznemu zaposlenemu
predstavi njegovo viogo v delovanju skupine in @spsti podjetju, seveda pa se mora pred
tem vodja sam zavedati tako pomena tovrstnega nmifanja posameznikov kot tudi
pomena posameznih zaposlenih. V kolikor vodja sarspoStuje dela svojih podrejenih
oziroma ga ne prepozna kot pomembnega za delovarganizacije, bo zelo tezko
prepriljivo predstavil viogo posameznika v organizadyiegativen ali celo zadljiv odnos
vodij do dol@enih delovnih mest je po mojem mnenju nedopustesi ga vodja ne bi smel
privo¥iti.

Nadalje je zelo pomembno, da vodja posreduje pograhformacije o dogajanjih v
organizaciji in na trgu. V kolikor posamezni zamwslne prejema povratnih informacij, ne
more usmerjati svojega vedenja v Zeleni smeri,ng@ja ne izhodi& in ne cilja, ki bi
posameznika usmerjala.
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Monotonost dela na podfjp informacijskih tehnologij je lahko problem, zlase je
podijetje zelo ozko specializirano. Pri udelezemaitiskave v izbranih podijetjih se pojavlja
nagnjenost k zadrzevanju zaposlenih, ki dobro djajavsvoje delo na obstajdn delih. Pri
zasedenosti delovnih mest si zelijo do neke memarghti »status quo,« zato nimajo
interesa premeati uspesnih zaposlenih na druga dela v podjetpr, druge projekte,
oddelke ipd. Na tem mestu se ponovno izpostavljagroseznanjenosti najvisjega vodstva
z dogajanjem na nizjih nivojih organizacije, saj t&ko lahko prepk@ neustrezno
»nagrajevanje« uspesnosti posameznika z njegosadijo na obstojeem delovnem mestu.
Interes podijetij je, da razvijajo potenciale svag@poslenih v obojestransko korist. Kljub
temu je ta interes v&rat omejevan s kratkokaimi interesi ali cilji, ki prepréujejo
optimalen razvoj potencialov v podjetju, kar laho uspesnih posameznikih pripelje do
frustracije in posledno upada ravni njihove motivacije in pripadnostdjgdju.

7. SKLEP

Informacijske tehnologije so postale nepogreslgy sbdobnega sveta in nemalokrat temelj
poslovne uspesnosti podjetja. Vendar pa tehnolaggma po sebi Se ne prinaSa koristi,
uporabna postane Sele, ko z njo upravigvek. Tako kot tehnologija so tudi zaposleni na
podraiju informacijskih tehnologij postali nepogresljieldooslovnih procesov in tako kot je
informacijska tehnologija za marsikoga Se vednonkgaje @itno tako tudi z zaposlenimi
na podrdju informacijskih tehnologij. Marsikateri vodja npodraju informacijskih
tehnologij namré ne najde odgovora, kako motivirati svoje zaposlenskupaj z njimi
dosegati visoke cilje, ki bodo zadovoljevali vseel@dence in ustvarjali okolje, v katerem bo
le-tem omogo®ena poslovna in osebnostna rast.

Splosni vtis nezadovoljstva in nizke pripadnostigi zaznamo pri zaposlenih na paguo
informacijskih tehnologij, nas tako zal ne vara] g& sode€ po raziskavah, raven
zadovoljstva in pripadnosti na zaskrbljégonizki ravni.

Stevilne teorije motivacije in pripadnosti nam pjajol razlage vzrokov za dalena vedenja
pri zaposlenih, njihovo zadovoljstvo, pripadnostjetju ter dejavnike, ki na to vplivajo.
Skupno vsem tem teorijam je, da ne obstaja nekSsplanodel motivacije, saj se bistvo
skriva v speciitnih lastnostih, ki zaznamujejo dékno skupino zaposlenih, v nekaterih
primerih tudi lastnostih vsakega posameznika. Daéaiskupino, v nasem primeru so to
zaposleni na podtpu informacijskih tehnologij, lahko dinkovito vplivali, morajo vodje
podrobno poznati speaifie dejavnike, ki vplivajo na raven motivacije inpadnosti pri
zaposlenih, med katere bi uvrstili zlasti njihovetrgbe, preference, z¥imosti in
nenazadnje delo, ki ga opravljajani te skupine.

Na podlagi analize potd opravljenih raziskav, teoretnih prispevkov in lastne raziskave
lahko trdim, da vzrok za nizko raven motivacijepnpadnosti pri zaposlenih na podjo
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informacijskih tehnologij lezi predvsem v slabemzpavanju speciénih dejavnikov s
strani vodij, imer potrjujem osnovno misel magistrskega delg kazvidna ze iz uvoda.

Se posebej bi izpostavil tri skupine dejavnikov,rkajo po mojem mnenju kljno viogo
pri nastalem polozaju v podijetjih. To so dejavnixavezani z nagrajevanjem zaposlenih,
dejavniki, povezani z vlogo vodje in dejavniki, gaani z delovnim mestom. Navedene
skupine dejavnikov so zelo Siroke, zato sem usnp&rziornost v natadmejSo opredelitev
dejavnikov po posamezni skupini.

Tako bi pri dejavnikih, povezanih z nagrajevanjeapaslenih na podtpu informacijskih
tehnologij izpostavil predvsem prevelik poudarek, ga vodje namenjajo fingnemu
nagrajevanju zaposlenih ter premajhno pozornostengmno nefinathemu, »mehkemu«
nagrajevanju.

Na podlagi analize preferenc glede nagrajevanjaggoslenih na podéu informacijskih
tehnologij, bi sicer res lahko sklepali, da Kljdo motivacije in pripadnosti lezi v viSji
finanéni nagradi, vendar nam podrobnejSi razmislek rggkmmejitve finaknega
nagrajevanja, med katerimi izstopata predvsem madf motivacijske ma& financnega
nagrajevanja, na kar nas opozarjajo ze ¢aeliteorije motivacije ter omejena sposobnost
podjetij za izplgevanje vedno visjih finamih nagrad, na podlagesar lahko upraveno
dvomimo, da je viSje finaimo nagrajevanje zaposlenih pravi izhod iz nasitladje.

Ve¢ pozornosti je po mojem mnenju potrebno namenifineacnemu nagrajevanju, zlasti
nagradam, kot so javna pohvala zaposlenega za nssp#Slo in nagradam v obliki
platanega izobrazevanja. Navedeni nagradi prinaSatkovptednosti tako za podjetje kot
za zaposlene, saj zadovoljujeta viSje ravni potrelkot takSni v primerjavi s finamim
nagrajevanjem ne izgubljata tako hitro svoje maijgie mai, obenem pa imata nian
vpliv na izgradnjo pripadnosti zaposlenih podjetgobrazevanje kot nagrada na daljSi rok
ponuja odgovor tudi zagovornikom finarega nagrajevanja, saj om@gozaposlenemu
dvigovanje njegove produktivnosti, viSja dodanadwnst, ki jo bolje usposobljeni zaposleni
ustvari za podjetje, pa ustvari pogoje tudi za dyggove finatine nagrade. Nenazadnje je
potreba po predlaganih nefiramh nagradah jasno izrazena s strani zaposlengodesju
informacijskih tehnologij.

Druga skupina dejavnikov se nanaSa na vlogo vogjeoeesu dela, zlasti na njihov odnos
do zaposlenih, pragmost, integriteto, konsistentnost, strokovnost irenaradnje
prepoznavanje lastne vloge v procesu motivirangogienih. Pri tem bi izpostavil zlasti
slednji dejavnik, prepoznavanje lastne vioge, kogsoten pri vé&@ni vodij, udelezenih v
raziskavi. Naloge vodje so med drugim vzpostavitéelja, ki bo motiviralo zaposlene,
usmerjanje zaposlenih, mentorstvo, postavljanjgewil nadzor ipd. Z izgradnjo
komunikacijskih vezi s svojimi podrejenimi si bodja lahko ustvaril temelj, na katerem bo
z zaposlenimi razvijal zaupanje, sodelovanje ifozpb visokih dosezkih. Vodje morajo
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izoblikovati prefinjen obutek za nadzor, prdemer bi izpostavil, da ni tako pomembna
prisotnost oziroma odsotnost nadzora tefnwestop vodje k nadzoru.

Nenazadnje je pozornost potrebno nameniti dejavnjkki so povezani z zddnostmi
delovnih mest zaposlenih na podroinformacijskih tehnologij. Dejavniki, kot so i@zpri
delu in zanimivo delo, so bolj ali manj prepoznaniuposStevani s strani vodij. Na drugi
strani pa je opaziti mimo pomanjkanje zavedanja o pomenu enega odrkljwejavnikov,
in sicer predstavitev lastne vloge posameznikg kna le-ta za uspeh podjetja.

V kolikor podijetja zelijo, da bo posamezni zaposiem svojem delu visoko motiviran ter
ob¢util notranje zadovoljstvo, mu je potrebno predgiayegovo vlogo v procesu dela ter
pomen, ki ga ima njegovo delo za kanrezultat poslovanja podjetja. Da bi posameznik
lahko stal na pravi poti pri svojih prizadevang, npujno, da se mu omogodostop do
informacije o rezultatih njegovega dela. Pozitiiekusnje na tem podéu je zaznati v
podjetjih, ki so pidela zaposlene na podjo informacijskih tehnologij vkljgevati v SirSe
delovne skupine, katerih naloge so presegale olela na podru informacijskih
tehnologij.

Prvi korak k razreSitvi nastalega polozaja v pqijefe tako po mojem mnenju v
izobrazevanju vodij, da bodo lahko prepoznali pormkravnavanih dejavnikov in jih lahko
ucinkovito uporabljali pri dvigovanju ravni motivirasti in pripadnosti zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij.
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Priloga 1: Vprasalnik o dejavnikin motivacije in pripadnosti zaposlenih na podréju
informacijskih tehnologij

VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadnosti zaposlenih na podr@&ju
informacijskih tehnologij

Podrgje dejavnikov, ki vplivajo na raven motivacije zapenih na podr§u informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih

1. Kako opredeljujete motiviranost zaposlenih?

2. Kateri dejavniki po vaSem mnenju vplivajo na stapnjotiviranosti zaposlenih na
podraju informacijskih tehnologij v vasi organizaciji?

Podrg@je dejavnikov nagrajevanja, ki motivirajo zaposlena podrdju informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih

3. Kako nagrajujete vaSe zaposlene? Katere vrste chagrsega sistem nagrajevanja v
vasi organizaciji?

4. Katere so po vasem mnenju najbolj zazelene vragadaza doseganje zastavljenih
ciljev pri zaposlenih na pod¢u informacijskih tehnologij?

Podrcje dejavnikov uspesSnosti posameznika pri njeqoveiu d izbranih podjetjih in vpliv
teh dejavnikov na viSino prejete nagrade s strapameznika

5. Ali uspesSnost posameznega zaposlenega na godrdormacijskih tehnologij vpliva
na viSino nagrade, ki jo le-ta prejme za svoje @delo

6. V kolikSni meri uspesnost posameznika lahko vpinaviSino nagrade, ki jo le-ta
prejme za svoje delo?

Podraje dejavnikov vodstveneqa stila vodij, zadolzerameposredno vodenje zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnoloqij v izbranih podijetjih

7. Kaksno je vaSe mnenje glede odnosa zaposlenihdragpo informacijskih tehnologij
do njihovega delage govorimo o samoiniciativnosti, odgovornosti, iabvnosti,
potrebnem nadzoru, ipd.

8. Kako obravnavate nezaZeleno vedenje pri zaposlknijh, vodite?

9. Ali se v odnosu organizacija — zaposleni baljite kot predstavnik organizacije ali
bolj kot predstavnik zaposlenih?

10.Nedavno opravljena raziskava je pokazala, da jd7% zaposlenih na podia
informacijskih tehnologij zadovoljnih s svojimi najenimi. Ali se strinjate z rezultati
raziskave?



Podr@je dejavnikov raznolikosti in izziva pri delu pragoslenih na podéu informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih

11.Kako bi opredelili delo zaposlenih na pogrto informacijskih tehnologij v vasi
organizaciji - kot bolj monotono ali bolj raznoliRo

12. Ali smatrate, da bi bilo smiselno oblikovati dela podr@ju informacijskih tehnologij
v vasi organizaciji tako, da bi bilo za zaposlenkgk zanimivo, raznovrstno?

Podratje dejavnikov, ki vplivajo na raven pripadnosti priaposlenih na podéu
informacijskih tehnologij v izbranih podijetjih ter

13.Kako opredeljujete pojem pripadnosti zaposlenihjgipa?

14.Kateri dejavniki po vasem mnenju najbolj vplivaj@ mpripadnost zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij?

15.Zaradi katerih dejavnikov bi se po vaSem mnenju ogkgmi na podrgu

informacijskih tehnologij odléli za zamenjavo podijetja?

Vpliv_dejavnikov pripadnosti na dejansko stopnjakfuacije pri zaposlenih na podjo
informacijskih tehnologij

16.Ali je stopnja fluktuacije zaposlenih na podto informacijskih tehnologij po vasem
mnenju viSja kot pri ostalih skupinah zaposleni\agi organizaciji?

17.V katerih skupinah zaposlenih v vasem podjetju & \y@Sem mnenju stopnja
fluktuacije visja kot pri zaposlenih na podpoinformacijskih tehnologij?



Priloga 2: Seznam podjetij, ki ustrezajo kriterijem raziskave

Tabela 5: Seznam podjetij, ki ustrezajo kriterijexniskave

Mati€éna
St. Naziv Naslov
5661218 3 GEN D.0.O. JADRANSKA ULICA 21
1358693 ABAKUS PLUS D.0.O. ZASAVSKA CESTA 62
5858534 ACTUAL I.T., D.O.O. FERRARSKA ULICA 14
5314054 ADACTA D.0.0., LJUBLJANA LESKOSKOVA CESTA 9D
5673500] ADD D.0.0. LJUBLJANA TBILISIJSKA ULICA 85
5656222] AGENDA D.O.O. GOSPOSVETSKA CESTA 84
1429876 ALARIX D.O.O. KOPRSKA ULICA 98
5694507| ALCAD D.0.0. ZGORNJA BISTRICA 4
5092230| ALPETOUR RIC, D.0.0O. KAPUCINSKI TRG 8
5664080| ALTERNA INTERTRADE D.D., LJUBLJANA LESKOSKOVA CEST/
5562325/ ARCTUR D.O.O. INDUSTRIJSKA CESTA 5
5468370| ASTEC D.O.O. TRZASKA CESTA 118
5832420| AUDAX D.O.0. TBILISIJSKA ULICA 59
5925983 AVTENTA SERVIS D.0O.0. SMARTINSKA CESTA 106
5925975| AVTENTA.SI D.O.O. SMARTINSKA CESTA 106
5460263| BIROX D.0.0. LJUBLJANA TRZASKA CESTA 261
1482980 BUSINESS SOLUTIONS D.0.0. CESTA PREKOMORSKIH BRIGARA
5402581] C-RING D.O.0. LATKOVA VAS 212
1880128 CGS PLUS D.O.0O. BRNCICEVA ULICA 13
5546052 COMCOM D.0.0. IDRIJA LAPAJNETOVA ULICA 29
5507570 COMLAND D.0.0. KOTNIKOVA ULICA 30
1363590 COMTECH D.0.0. PRUSNIKOVA ULICA 95
5293499] COMWARE, D.0.0., LJUBLJANA SREDISKA ULICA 4
1662163 CREA D.0.0., LJUBLJANA GOSPODINJSKA ULICA 8
5737583 CREATIV D.0.0. MURSKA SOBOTA ULICA MIKLOSA KUZMIA 7
5337976| CETRTA POT, D.0.0., KRANJ PLANINA 3
1864629 DATALAB TEHNOLOGIJE D.D., KOPRSKA ULICA 92
5940826/ DFG CONSULTING, D.0O.O. PIVOVARNISKA ULICA 8
1462822| DOMINO SISTEMI D.O.O. ULICA KLEMENTA JUGA 7
5461294 ECS, D.O.O. MOTNICA 7
5835496/ ELESPROM D.0.0. FALSKA CESTA 90
5490537| EMG D.D. ZALEC ASKERCEVA ULICA 4A
1122096| ENERGODATA D.O.0. BELOKRANJSKA ULICA 4
1339095| EPPS, D.O.0. CESTA V MESTNI LOG 81
5791685 FJA ODA TEAM D.O.O. TITOVA CESTA 8
5344883 FOTOCOPY D.0.0. TRG CELJSKIH KNEZOV 5
5914426| FREECOM D.0.0. OSOJNIKOVA CESTA 21
5475465 GAMBIT TRADE D.0.0. SAVSKA CESTA 3A
5842158/ GENIS D.0.0. TRZASKA CESTA 40
5688264 GLOBUS MARINE INTERNATIONAL D.0.O. DUNAJSKA CESTA 5
5755468 GOINFO D.0.0. NOVA GORICA PRVOMAJSKA ULICA 37
5410827| GORA D.0.0., LJUBLJANA DUNAJSKA CESTA 21
5272793| GRAD D.D. TRZASKA CESTA 118
5756286| HAL INTERACTIVE D.O.O. LJUBLJANSKA CESTA 21D
5556511 HALCOM, D.0.0., LJUBLJANA TRZASKA CESTA 118

5431948

HERMES D.O.0O.

TOVARNISKA ULICA 12




5406986| HERMES SOFTLAB PROGRAMSKA OPREMA D.D. LITIJSKA CE&I51
1545256| HERMESQSERVIS D.O.O. BRNCICEVA ULICA 45
1323997| HRC D.O.O. HMELJARSKA ULICA 7
1482718 IDS SCHEER, D.O.0. SMARTINSKA CESTA 152G
5336236 IGEA, D.O.O. KOPRSKA ULICA 94
1786393 IGV D.O.O. EINSPIELERJEVA ULICA 6
5382432 IN IN D.O.O. CIRIL-METODOVA ULICA 38
5721652| IN2 D.O.O. KOPER SMARSKA CESTA 5B
5672317| INFO RESITVE, D.0.0., LJUBLJANA ULICA BRATOV BABNIK10
5389097| INFOHIT COMPUTERS, D.O.0O., LJUBLJANA VEROVSKOVA UIOA 58
5259363 INFORMATIKA D.D. VETRINJSKA ULICA 2
1657461 INTEREUROPA IT D.O.O. VOJKOVO NABREZJE 32
1277162| IPLUS D.O.O. KIDRICEVA CESTA 75
5298652] IRAS SEZANA, D.O.O. PARTIZANSKA CESTA 71
1622978| IS.EDICO D.O.0O. PODUTISKA CESTA 92
1362941 ITELLIGENCE D.O.O. ROZNA DOLINA, CESTA 11 7
5333482 IUS SOFTWARE D.O.0. LJUBLJANA TIVOLSKA CESTA 50

IXTLAN TEAM ELEKTRONSKE STORITVE, D.O.O. FIRMAV

ANGLESKEM JEZIKU: IXTLAN TEAM, ELECTRONIC
1420275 SERVICES, LLC RAVBARJEVA ULICA 13
5862132 IZID, D.O.O. JESENICE INDUSTRIJSKA ULICA 2A
5967066 K&S CONSULTING D.O.O. TESLOVA ULICA 30
5461316| KOMPAS INGPOS D.D. TRZASKA CESTA 37
5360285 LEOSS, D.O.O., LJUBLJANA DUNAJSKA CESTA 106
5910994 LOGINA D.O.O. VODNIKOVA CESTA 252
5286778 MAOP D.O.O. LJUBLJANA MOSKRICEVA ULICA 39
5280214 MC, D.D. KOPRSKA ULICA 98
5226422 MDS IT, D.D., LJUBLJANA PARMOVA ULICA 14
5776830 MFC&L D.O.O. LINHARTOVA CESTA 3
5446015 MG-SOFT D.O.O. ASKERCEVA ULICA 4
5346410 MIKROCOP D.O.O. SMARTINSKA CESTA 134A
5636744] MIKROGRAFIJA D.O.O. SLOVENSKA VAS 5
5720206| MIKROPRIMAR D.O.O. CESTA ZMAGE 94

5539927

MISKA D.0.O.

KAMNOGORISKA CESTA 23

5431735

MIT INZENIRING, KRANJ, D.O.O.

SMLEDNISKA CESTA 140

5287677

MLACOM, D.0.0., LJUBLJANA

DRENIKOVA ULICA 36

5893151

MONOLIT D.O.O.

SMARTINSKA CESTA 152G

NIL D.0.0. SKRAJSANA FIRMA V ANGLESKEM JEZIKU: NIL

5286174 LTD. TIVOLSKA CESTA 48

1331388) NOVA VIZIJA, D.O.O. VRECERJEVA ULICA 8
5572720 ORACLE D.O.O., LJUBLJANA DUNAJSKA CESTA 156
1365061) ORG. TEND D.O.O. KRALJEVICA MARKA ULICA 19
5511275 ORIA COMPUTERS D.0.0. ZAGORJE OB SAVI PODVINE 36

5945178 OUR SPACE D.0O.0., LJUBLJANA MALNARJEVA ULICA 47
5525713] PARCOM D.O.0. NOVA GORICA VODOVODNA POT 4

1328689) PARSEK D.O.O. CESTA LJUBLJANSKE BRIGADE 21
1555715| PINK PROJEKT INTERNATIONAL D.O.O. VODNIKOVA CESTA @5
5952590] PRINTEC S.I. D.O.O. VODOVODNA CESTA 100
5300967| PRO-92 D.O.O. ULICA BRATOV BABNIK 10
5413796 PRO-BIT PROGRAMSKA OPREMA D.O.0O. STARI TRG 15

5936250

PROGRAMSKI ATELJE A& Z, D.O.O.

CESTA NA BRDO 17

5098513

RC IRC CELJE, D.O.O.

ULICA XIV. DIVIZIJE 14




5941113 RCL INT.D.O.O. ALESOVCEVA ULICA 50
1338935 RENDERSPACE D.O.O. TRUBARJEVA CESTA 79
5682843 RIKOM D.O.O. KRAIGHERJEVA ULICA 19A
5561221) ROLAN D.O.0O. JADRANSKA CESTA 27
5114535 RRC D.D., LJUBLJANA JADRANSKA ULICA 21
1672851) RSH D.O.O. ULICA 1. JUNIJA 3

5447640 S&T HERMES PLUS D.D. SLANDROVA ULICA 2
5383129 SAOP D.O.O. CESTA GORISKE FRONTE 46
1674498) SAP D.0.0. SKRAJSANA FIRMA V ANGL. JEZIKU: SAP LTD. | DUNAJSKA CESTA 156

SAS INSTITUTE PROGRAMSKA OPREMA, D.O.0O. FIRMAV

1467492 ANGLESKEM JEZIKU: SAS INSTITUTE, SOFTWARE, LTD. DETELOVA ULICA 2
5328942 SELECT TECHNOLOGY, D.O.O., LJUBLJANA DUNAJSKA CESTA
5331552| SIMT D.O.O. INDUSTRIJSKA CESTA 5
5910528| SISTEMI SHIFT D.O.O. TBILISIJSKA ULICA 57B
5341230] SKIPPER D.O.0. TACENSKA CESTA 29
5834066] SKUPINA ATLANTIS D.O.O., LJUBLJANA SLANDROVA ULICA2
5970814 SOFTNET D.O.O. BOROVEC 2

5289467 SPIN D.O.O. PRVOMAJSKA ULICA 37
1447190 SRC.SI D.O.O. TRZASKA CESTA 116
5293774] SPICA INTERNATIONAL D.0.0. LJUBLJANA POT K SEJMISU 33
1195611 TRENDNET D.O.O. SLANDROVA CESTA 6A
5366569 ZZI D.O.0. POT K SEJMIEU 33

Vir: Baza iBON — bonitete poslovanja za slovenskdijetja. Ljubljana : Noviforum d. o. o.,

2005.




Priloga 3: Dejavniki, ki po mnenju udelezencev razkave vplivajo na raven motivacije
zaposlenih na podr@ju informacijskih tehnologij v izbranih podjetjih

Tabela 6: Dejavniki, ki po mnenju udelezencev tee vplivajo na raven motivacije
zaposlenih na podé informacijskih tehnologij

Dejavnik/ podjetje AlB|C|[C|D|JE|JF|]G|H|]I[|J][K][]L[M]|[N]O|[P|R]|S]| S| Skupaj
Plata X [ X | x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| X x| x| x| x| x x 20
Bonitete, ugodnosti X x x X X X X X X X X X X | x | x| x| 20
Odnosi s sodelavci X X X X X X X |x 13
Odnosi z vodjo X 1
Priznanje za delo X X 3
Oprema, s katero zaposleni x X | x| x X X X 7
delajo

Zanimivo delo X X X X 4
MoZnosti za napredovanje X K X X X 10
Pohvala X X X 3
Vrednote, pravila in politika X X 2
podijetja

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vprasanje St. 2.

Priloga 4: Dejavniki nagrajevanja, ki motivirajo zaposlene na podrdju informacijskih
tehnologij v izbranih podjetjih

Tabela 7: Vrste nagrad, ki jih v podjetjih uporaimj za nagrajevanje zaposlenih in vrste

nagrad, za katere udelezenci raziskave smatrajg dajbolj zazelene
H J|K|L|M|N

Vrsta nagrade A|B|C|C|D|E|F|G | O |P|R|S| S| Skupaj
Platilo po pogodbi X[ X | X [ X [ X | X [X|X |[X [X|[X|[X |X]|X [X]|X|[X]|X]|Xx]|x]20
X [ X | X [ X | X | X | X ]| X | X [X[X][X [X]X X | x | x| x [ x|x]|20
Stimulacijo v obliki X | X [ X | X | X [X|X]|X X | X[xX | X|X | X |X]X x | 19
dodatka na osnovno gla X | X | X [ X [ X [ X [ X | X [xX | X|xX]|X |[x|[x [x]|x |[x]|x]|x]x]20
Bonitete (sluZbeni telefon, X X | X | X X X | x| X X X | X X | 12
avtomobil, ipd.) X | X | x [ X X | X | X | X | X|X]|X |X X X | X | X 16
Javna pohvala 2
(posameznika) X X X 3
Platano izobraZevanje X X X 3
X X 3
Napredovanje X| X X X X 8
X X X X | X X X 10
Moznost izbire podrija 0
dela X X X X 4
Drugo X | X X 3
X | X X 3
Skupaj 3/4(2(3|7|4|2|5|2|4(3|3|2]|6 (2|2 (4]3|4|3
514|437 |4(4|6|4|3|3|5|3|5 |32 |4]|]3]|5]|2

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSan;ji St. 3 in St. 4.

Vi



Legenda:
X — dejanska uporaba posamezne nagrade v podjetju
X —mnenje sogovornika glede zaZelenosti nagrad posapih na podrgu informacijskih tehnologij

Priloga 5: Vpliv uspesSnosti zaposlenega na podéu informacijskin tehnologij pri
njegovem delu na viSino nagrade prejete za delo zhiranih podijetjih.

Tabela 8: Ali uspesnost posameznega zaposlenegaodraiju informacijskih tehnologij
vpliva na viSino nagrade, ki jo le-ta prejme zajewtelo

Podjetje
Merjenje A|/B|[C|C|D|E|F|[G|H|I|J|/K|[L|M[N]O|[P|R|S|S| Skupaj
uspesnosti /
podjetje
Da X | X | X| X| x| x| x| x| x| x| x x| x| x| x| x| x x{ X X 20
Ne 0

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 5.

Tabela 9: V kolikSni meri uspeSnost posameznik&idabpliva na visino nagrade, ki jo le ta
prejme za svoje delo?

Podjetje

H|1|J|K|L|{M|N|O |P|R|S| S| Skupaj

X
O
m
m
®

Vpliv A|B|C
posameznikove
uspesnosti v %
osnovne pl&e

do 5% X

do 10% X X X X

do 15% X X X X X X X

do 20% X x| x X X

do 30% X X

AN Y Y IS 1 RN NS

nad 30% X

Skupaj 20

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 6.

VI



Priloga 6: Dejavniki znadilnosti vodstvenega stila vodij, zadolzenih za nepgoedno
vodenje zaposlenih na podr&u informacijskih tehnologij, v izbranih podjetjih

Tabela 10: Mnenje vodij o razhih predpostavkah glede zaposlenih na pgdro
informacijskih tehnologij

Podjetje |
Predpostavke A Blc|C|[D|E|F|G|H|[I|J]K[L|[M|[N]O|[P|[R]|[S]|S Skupaj
vodij o zaposlenih
na podrogju inf.
teh.
Zaposleni so D | x X X | x| x| x X X X X D| 10
samoiniciativni A A
N X | x X | x| x X X | X X X N| 10
E E
Zaposleni D X X X X X X | x| x x| x| x X x| x X[ x D| 16
pristopajo k delu | A A
odgovorno N X X x| x N| 4
E E
Zaposleni D X X D| 2
prevzemajo A A
odgovornost za N | x X | x X | x| x| x| x| x| x| x| x| x x| x| x| x X N| 18
morebitne napake | E E
Zaposlenim je D | x X X | x| x| x| x| x| x| x| x X x| x| x| x| x| x D| 18
potrebno dopustiti | A A
fleksibilen prihod | N x x N[ 2
na delo E E
Zaposlenim pri D X X X X D| 4
metodologiji dela | A A
prepugamo veliko N | x X | x| x X | X X | x| x| x| x x| x| x| x X N| 16
lastne presoje in | E E
spodbujamo
inovativnost
Zaposleni D X X X X X X | x| x X x| x| x X| x X X x| x X[ x D| 20
potrebujejo nadzor| A A
N N| O
E E
Zaposleni na D | x X | x| x| x x| x| x X | x| x| x x| x X | X x| x| x| x D| 20
podraju inf. teh. | A A
so pomembniza | N N[ 0
uspeh podjetja E E
Vsi zaposleni so D X X X X X D5
enako pomembni | A A
za uspeh podjetja N | x X | x X | x| X X | x| x| x| x X x| x X N| 15
E E

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 7.

Tabela 11: Kako obravnavate nezazeleno vedengapaslenih, ki jinh vodite?

Podjetje
Na neprimernovedenje | A [B[C|C|[D[E|[F|G|H|I]J]K]L|M[N]JO[P|R]S] S| Skupaj
se odzovem:
takoj in jasno povem X X 2
svoje stalie
odvisno za koga gre N X X X X X K |xx | x| x| 17
se ne odzovem X 1

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 8.
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Tabela 12: Ali se v odnosu organizacija — zapodbeljicutite kot predstavnik organizacije ali
bolj kot predstavnik zaposlenih?

Podjetje
V odnosu organizacija- | A |B|C|{C|D|[E|F|G|H|I|J|K|[L|[M|N|O|[P|[R|[S|S| Skupaj
zaposleni, se bolfutim
kot:
Predstavnik organizacije K X X X K X X | x| x| x| 16
Predstavnik zaposlenih X 4

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 9.

Tabela 13: Mnenje udelezencev glede prisotnoskenstopnje zadovoljstva zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij z neposredno nadrejervod;i

Podjetje
Z visoko stopnjo A|B|C|C|D|E|F|G|H|I]J]|K|L|M|[N]|O|[P|R|S]| S| Skupaj
nezadovoljstva z vodiji
se
strinjam X X| x| X X X 6
ne strinjam X| x| x| x| X X x| X x| X X 14

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 10.

Priloga 7: Dejavniki raznolikosti in izziva pri delu pri zaposlenih na podrdiju
informacijskih tehnologij v izbranih podjetjih

Tabela 14: Kako bi opredelili delo vaSih zaposlemhpodrdju informacijskih tehnologij?

Podjetje
Delo zaposlenih na AlB|C|C|D|E|F|G|H|I]J]|K|L|M|[N]|O|[P|R|S]| S| Skupaj
podroéju informacijskih
tehnologij je:
dokaj enoléno, gre za X X X X X | X 6
rutinska opravila.
preteZno rutinsko, vendal X X | X X | x| x| X X X| X x| 11

se pogosto pojavljajo
nove zahteve

zelo razgibano. Vsak X X X 3
projekt zahteva
inovativnost in razvoj

Vir: Vprasalnik o dejavnikih motivacije in pripadsib zaposlenih na podfu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 11.



Tabela 15: Mnenje udelezencev o smiselnosti obékga bolj razgibanega dela zaposlenih na
podraiju informacijskih tehnologij

Podjetje

Delo na podrdju IT je A|lB|C|C|D|E|F|G|H|I|J|K|L|M|N|O |P|R|S| S| Skupaj
smiselno oblikovati bolj
zanimivo za
zaposlenega.

Da, to Ze aktivno in X | X X X X 5
naSrno pa&nemo.

Da, to ofgasno ze X X | X X x| x X| x| x| x x| 10
upoStevamo.

Ne, gre za rutinske X | x X 3
postopke in jih ne
moremo bistveno
spreminjati.

Ne, ker menimo, da so X X 2
zaposleni na podu IT
Ze dovolj pod stresom.

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 12.

Priloga 8: Dejavniki, ki vplivajo na pripadnost pri zaposlenih na podrdju
informacijskih tehnologij

Tabela 16: Dejavniki, ki po mnenju udeleZzencev gikave vplivajo raven pripadnosti pri
zaposlenih na podéu informacijskih tehnologij

Podjetje
Dejavniki, ki vplivajo AlB|[C|C|D|JE|[F|I[G|H]I]J]K]L|IM[N]JO[P|R]S] S| Skupaj
na pripadnost
Pl&tilo za delo x| x| x| x| x| x| x| x| x| X x| X/ X X X X X 20
Odnosi s sodelavci, X | x| x X | x X X| x| x| x| x X X[ x 14
kolektiv
Delovna doba X | x X X X X 6
zaposlenega pri podjetju
Dobro p@utje pri delu X| X X 3
Zanimivo delo X X X X 5
Razvoj posameznika X X X X 10
Ugled podijetja X X X 3

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 4.



Tabela 17: Dejavniki, ki bi po mnenju udelezencedivali na odl@itev zaposlenih o
zamenjavi podjetja

Podjetje

Dejavniki, ki bi po A|lB|C|C|D|E|F|G|H|I|J|K|L|M|N|O |P|R|S| S| Skupaj
mnenju vodij vplivali na
odlogitev 0 zamenjavi
podjetja

BoljSa ponudba (ptain | x | x [ x | x | x | x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| 20
bonitete)

Delo blize domu X X 3

Hud konflikt na X X X | X X X| x| x| X X X| X 12
delovnem mestu

Nezaupanje v kolektiv X X X 3

Huda napaka ali prekrse K X X K K X X X K o[xx X | x| x| 16

Neizpolnjevanje X | X X x| X X X 7
obveznosti s strani
podjetja

Obcutek, da je podjetje X | X 2
pred propadom

Preveé stresa na X X X| x 4
delovnem mestu

Nesoglasje z nadrejenim{, X | X | x | X X | x| x| X x| X X 11
Sikaniranje s strani
nadrejenih

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje st. 15.

Priloga 9: Vpliv dejavnikov pripadnosti na dejansko stopnjo fluktuacije pri zaposlenih
na podro¢ju informacijskih tehnologij

Tabela 18: Odgovori na vpraSanje: »Ali je fluktyaczaposlenih na podtu informacijskih tehnologij po
vaSem mnenju Wga kot pri ostalih skupinah zaposlenih v vaSi oigaciji?«

Podjetje
A B cC | C D E F G H | J K L M N O P R S S Skupaj
DA X X X X 4
NE X X X X X X X X X X X X X X X X 16

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 16.

Tabela 19: Odgovori na vpraSanje: »V katerih skapinaposlenih je po vaSem mnenju stopnja flukteauigja
kot pri zaposlenih na podfj informacijskih tehnologij?«

Podjetje
Oddelek/sluzba Al Bl C|[C|DJE|JF|[G|H|I[]J]K|L|[M|[N]JO]|P|R]|S]| S| Skupaj
Prodaja/marketing x| X X X X X X X X X 14
Ratunovodstvo /finance
Logistika in skladige X X X 3
Nabava
Uprava

Vir: VpraSalnik o dejavnikih motivacije in pripadsid zaposlenih na podtu informacijskih
tehnologij. Priloga 1, vpraSanje St. 17.
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Priloga 10: Slovarek slovenskih prevodov tujih izrazov

SLOVARCEK SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV

Achievement motivation — potreba po dosezkih
Affiliation need — potreba po sodelovanju

Equity theory — teorija enakosti

Expectancy theory — teorija pakovanj

Externalization — eksternalizacija

Extrinsic motivation — zunanja motivacija

Goal theory — teorija cilja

Hygiene factors — higieniki

Internalization — ponotranjenje

Intrinsic motivation — notranja motivacija

Knowledge worker — delavec znanja

Maslow’s hierarchy of needs — Maslova lestvicagiotr
Maintenance factors — dejavniki vzdrzevanja, hitdgien
Management by objectives — vodenije s cilji
Motivators — motivatorji

Need for affiliation — potreba po pripadnosti

Need for esteem — potreba po ugledu

Need for self-actualization — potreba po samo-utésn
Needs theory — teorija potreb

Pay for performance — @lavanje po tinku
Performance — uspesnost

Physiological needs — fizioloSke potrebe

Process theory — procesna teorija

Reinforcement theory — teorija okrepitve

Safety needs — potrebe po varnosti
Self-determination — samouresitév

Social learning theory — teorija socialneganja
Theory of human motivation — teorifgovesSke motivacije
Two factor theory — teorija dveh faktorjev

Valence - valenca
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