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1 UvOoD

V obdobju, v katerem generacija milenijcev predstavlja vedno vecji delez celotne delovno
aktivne populacije, vanjo pa se postopoma vkljucujejo tudi predstavniki generacije Z, se
morajo delodajalci se toliko bolj prilagajati zeljam in potrebam, ki jih imajo predstavniki teh
generacij na delovnem mestu. Namre¢, s pomanjkanjem ustreznih kadrov se sooc¢a vedno
ve¢ delodajalcev. V drugi polovici leta 2023 se je s pomanjkanjem ustreznih kandidatov
soocala ve¢ kot polovica vseh slovenskih delodajalcev, med velikimi podjetji pa je delez le-
teh Se visji (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 2023, str. 2). V Sloveniji se kr¢i
delez aktivnega prebivalstva, predvsem na ra¢un vedno vecjega deleza starejsSih prebivalcev
(Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 2021, str. 3-4), kar poraja Stevilne izzive za
podjetja in slovensko gospodarstvo nasploh. V pricujo¢em magistrskem delu se bomo
osredotocili na problematiko pomanjkanja delovne sile 0ziroma na enega izmed potencialnih
nac¢inov, s katerim bi lahko dolodajalci omilili svoje tezave pri zagotavljanju zadostnega
obsega delovne sile za nemoteno uspesno delovanje svoje organizacije.

Zanima nas, kaj lahko delodajalec stori na podro¢ju izobrazevanja svojih zaposlenih na
podrocju ¢ujecnosti in samoregulacije, da postane bolj privlacen za mlade zaposlene in na
tak nacin tudi delno omeji svoje tveganje za pomanjkanje delovne sile v prihodnosti. Prav
tako nas zanima, kaks$ne so prednosti za delodajalca, ¢e njegovi zaposleni dosegajo visje
nivoje ¢ujecnosti in samoregulacije. V ta namen smo preverjali, ali so bolj ¢ujeci zaposleni
ter zaposleni z visjo sposobnostjo za samoregulacijo tudi bolj motivirani na delovnem mestu
in bolj zavzeti za delo.

V luci naSega SirSega raziskovalnega vpraSanja se bomo osredotocili na bonitete, ki jih lahko
delodajalec svojim zaposlenim ponudi v obliki izobrazevanj na podro¢ju samoregulacije ali
zavestnega nadzora delovanja ter na podrocju Cujecnosti. Radi bi izvedeli, kako bo to
vplivalo na motivacijo in delovno zavzetost zaposlenih ter tudi na privla¢nost delodajalca in
blagovno znamko delodajalca.

Osrednji namen naSega magistrskega dela je ugotoviti, ali obstaja povezava med podporo
delodajalca svojim (mladim) zaposlenim pri razvijanju c¢ujeCnosti in Sposobnosti
samoregulacije ter motivacijo na delovnem mestu in delovno zavzetostjo zaposlenih. Prav
tako nas zanima povezava med podporo delodajalca svojim (mladim) zaposlenim pri
razvijanju cujecnosti in sposobnosti samoregulacije na privla¢nost delodajalca ter na
delodajalcevo blagovno znamko.

Poglavitni cilji tega magistrskega dela so:

1. Opredelitev problematike na trgu dela. Predstavljamo trenutno stanje na trgu dela in
zaposlitvene preference mladih.



2. Opredelitev kljuénih konceptov: ¢uje¢nost, samoregulacija, motivacija, delovna
zavzetost in privla¢nost delodajalca.

3. Opredelitev povezav med zgoraj nastetimi koncepti in razvoj konceptualnega modela.
Iz obstojecih virov, ki nam ponujajo parcialen vpogled v povezave med Cujecnostjo in
sposobnostjo za samoregulacijo ter motivacijo in zavzetostjo za delo, Zelimo
predpostaviti, kaks$ne so povezave med koncepti, in na podlagi tega preverjati
zastavljene hipoteze.

4. Izvedba raziskave, kjer smo skozi anketni vpraSalnik preverjali vse zastavljene
hipoteze.

Z magistrskim delom zelimo doprinesti k obstojeci teoriji — predvsem na podroc¢ju utrditve
in razvoja povezav med kljuénimi koncepti, ki jih v nalogi obravnavamo. Obstojeca
literatura je na podro¢ju povezave med sposobnostjo za samoregulacijo oziroma ¢uje¢nostjo
posameznika ter njegovo motivacijo na delovnem mestu oziroma delovno zavzetostjo
trenutno Se precej skopa. 1z leta v leto se pojavlja ve¢ raziskav in ¢lankov na to temo,
obstojece teorije se razvijajo in nastajajo nove. Obstaja ogromen potencial za odkrivanje teh
povezav, ki ga Zelimo izkoristiti tudi v pri¢ujo¢em magistrskem delu. Prav tako bo imelo
nase magistrsko delo doprinos v praksi. Delodajalcem bo omogocilo vpogled v to, zakaj je
smiselno, da svojim zaposlenim omogocijo ve¢ izobrazevanj na podro¢ju samoregulacije in
¢ujecnosti. Mladim pa bo predstavilo oba koncepta in prednosti, ki jih prinasa izobrazevanje
na tem podrocju — tako v delovnem kot tudi v zasebnem okolju.

Predpostavljamo, da imajo mladi Zeljo po razvijanju cujecnosti in sposobnosti
samoregulacije ter da mladi delodajalce, ki jim nudijo podporo pri razvijanju cujecnosti in
samoregulacije, dojemajo kot privlacnejse. Prav tako predpostavljamo, da so bolj Cujeci
zaposleni ter zaposleni z ve¢jo kapaciteto za samoregulacijo bolj motivirani in bolj zavzeti
za delo ter da je verjetnost njihove namere odhoda iz organizacije v primerjavi z zaposlenimi,
ki dosegajo nizje ravni Cujecnosti in sposobnosti samoregulacije, manjSa. Iz zgornjih
predpostavk smo izpeljali naslednje hipoteze, ki jih bomo preverjali skozi raziskovalni
proces:

1. Mladi delodajalce, ki svojim zaposlenim nudijo podporo pri razvijanju ¢ujec¢nosti in
sposobnosti za samoregulacijo, dojemajo kot bolj privlacne.

2. Bolj ¢ujeci zaposleni so bolj motivirani in bolj zavzeti za delo.

3. Zaposleni, ki imajo vecjo kapaciteto za samoregulacijo, so bolj motivirani in bolj zavzeti
za delo.

Magistrsko delo smo zaceli z definiranjem proucevane populacije ter samoregulacije in
Cuje¢nosti kot nasih osrednjih centrov zanimanja. Sledi povzetek obstojece literature, ki
povezuje koncepta Cuje¢nosti in samoregulacije z motivacijo na delovnem mestu in delovno
zavzetostjo. S tem smo Zzeleli raziskati, kakSne so mozne Kkoristi za delodajalce, ki
zaposlenim nudijo podporo pri razvijanju ¢ujecnosti in/ali sposobnosti samoregulacije. V
nadaljevanju smo preucili obstojeco literaturo in skuSali ugotoviti, ali so delodajalci, ki



zaposlene podpirajo pri razvijanju sposobnosti samoregulacije in ¢ujeénosti, bolj zaZeleni,
predvsem med mladimi. Predstavili smo tudi koncept blagovne znamke delodajalca, ki se
uveljavlja predvsem v zadnjem obdobju. Nadalje sledi Se izvedba in analiza ankete, ki je bila
usmerjena na nacin, da bi nam dala ¢im boljse odgovore na zastavljena raziskovalna
vprasanja in da bi preko nje lahko ¢im bolj neposredno preverjali zastavljene hipoteze. Na
koncu smo na podlagi rezultatov ankete in zakljuc¢kov, ki nam jih je dala preostala literatura,
podali kljuéne ugotovitve in potrdili oziroma ovrgli zastavljene hipoteze.

Magistrsko delo smo pripravili preko pregleda obstojece literature na temo mladih in
njihovih znacilnosti ter potreb pri vstopu na trg dela, ¢ujeCnosti in samoregulacije ter
motivacije in delovne zavzetosti. Skozi pregled literature smo zeleli raziskati, kaks$ne
povezave obstajajo med naSimi osnovnimi koncepti. Uporabili smo metode deskripcije
(opisovanja), kompilacije (povzemanja) in sinteze (zdruZevanja).

Po pregledu literature smo izvedli se anketo, s katero smo lahko lazje in bolj neposredno
odgovorili na raziskovalna vpraSanja, ki smo si jih zastavili. Skladno s ciljem smo na vzorcu
nekaj ve¢ kot sto mladih preverjali njihov vpogled v to tematiko in jih relativno ocenili na
lestvicah vseh naSih Stirih kljuénih konceptov (Cujecnost, sposobnost za samoregulacijo,
motivacija pri delu in delovna zavzetost). Na ta nac¢in smo lahko ocenili povezavo med temi
koncepti. Pri oblikovanju ankete smo si pomagali z Ze uveljavljenimi vprasalniki na podro¢ju
cujecnosti, samoregulacije, motivacije in delovne zavzetosti. S pomocjo posrednih vpraSanj
smo si zagotovili zanesljive odgovore tudi s strani tistih anketirancev, ki so s konstruktoma
¢ujecnosti in samoregulacije slabse seznanjeni oziroma jih niti ne poznajo. Posredno smo jih
povprasali tudi, ali po njihovem mnenju nudenje podpore pri razvijanju Cujecnosti in
sposobnosti samoregulacije vpliva na privlacnost delodajalca. Vsa zastavljena vpraSanja so
zaprtega tipa, anketiranci pa so anketni vprasalnik izpolnjevali v elektronski obliki.

Do kon¢nega sklepa smo prisli z induktivno in deduktivno metodo s pomocjo pregleda
obstojece teorije ter preko analize rezultatov izvedene ankete.



2 OPREDELITEV PROBLEMATIKE NA TRGU DELA IN
PROUCEVANE POPULACIJE

Vecina razvitih druzb se srecuje s problematiko staranja prebivalstva, kar predstavlja
Stevilne izzive za druzbo, med drugim tudi na trgu dela. Treba bo zagotoviti zadosten obseg
delovne sile, kar vkljucuje predvsem vecjo vkljucenost starejSih na trg dela, zaposlovanje
tuje delovne sile in ve¢jo skrb za uspesno integracijo mladih na trg dela (Zavod Republike
Slovenije za zaposlovanje, 2021, str. 3).

2.1 Trg dela v Sloveniji

Da bi bolje razumeli trg dela v Sloveniji, si bomo najprej pogledali strukturo prebivalstva v
Sloveniji, nato pa se bomo osredotodili Se na znacilnosti in problematiko mladih na trgu dela
v Sloveniji.

2.1.1  Struktura prebivalstva v Sloveniji

Na 1. januar 2023 je Slovenija $tela 2.116.972 prebivalcev, od tega 317.531 mlajsih od 15
let (15,0 %), 1.345.733 starih od 15 do 65 let (63,6 %) ter 453.708 starih 65 let in ve¢
(21,4 %) (Statisti¢ni urad RS, 2024b). Delez delovno sposobnega prebivalstva (starega od
vkljuéno 15 do 65 let) se hitro kr¢i. Ta je leta 2015 predstavljal 67,1 % prebivalstva, leta
2023 pa le Se 63,6 %, kar predstavlja priblizno 5-% zmanjsanje deleza delovno sposobnega
prebivalstva (Statisti¢ni urad RS, 2024a; Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 2021,
str. 3-4).

Demografske spremembe nazorno prikaze tudi indeks staranja prebivalstva, ki primerja
Stevilo prebivalcev, starih 65 let in vec, s Stevilom prebivalcev, mlajsih od 15 let. V Sloveniji
je indeks staranja prebivalstva v letu 2015 znasal 122,7, medtem ko je na 1. julij 2020 znasSal
ze 135,7 (Statisti¢ni urad RS, 2024b; Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 2021, str.
4).

Skupni koeficient starostne odvisnosti nam pove, koliko prebivalcev (mladih in starih) je
odvisnih od 100 delovno sposobnih prebivalcev. Skupni koeficient starostne odvisnosti je v
letu 2015 znasal 49,1, v letu 2020 pa ze 55,1 (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje,
2021, str. 5). V najvecji meri k rasti koeficienta prispeva rast deleza starih od vklju¢no 65
let in ve¢ (Statisti¢ni urad RS, 20244a).

Skladno s projekcijami, ki jih pripravlja Statisticni urad Evropske unije (v nadaljevanju
Eurostat), naj bi prebivalstvo Slovenije naras¢alo Se do leta 2024, potem pa naj bi se zacelo
postopoma zmanjSevati in do leta 2100 naj bi upadlo na priblizno 1,89 milijona. V najvecji
meri naj bi se do leta 2040 skréil delez delovno aktivnega prebivalstva (na priblizno 59,6 %),



medtem ko naj bi se delez prebivalcev, starih 65 let in ve¢, povecal na priblizno 27,8 %.
Skladno z napovedmi se bo delez mlajsih od 15 let rahlo znizal (Eurostat, 2022).

Ce povzamemo, trendi v povezavi s starostno strukturo prebivalcev Slovenije ne govorijo v
prid gospodarski (in fiskalni) vzdrznosti v Sloveniji, prav tako pa tudi ne v prid
delodajalcem. ZmanjSuje se delez delovno aktivnega prebivalstva, to je prebivalstva, ki
predstavlja potencialno delovno silo. Zato bodo ob predpostavki enakih potreb na trgu dela
delodajalci v prihodnje vedno tezje nasli primerne zaposlene.

2.1.2  Problematika mladih na trgu dela v Sloveniji

Urad Republike Slovenije za makroekonomske analize in razvoj (UMAR) za Slovenijo
napoveduje postopno zmanjSevanje stopnje registrirane brezposelnosti, ki pa se bo pocasi
umirjalo. Ta je v letu 2023 znasSala 5,0 %, v letu 2024 pa naj bi upadla na 4,8 %, enak delez
registriranih brezposelnih pri¢akujejo tudi v letu 2025 (UMAR, 2024, str. 5-8).

S podobnimi tezavami pa se soo¢ajo tudi Vv tujini. VV Globalni raziskavi o upih in strahovih
delovne sile 2023 (angl. Global Workforce Hopes and Fears Survey), ki jo letno izvaja
revizijska hisa PricewaterhouseCoopers, je kar 26 % vprasanih odgovorilo, da naértujejo
zapustiti svoje trenutno delovno mesto v prihajajo¢ih 12 mesecih (v primerjavi z 19 % v
enaki anketi, izvedeni leta 2022) (revizijska hisa PricewaterhouseCoopers, v nadaljevanju
PwC, 2024).

Mladi v Sloveniji pozno vstopajo na trg dela. Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje (v
nadaljevanju ZZZS) kot mlade upos$teva prebivalce, ki so stari 15 let in ve¢ in $e niso
dopolnili 30 let, kar je skladno tudi s primerljivimi medarodnimi raziskavami. To zajema
populacijo, ki prvi¢ vstopa na trg dela (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 2021).
To razmejitev bomo uporabili tudi za namen raziskovalnega dela tega magistrskega dela.

V tej nalogi se bomo osredotocili na mlade zaposlene in na to, kako jih lahko delodajalci
pritegnejo. Racolta-Paina in Irini (2021) sta ugotovili, da morajo delodajalci, da bi pritegnili,
motivirali in obdrzali svoje mlade zaposlene, izkoristiti njihove sposobnosti, vrednote in
poglede ter jih preoblikovati v priloznosti. Zato bomo tudi mi izhajali iz znacilnosti mladih,
ki jih bomo podrobneje razdelali v naslednjem poglavju.

2.2 Preucevana populacija

Glede na to, da razli¢ni viri razliéno opredeljujejo generacijo milenijcev (generacija Y) in
generacijo Z, se bomo v uvodnem delu magistrskega dela posvetili obema. V raziskovalnem
delu bomo uporabili razmejitev ZZZS, ki kot mlade uposteva prebivalce, stare 15 let in vec,
ki $e niso dopolnili 30 let (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 2021). Mladi se
namre¢ po definiciji ZZZS skladno z generacijsko teorijo umescajo Vv ti dve generaciji.



Najbolj znana delitev prebivalcev je generacijska teorija, ki temelji na predpostavki, da si
ljudje podobne starosti delijo podobne izkusnje, ki jih preoblikujejo v razlicnih obdobjih
Zivljenja, predvsem v ¢asu odra$¢anja. Te izku$nje jih preoblikujejo na naéin, da so si med
seboj v doloc¢enih lastnostih podobni in si delijo skupne tocke, kar jih v doloceni meri
diferencira od predstavnikov razli¢nih starosti (Okros, 2020, str. 34).

Eden prvih, ki je raziskoval podro¢je generacij, je Auguste Comte. V svoji seriji esejev je
druzbeni napredek opisal kot produkt menjave generacij. Vsaka naslednja generacija naj bi

prinasala nove inovativne ideje in prakse, kar poganja druzbeni napredek (Comte, 1830-
1842).

Problema generacij se je kasneje celovito lotil Karl Mannheim, ki je podro¢je prvi¢ opisal v
svojem eseju leta 1927 (Guillot-Soulez in Soulez, 2014, str. 320-321). Mannheim je prvi, ki
je generacije pojmoval v enakem smislu, kot jih pojmuje danasnja znanstvena sfera.
Podro¢je je Se natanéneje razdelal leta 1952 v delu "The Problem of Gene rations' (2020, str.
40-41).

Po Mannheimu so generacije osnova za razumevanje druzbenih gibanj kljub ohranjanju
kulturne tradicije in identitete. Identificiral je pet dejavnikov, skozi katere generacije
omogocajo druzbene spremembe: (1) v kulturni proces neprestano vstopajo novi udeleZenci,
(2) stari udelezenci kulturnega procesa odhajajo, (3) pripadniki vsake posamezne generacije
lahko v kulturnem procesu sodelujejo le omejeno obdobje, (4) kulturna dedis¢ina se prenasa
iz roda v rod in (5) generacijski prehodi so neprekinjeni. Po Mannheimu se generacije
oblikujejo skozi dva elementa, isti zgodovinski €as, s katerim so pogojeni isti zgodovinski
dogodki in podobne izkus$nje, ter predvsem zavedanje o zgodovinskem casu, v katerem
Zivijo. Mannheim poudarja, da generacije niso odvisne le od leta rojstva posameznika,
temve¢ predvsem od zgodovinskih dogodkov, ki tega posameznika 'oblikujejo’, in od
posameznikovega druzbenega razreda (Mannheim, 1952).

Turner je kasneje razsiril Mannheimovo definicijo in generacijo definiral kot kohorto oseb,
ki si skozi cas delijo skupne navade in zivljenjski slog (Turner, 1998). Eyerman in Turner
(1998) sta definicijo kasneje dopolnila s tem, da ima posamezna generacijska kohorta
strateski dostop do kolektivnih virov in da le-ta z omejevanjem dostopa drugih do teh
kulturnih in materialnih virov ohranja svojo kulturno identiteto. Podobno Bourdieu (1993)
trdi, da je nastanek generacij rezultat konflikta glede ekonomskih in kulturnih virov ter
dejstva, da razli¢ne generacije kot pomembne vidijo razlicne vire. To povzroca tudi konflikte
med generacijami in naperjenost proti mladim.

Prav tako moramo za boljSe razumevanje generacijske teorije loCevati tudi med kohorto in
generacijo. V sploSnem je kohorta skupina posameznikov, ki se od drugih lo¢i glede na ¢as
rojstva. Po drugi strani to isto velja tudi za generacijo, vendar se mora le-ta od ostalih, ki
niso del te generacije, razlikovati tudi po dolocenih znacilnostih. Pri dolo¢evanju generacij
raziskovalci ne izhajajo iz let rojstva njihovih predstavnikov, ampak predvsem iz socialnih,



politi¢nih ali ekonomskih dogodkov, sprememb v razpoloZljivih virih, demografskih ali
drugih druzbenih karakteristik. Sele preko teh atributov naknadno pridemo do letnic rojstva
predstavnikov posamezne generacije (Parry in Urwin, 2011, str. 82-84).

Pri primerjavi tako kohort kot tudi generacij moramo prav tako razumeti in locevati uc¢inke
starosti ter ucinke periode. Ucinki starosti so spremembe pogledov, vrednot, odnosov in
vedenja posameznikov, ki se spreminja z leti, ko se ti posamezniki starajo, rastejo in
razvijajo, ne glede na to, kdaj so bili rojeni in kako so periode, v Katerih so Ziveli, vplivale
nanje. Ucinki periode po drugi strani pa so ucinki okolja na poglede, vrednote, odnose in
vedenja posameznikov, ki jith moramo upoStevati pri definiranju posameznih generacij
(Parry in Urwin, 2011; Rhodes, 1983).

Danes se posamezne generacije pogosto zdruzujejo na podlagi let, v katerih so bili njihovi
predstavniki rojeni, in se jim dolo¢ajo posamezne oznake. Te oznake so se dodeljevale skozi
neurejene postopke, ki so jih vodili novinarji, uredniki revij, oglasevalci in splo$na javnost.
Posledi¢no danes ni nekega enotnega konsenza, predstavnike katerih letnikov se umesca v
posamezno generacijo (Raphelson, 2014).

Danes je definiranih precej generacij, najve¢ virov pa opisuje generacijo tradicionalistov
(tiha generacija, zrela generacija), rojenih priblizno med letoma 1937 in 1945, 'baby boomer-
je', rojene med letoma 1946 in 1964 oziroma med letoma 1940 in 1959, generacijo X, rojeno
med letoma 1965 in 1984 oziroma med letoma 1960 in 1979, generacijo Y, rojeno med
letoma 1985 in 2005 oziroma med letoma 1980 in 1994, ter generacijo Z, rojeno po letu 2005
(AMWA, 2012; Francis in Hoefel, 2018).

V nadaljevanju se bomo posvetili le generacijama Y in Z, ki sta natan¢neje opredeljeni v
naslednjih podpoglavjih. Ti dve generaciji sta namre¢ predmet naSega preucevanja, saj
vkljuc¢ujeta mlade skladno z definicijo ZZZS, ki smo jo izbrali kot referencno za nase
magistrsko delo.

2.2.1 Generacija Y

Generacijo Y ali generacijo milenijcev sestavljajo predstavniki, rojeni med letoma 1982 in
2005 (Eckleberry-Hunt in Tucciarone, 2011), med letoma 1977 in 1992 (Treuren in
Anderson, 2010), med letoma 1981 in 1995 (EURES, 2023) oziroma med letoma 1980 in
2000 (Stein, 2023; PwC, 2011; National Academies of Sciences, Engineering, and Medicine,
2020). Generacija Y je generacija, ki predstavlja vedno vecji delez delovne sile in se po
svojih karakteristikah precej razlikuje od generacij pred seboj (Eckleberry-Hunt in
Tucciarone, 2011; Treuren in Anderson, 2010; PwC, 2011).

Predstavniki generacije Y naj bi leta 2020 globalno predstavljali priblizno polovico vse
delovne sile. Kljub temu pa je povprasevanje po milenijski delovni sili, predvsem v delih
sveta z nizjimi stopnjami rodnosti, precej visoko. Generacija Y bo preoblikovala delovna



okolja prihodnosti. Kulturo delovnih mest bodo sooblikovali s svojimi kariernimi
pricakovanji, odnosom do dela in tudi s svojim poznavanjem tehnologije (PwC, 2011).

Glavno vlogo pri izoblikovanju generacije Y je imelo dejstvo, da je to prva generacija, Ki je
7e odrascala s sodobno tehnologijo. Prav ta pa danes predstavlja izjemno pomembno
poslovno orodje na Stevilnih podro¢jih (PwC, 2011). Prav tako je nanje mocno vplivalo
dejstvo, da so odrascali v obdobju gospodarske rasti, kar vpliva na njihove navade v
primerjavi z generacijami, ki so odras¢ali v ¢asu ve¢jih pomanjkanj (Francis in Hoefel,
2018).

Od prejsnjih generacij pa se generacija Y razlikuje tudi po svojem obnasanju. V primerjavi
z generacijami pred njimi predstavniki generacije Y precej ve¢ji poudarek dajejo svojim
osebnim potrebam napram skupnim organizacijskim ciljem. Odbijajo jih toge organizacijske
strukture in nedostopnost informacij v le-teh. Pri¢akujejo hitro napredovanje, pestro in
zanimivo kariero ter stalne povratne informacije in spodbude. Zelijo si vodstvene stile in
organizacijske strukture, Ki v prvi vrsti med drugim tudi izpolnjujejo njihove potrebe. V
kolikor njihove ambicije, zelja po stalnem ucenju in napredovanju proti vrhu organizacije
ter druga pricakovanja niso izpolnjena, potrebujejo hitre in jasne povratne informacije s
strani zaposlovalca, zakaj je tako. Zelijo si delo, ki jih izpolnjuje. V znamki delodajalca
iS¢ejo podobne vrednote kot v potrosniskih znamkah (PwC, 2011).

Predstavniki generacije Y so v povpre¢ju manj lojalni svojim delovnim organizacijam v
primerjavi s svojimi starej$imi sodelavci in pogosteje menjavajo delovna mesta — s ciljem
lastnega kariernega napredovanja, ki pa ni vezano na organizacijo, v kateri trenutno delujejo,
kakor je bilo znacilno za predstavnike prej$njih generacij (Eckleberry-Hunt in Tucciarone,
2011). Za generacijo Y je znacilna manjSa drzavljanska angaZiranost in politi¢na udelezba
kot za katero koli predhodno generacijo (Stein, 2023). Predstavniki generacije Y so
primerjalno s predhodnimi generacijami precej manj vpeti v politicne in religijske
organizacije. Prav tako je med predstavniki generacije Y delez poro€enih posameznikov v
primerjavi z generacijami pred njimi v istem starostnem obdobju najman;jsi (generacija X,
»baby boom« generacija in »tiha« generacija) (Pew Research Center, 2014, str. 4-6).

Predstavniki generacije Y po vsem svetu so si zaradi globalizacije, druzbenih omrezij, izvoza
zahodne kulture in hitro se spreminjajoCega se okolja precej bolj podobni med seboj kot
katera koli druga generacija pred njimi. Milenijci po hitrosti odrasanja zaostajajo za
generacijami pred seboj, saj imajo daljSe obdobje med najstniStvom in odraslostjo, kar
dokazujejo Stevilni kazalniki (Stein, 2023).

2.2.2 Generacija Z

Generacijo Z sestavljajo posamezniki, rojeni med letoma 1997 in 2013 (Schroth, 2019), med
letoma 1995 in 2012 (EURES, 2023), med letoma 1995 in 2010 (Francis in Hoefel, 2018)



oziroma med letoma 1990 in 1999 (Tulgan, 2019). Zanje se uporablja tudi izraz post-
milenijska generacija (Schroth, 2019).

Genaracija Z je v dolo¢enih pogledih precej podobna generaciji Y, vendar je med njihovimi
predstavniki mogoce opaziti nove vzorce obnasanja, ki za generacijo Y niso znacilni
(Schroth, 2019). Predstavniki generacije Z so bodisi odrasli prehitro ali pa niso sploh nikoli
zares odrasli. Ze od rane mladosti so soo&eni z veliko koli¢ino infomacij — njihov dostop do
podatkov, idej, slik in zvokov je bolj prost kot kadar koli prej. Hkrati pa so odrascali izolirani
od zunanjega sveta z natrpanimi urniki in z veliko zaS¢ite in usmerjanja s strani starSev,
uciteljev in drugih, kar jih je pomembno zaznamovalo (Tulgan, 2019).

V primerjavi z genaracijo Y je bila generacija Z Ze od majhnega v stiku ne le s tehnologijo,
ampak tudi s spletom in socialnimi omrezji. V tem kontekstu ima ta generacija v povprecju
boljSo sposobnost navzkriznega povezovanja informacij z ve¢ virov ter boljSo sposobnost
integracije virtualne in nevirtualne izkusnje (Francis in Hoefel, 2018).

Francis in Hoefel (2018) sta v svoji Studiji ugotovili, da je skupna in ena pomembnejSih
lastnosti generacije Z iskanje resnice. Generacija Z ceni induvidualno izraZanje in se izogiba
oznacevanju ljudi z etiketami. Njeni predstavniki verjamejo v ucinkovitost dialoga za
reSevanje konfliktov in sploSno izboljSanje sveta, v katerem Zzivijo. Sprejemajo druga¢na
mnenja. Odlocitve sprejemajo na analiti€en in hkrati pragmatien nacin.

Predstavniki generacije Z imajo afiniteto do informacij, ki jih pridobijo na spletu, manjka pa
jim sposobnost, da kriti¢no presodijo te informacije (Shatto in Erwin, 2016). Prav tako imajo
kraj$i razpon pozornosti v primerjavi z generacijo Y. LaZzje sprejemajo informacije
vizualnega tipa, zato se pri delu z njimi svetuje souporaba vizualnih pripomockov (Hallowell
in Ratey, 2011).

V primerjavi z generacijo Y so predstavniki generacije Z v povprecju bolj karierno usmerjeni
(EURES, 2023).

2.3 Pri¢akovanja mladih na delovnem mestu

Delovne vrednote opredeljujejo, kaj posamezniki verjamejo, da je v osnovi prav ali narobe
v delovnem okolju (Smola in Sutton, 2002). Delovne vrednote imajo pomemben vpliv na
delovnih mestih — na zadovoljstvo zaposlenih pri delu, delovno zavzetost (Gursoy in drugi,
2008) in splosni odnos do dela (Chu, 2007). Kakor so ugotovili Gursoy in drugi (2008), prav
to prepricanje, da se generacijske razlike v vrednotah kazejo na delovnem mestu, tvori
osnovo priljubljene domneve praktikov, da je treba razli¢ne generacije na delovnem mestu
upravljati in voditi na razli¢ne nacine. Pa vendar, ¢e povzemamo raziskave na temo delovnih
vrednot razlicnih generacij, le-te ve¢inoma ne izkljuCujejo uéinkov starosti in ucinkov
periode, zato nam ne dajo zanesljivih podatkov (Parry in Urwin, 2011).



Za mlade na delovnem mestu je znacilno, da so v primerjavi s starejSimi delojemalci precej
manj vezani na organizacijo, v kateri so trenutno zaposleni. Na svojo kariero gledajo izven
okvira organizacij, zato je pri njih v primerjavi s starejSimi zaposlenimi pogostejSe tudi
menjavanje delovnih mest (PwC, 2011; Eckleberry-Hunt in Tucciarone, 2011). Kakor smo
navedli ze v prejSnjih poglavjih, je v letnih anketah, ki jih PwC izvede med delovno silo,
mogoce zaznati trend, da vse veC zaposlenih namerava zapustiti organizacijo, v kateri so
trenutno zaposleni (PwC, 2024).

Prav tako predstavniki generacije Y kot tudi predstavniki generacije Z pri¢akujejo takoj$ne
in redne povratne informacije glede svojega dela in dosezkov (Shatto in Erwin, 2016). To je
eden izmed pomembnejSih dejavnikov za spodbujanje motivacije mladih zaposlenih.
Pri¢akujejo, da bodo delovni procesi v ¢im ve¢ji meri digitalizirani, kar v veliki meri velja
tudi za komunikacijo med delezniki (EURES, 2023). Predstavniki generacij Y in Z v
primerjavi z generacijami pred seboj pogosteje socasno opravljajo ve¢ aktivnosti
(veCopravilnost, angl. multitasking) (Basa in drugi, 2023). Prav tako za predstavnike obeh
generacij velja, da so zelo spretni s sodobno tehnologijo in da pri¢akujejo, da jim bo
delodajalec za opravljanje dela zagotavljal primerno tehni¢no in programsko opremo (Basa
in drugi, 2023; Lazanyi in Bilan, 2017). Cenijo fleksibilen delovni ¢as, da lazje usklajujejo
svoje zasebne obveznosti. Pricakujejo redno povratno informacijo glede njihovega dela
(Basa in drugi, 2023).

Za generacijo Y je znacilno, da je na delovnem mestu ciljno usmerjena, hkrati pa veliko teZzo
daje ravnoteZju med delovnim in zasebnim Zivljenjem. V primeru nezadovoljstva s trenutno
zaposlitvijo predstavniki generacije Y relativno hitro menjajo delovno mesto oziroma
organizacijo (Basa in drugi, 2023; Vlacsekova in Tobias Kosar, 2016). Motivira jih, ko
morajo opravljati ve€ nalog so€asno, vendar samo do tocke, do katere cutijo, da to Se zmorejo
(Vlacsekova in Tobidas Kosar, 2016). Predstavniki generacije Y na delovnem mestu
zahtevajo tri osnovne pogoje — neodvisnost, stalno strokovno izpopolnjevanje in obcutek, da
jenjihovo delo smiselno, ima namen. Od delodajalca pricakujejo, da bo podpiral timsko delo
in svojim zaposlenim dopuscal kreativnost (Basa in drugi, 2023).

Motivacijska orodja, ki so funkcionirala za prejSnje generacije, pa nujno niso uspesna pri
motivaciji predstavnikov generacije Z. Le-te namre¢ motivirajo tudi svoboda in
samoaktualizacija. Se bolj kot predstavniki generacije Y pri¢akujejo konstantno povratno
informacijo in oceno svojega dela s strani nadrejenih. Od vseh generacij, trenutno prisotnih
na trgu dela, ima prav generacija Z najvisja pricakovanja do svojih delodajalcev (BaSa in
drugi, 2023). Zaposlenim, predstavnikom generacije Z, so zelo pomembni odnosi na
delovnem mestu, tako s sodelavci kot tudi z neposredno nadrejenimi. Odnosi med njimi niso
nujno strogo profesionalni (Basa in drugi, 2023; Lazanyi in Bilan, 2017).
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3 PREDSTAVITEV PREUCEVANIH KONCEPTOV

V tem poglavju bomo natan¢neje opredelili Stiri poglavitne koncepte, na katerih je osnovano
to magistrsko delo. To so samoregulacija, ¢uje¢nost, motivacija in delovna zavzetost.

3.1 Samoregulacija

3.1.1 Definicija koncepta

Samoregulacija ali zavestni nadzor delovanja (Karoly, 1993) v svojem bistvu pomeni nadzor
nad samim seboj (Bell, 2016). Je zmoznost posameznika, da kontrolira svoje obnasanje,
Custva in misli s ciljem doseganja dolgoro¢nih ciljev. Samoregulacija je ena izmed
komponent custvene inteligence (Cuncic, 2023). Samoregulacija je lahko ¢isto bioloska, na
primer, ko trebusna slinavka uravnava (regulira) raven sladkorja v krvi. Na podoben nacin
avtomatski ziveni sistem izven naSega zavedanja uravnava in uravnove$a Stevilne
avtomatske funkcije nasega telesa, vklju¢no z nasimi Custvi in obcutki. Prav tako uravnava
na$ samodejni (instiktivni) odziv na zaznane groznje v okolju (Bell, 2016).

Samoregulacija vkljucuje vedenjske ves¢ine za samoobvladovanje ob nepredvidljivih
zunanjih dogodkih ter znanje in obCutek za izvajanje ves¢ine samoobvladovanja v ustreznih
okolis¢inah. Samoregulacija se nanasa na samogenerirane misli, ob¢utke in dejanja, Ki so
nacrtovana in prilagojena doseganju izbranih osebnih ciljev. Samoregulacija se nanasa na
tiste procese, ki posamezniku omogocajo, da vodi svoje ciljno usmerjene dejavnosti skozi
¢as in skozi spreminjajoce se okoliS¢ine. Pomeni prilagajanje razmisljanja, obnasanja in
usmerjanja pozornosti z avtomatsko ali namerno uporabo specifi¢nih mehanizmov (Karoly,
1993).

Custvena samoregulacija je sposobnost obvladovati svoja ¢ustva. Pomeni lahko izogibanje
impulzivnim Custvenim odzivom, ki bi lahko poslabsali doloc¢eno situacijo, ali pa na primer
sposobnost razvedriti se, ko se ne pocutimo najbolje. Posameznik, ki se dobro Custveno
samoregulira, ima fleksibilen razpon Custvenih in vedenjskih odzivov, s katerimi se lahko
bolje odzove na zahteve in drazljaje iz okolja, hkrati pa lahko omeji negativen vpliv
drazljajev iz okolja na svoje pocutje. Samoregulacijske sposobnosti in ves¢ine imajo
pozitiven vpliv na odpornost posameznika proti stresu ter drugim negativnim posledicam na
posameznikovo zdravje in pocutje (Bell, 2016). Motivacija za Custveno samoregulacijo je
navadno doseci dolocen cilj ali pa druzbeno sprejemljiv odziv na dolocen drazljaj iz okolice
(Nolen-Hoeksema, 2012).

Iz socialno-kognitivne psihologije izhaja, da je samoregulacija interakcija osebnostnih,
vedenjskih in okoljskih triadi¢nih procesov. Glavni samoregulacijski mehanizmi potekajo
skozi tri glavne podfunkcije. Te vkljucujejo samonadzor lastnega vedenja, njegovih
dejavnikov in ucinkov, sodbo o posameznikovem vedenju glede na svoje standarde ter
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okolis¢ine in ¢ustveno samoregulacijo. Samoregulacijski sistemi ne posredujejo le u¢inkov
vecine zunanjih vplivov, ampak tudi zagotavljajo osnovno podlago za namerno delovanje
posameznika. Ljudje si oblikujejo preprianja o tem, kaj zmorejo, in predvidijo posledice
svojih bodocih dejanj, postavijo si cilje in nacrtujejo mozne ukrepe za doseganje zelenih
rezultatov. Skozi proces samoregulacije se ljudje motivirajo in vodijo svoja dejanja v
proaktivni smeri z namenom doseganja ciljev, ki si jih zastavijo (Bandura, 1991).

Ce bi na ¢lovesko vedenje vplivali izkljuéno zunanji dejavniki, bi ljudje nenehno spreminjali
smer svojega obnasanja skladno s trenutnimi druzbenimi vplivi. Imamo pa ljudje zmoznost
samorefleksije in samoregulacije, kar nam omogoca kontrolo nad svojimi mislimi, obcutki,
motivacijo in dejanji. Posameznik do dolo¢ene mere sam oblikuje standarde obnaSanja, ki
mu sluZzijo kot smernice in motivatorji. Clovekovo delovanje torej medsebojno uravnavata
samogenerirano delovanje in zunanji vplivi. Z izboljsanjem samoregulacije lahko
posameznik postane manj labilen za zunanje vplive in lazje zasleduje svoje dolgorocne cilje
(Bandura, 1991).

Zimmerman (2000) lo¢i tri vrste samoregulacije. Vedenjska samoregulacija vkljucuje
samoopazovanje in strateSko prilagajanje procesov za doseganje uspesnosti (npr. metode
ucenja). Okoljska samoregulacija se nanaSa na opazovanje in prilagajanje okoljskim
pogojem. Prikrita samoregulacija pa vkljuCuje spremljanje in prilagajanje kognitivnih in
Custvenih stanj, kot je na primer spro$¢anje. Natancnost in doslednost posameznikovega
nadzora nad viri samoregulacije neposredno vplivata na u€inkovitost njegovih strateskih
prilagoditev in naravo njihovega prepricanja vase (Zimmerman, 2000).

S pomocjo samoregulacije si lahko posameznik, ko prejme nek draZljaj ali obcutek iz okolja,
vzame Cas, da premisli, kako bo na to reagiral, da bo na ta nacin dosegel rezultat, skladen z
njegovimi kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi cilji ter vrednotami. Posameznik, ki ima dobro
razvite samoregulacijske sposobnosti, je bolj samozavesten in se lazje zoperstavi situacijam,
ne da bi v njem vzbudile neprijetne obCutke. Prav tako lazje na druzbeno sprejemljiv nacin
komunicira svoje obcutke z okolico (Cuncic, 2023).

Pogoj za izboljsanje samoregulacije je zavedanje obcutkov in odzivov na dejanja, da lahko
le-te izboljSamo. Mozen nacin za izboljSanje sposobnosti Custvene samoregualcije je
psithosomatska terapija (Bell, 2016), prakticiranje ¢ujecnosti in pa kognitivno preoblikovanje
—to je spreminjanje miselnih vzorcev preko ponovne interpretacije situacije z namenom, da
bi zavestno spremenili custveni in vedenjski odziv na to situacijo (Cuncic, 2023).

Proces samoregulacije na delovnem mestu dobro ukoncepti teorija nadzora delovanja, ki je
obrazlozena spodaj.

Teorija nadzora delovanja (angl. action regulation theory) je metateorija regulacije oziroma
nadzora ciljno usmerjenega vedenja v delovnem okolju (Frese in Zapf, 1994). V grobem ta
teorija razlaga, kako zaposleni skozi kognitivne procese regulirajo svoje vedenje. Posamezni
nadzori vedenja segajo od nezavednega in avtomatiziranega nadzora pa vse do zavestnega
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misljenja ter od miSicnega delovanja do miselnih procesov (Zacher, 2017). Akcija je v
kontekstu teorije nadzora delovanja definirana kot ciljno usmerjeno vedenje (Hacker, 1985).
Cilji pa so definirani kot miselno pri¢akovani in Zeleni rezultati, ki imajo motivacijski vpliv
na posameznika, saj postavljajo idealne standarde vedenja in na ta nac¢in vplivajo na vedenje
(Locke in Latham, 1990; Austin, 1996). Da bi zaceli z akcijo, morajo posamezniki najprej
predvideti idealno stanje (se pravi cilj) ter prepoznati neskladje med idelnim in svojim
trenutnim stanjem oziroma rezultati. Prav tako pa teorija nadzora delovanja presega osnovno
teorijo nadzora, saj posameznika razume kot aktivnega akterja, ki si s Casom in z bogatejSimi
izkuSnjami postavlja vse zahtevnejSe cilje in visje standarde oziroma cilje (Zacher in Frese,
2018). Skladno s teorijo je cilj rezultat delovanja in je dosezen skozi akcijo. Akcija je
zakljucena, ko je cilj doseZen in ni ve¢ neskladij med trenutnim in idealnim stanjem (Zacher,
2017). Ceprav niso vsi cilji zavestni in vse akcije zavestno regulirane, je pomembna
znacilnost akcije ta, da je njen cilj naceloma mogoce pripeljati do zavestnega (Locke in
Latham, 2013). Teorija nadzora delovanja predpostavlja, da se delavci s svojimi akcijami,
reakcijami in interakcijami z okoljem prilagajajo in izboljSujejo svojo kognitivno predstavo
o0 okolju (Frese in Sabini, 1985). Teorija nadzora delovanja torej predpostavlja, da akcije
prispevajo k razvoju psiholoskega sistema posameznika (Zacher, 2017).

Teorija nadzora delovanja predpostavlja, da se akcije posameznika odvijejo skozi pet
cikli¢énih faz: razvoj in izbira cilja, orientacija oziroma dokumentiranje okolja (dejansko
stanje), planiranje, nadzor poteka delovanja in obdelava povratnih informacij. To je okvirni
proces, ki se lahko med posamezniki in med posameznimi akcijami nekoliko razlikuje. Kdaj
je namre¢ treba preskociti dolocene korake, le-te ponoviti ali pa jih izmeni¢no ponavljati v
odvisnosti od razlicnih dejavnikov. Obdelava povratnih informacij lahko privede do
nadaljnjega razvoja ciljev, izbire drugih ciljev ali izkljucitve ciljev (Frese in Zapf, 1994).

V prvi fazi nadzora delovanja zaposleni razvijajo in izbirajo cilje, ki jih bodo zasledovali.
Te cilje si lahko zastavijo sami ali pa jim jih dolo¢ijo drugi (npr. nadrejeni). Naloge, ki jih
zaposlenenu dolo¢i drugi, zaposleni redefinira in jih spremeni v svoje osebne cilje
(Hackman, 1970). Cilji so lahko zavestni ali podzavestni. Mogoce je tudi, da organizacijsko
okolje podzavestno sprozi akcije zaposlenih (Latham, 2012). Cilji so strukturirani
hierarhi¢no. Doseganje ciljev nizjega razreda lahko prispeva k doseganju ciljev vi§jega reda.
Prav tako lahko doseganje ciljev viSjega reda hkrati izpolni ali pomaga izpolniti cilje nizjega
reda. Cilji imajo lahko ve¢ podciljev, ki imajo lahko svoje podcilje. Vsak cilj je povezan s
cikli¢no akcijsko enoto s petimi fazami nadzora delovanja (Locke in Latham, 2002).

Druga faza nadzora delovanja (orientacija oziroma dokumentiranje okolja) zajema iskanje
ciljno relevantnih informacij v lastnem spominu in v svojem objektivnem fizicnem in
druzbenem okolju (Frese in Zapf, 1994). Tudi ta proces je lahko zavesten ali podzavesten.
Iskanje, prepoznavanje in razumevanje ustreznih informacij je odvisno od induvidualnih
(npr. izkus$nje) in kontekstualnih dejavnikov (npr. dostopnost informacij). Te informacije
posameznikom pomagajo oceniti verjetnost izpolnitve cilja in pomagajo pri koordinaciji
ciljev (Hacker, 2003).
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V tretji fazi, fazi planiranja, posamezniki razvijajo in izbirajo plane. Plani so mentalne
simulacije vedenjskih korakov, ki privedejo do zaZelenega cilja. Lahko so bolj ali manj
detajlni in strukturirani. Plan je lahko tudi seznam podciljev (Locke in Latham, 2002).

V fazi nadzora poteka delovanja posamezniki primejajo cilje, plane in dejansko izvedbo
ciljno usmerjenega vedenja. Med izvedbo so zaposleni lahko podvrzeni nepricakovanim
oviram in omejitvam ali pa se jim pojavijo nove priloznosti, zato morajo stalno prilagajati
svoje cilje in plane in ucinkovito upravljati delovanje glede na omejen Casovni okvir in dane
resurse (Frese in Zapf, 1994).

V zadnji fazi posamezniki obdelajo povratne informacije, ki jim lahko signalizirajo, ali je
bil cilj dosezen ali ne in ali ga bo morda treba preoblikovati ali opustiti (Haase in drugi,
2013). Povratne informacije so lahko interne (jih generira posameznik sam) ali pa zunanje
(npr. jih poda vodja, sodelavec, druzinski ¢lan, ...) (Bandura, 2001).

Frese in Zapf (1994) opisujeta Stiri ravni nadzora delovanja: senzomotori¢no raven (raven
spretnosti), raven fleksibilnih akcijskih vzorcev, intelektualno ali zavestno raven ter raven
metakognitivne hevristike. Te nivoje lahko razvrstimo od nezavednih in avtomatiziranih do
zavednih intelektualnih procesov. Nadzor delovanja na nizjih nivojih hierarhije je bolj
znacilen za doloceno situacijo in zahteva manj kognitivnega napora. Zaporedja akcij na
niZjih ravneh se lahko v dolo€eni meri sproZajo in regulirajo z visjih ravni nadzora delovanja.
Rezultat na nizjih ravneh lahko vpliva na spremembe na visjih ravneh (Frese in Zapf, 1994).
S ¢asom in pridobljenimi izkuSnjami se lahko iste akcije premaknejo na nizjo raven, saj zanje
ni ve¢ potrebnega toliko kognitivnega napora in pozornosti — postanejo znacilne za neko
situacijo. Nasprotno, ko mora posameznik bolje razumeti doloceno akcijo, se lahko nadzor

ey

Na senzomotori¢ni ravni posamezniki nadzorujejo avtomatizirane vzorce premikanja in
kognitivne rutine (npr. rutinska voznja avtomobila). Ti procesi navadno niso povezani s
samostojnimi cilji, ampak jih obi¢ajno sproZijo procesi nadzora na visjih ravneh (Zacher,
2017).

Na ravni fleksibilnih vzorcev delovanja se dogajajo zavestne ali polzavestne akcije na
podlagi avtomatiziranih shem ali skript (npr. izvedba rutinskega zdravniSkega pregleda). Na
tej ravni zaposleni rutinsko obdelujejo informacije iz okolja skladno z uveljavljenimi pravili
(Zacher, 2017).

Na intelektualni ravni zaposleni zavestno regulirajo nove in kompleksne akcije. To vkljucuje
razvoj in izbiro novih zahtevnih ciljev oziroma izzivov in podrobne akcijske naclrte.
Obdelava povratnih informacij na tej ravni prav tako zahteva analizo in vrednotenje novih
kompleksnih informacij (Zacher, 2017).
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Raven metakognitivne hevristike zavzema uporabo bolj abstraktnih predlog, strategij in
hevristike (to je raziskovanje s pridobivanjem novih spoznanj) za nadzor akcij (Frese in
Zapf, 1994).

Poglavitni koncept teorije nadzora delovanja je ideja o dokoncanju nalog in akcij. To od
zaposlenih zahteva, da uravnavajo svoje delovanje skozi vseh pet faz in na vseh ravneh
nadzora delovanja, ki jih predpostavlja teorija nadzora delovanja (Hacker, 1986).

S casom in izkuSnjami zaposleni razvijejo akcijsko orientirane miselne modele, ki
vkljucujejo kognitivne predstave glede vhodnih pogojev, ciljev, nacrtov, rezultatov akcij in
znanja glede omejitev pri opravljanju dejanj na razliénih hierarhi¢nih ravneh regulacije
dejanj. Akcijsko regulirani miselni modeli zaposlene vodijo do zakljucitve zaporedja akcij.
Natancnost in podrobnost teh modelov doloc¢ata ucinkovitost in uspesnost regulacije dejanj
(Frese in Zapf, 1994).

3.1.2  Merjenje samoregulacije

Za merjenje samoregulacije je bila razvita anketa BRIEF-A (angl. Behaviour Rating
Inventory of Executive Function — Adult Version, v prevodu ocena vedenja za izvrsilne
funkcije — verzija za odrasle, v nadaljevanju BRIEF-A). Sestavljena je na nacin, da ocenjuje
devet komponent samoregulacije, Ki so razdeljene v dve skupini: vedenjsko samoregulacijo
(sposobnost posameznika, da nadzira svoje misli, obnaSanja in ¢ustva) in metakognicijo
(sposobnost posameznika za reSevanje tezav, nacrtovanje, planiranje in pomnenje korakov
za izvedbo teh reSitev ter spremljanje uspesSnosti pri reSevanju te teZzave). Komponente
samoregulacije so torej naslednje (Roth in drugi, 2005):

— vedenjska samoregulacija:

— ohranjanje Custvenega nadzora,

— zmoznost izogibati se impulzivnim in neprimernim ravnanjem,

—  biti prilagodljiv pri reSevanju tezav in po potrebi spremeniti smer delovanja,

— zavedanje, kako posameznikovo vedenje vpliva na ostale,

— metakognicija:

— sposobnost samoiniciativno zaceti neko nalogo ali dejavnost,

— vzdrZevanje delovnega spomina (sposobnost izvajanja vecstopenjskega postopka in
sledenja kompleksnim navodilom),

— nacrtovanje in organiziranje za premagovanje ovir,

— spremljanje uspehov in neuspehov,

— organiziranje lastnih sredstev in okolja.

Anketiranci so postavljeni pred trditve, izpeljane iz zgornjih komponent, odgovoriti pa
morajo, kako pogosto to velja zanje (Roth in drugi, 2005).
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Pri preverjanju sposobnosti za samoregulacijo anketirancev v tem magistrskem delu bomo
vprasanja osnovali na devetih komponentah samoregulacije, na katerih je baziran tudi
vprasalnik BRIEF-A. Potem bomo lahko primerjali rezultate ve¢ anketirancev.

3.2 Cujeénost

3.2.1 Definicija koncepta

Koncept ¢ujecnosti je izmuzljiv, a kljub temu eden izmed osrednjih vidikov budizma. Izraz
Cujecnost izvira iz palija (jezika, v katerem je pouceval Buda) in v dobesednem prevodu
pomeni zavest, pozornost in spominjanje. Spominjanje v smislu zavedanja pomena
cujecnosti in stalnega opominjanja k uporabi te prakse. Namen cujecnosti v njenem
prvotnem pomenu je odpraviti nepotrebno trpljenje s kultiviranjem vpogleda v delovanje
uma in narave materialnega sveta (Siegel in drugi, 2009, str. 18-19). Ko je ¢uje¢nost
ponotranjila psihoterapija, se je pomen cujecnosti §iril in oddaljeval od svojih korenin. S tem
so poleg starodavnih atributov ¢ujecnosti (zavedanja, pozornosti in spominjanja) pomembni
postali tudi drugi atributi, predvsem neobsojanje, sprejemanje in socutje (Siegel in drugi,
2009, str. 19-20).

Jon Kabat-Zinn je pionir terapevtske uporabe Cujecnosti (Siegel in drugi, 2009, str. 19).
Kabat-Zinn (2003, str. 73-75) Cujecnost definira kot stanje zavedanja, ki ga dosezemo z
namerno pozornostjo v sedanjem trenutku, brez obsojanja odvijanja izkuSen; iz trenutka v
trenutek. Bishop in drugi (2004, str. 71) so Cujecnost razumevali kot samoregulacijo
pozornosti z ohranjanjem trenutne izku$nje, kar omogoCa povefano prepoznavanje
mentalnih dogodkov v sedanjem trenutku z radovednostjo, odprtostjo in sprejemanjem. Po
Bishopu in drugih (2004) sta glavni komponenti ¢ujecnosti pozornost in odnos oziroma
naravnanost (Custvene lastnosti, kot so odprtost, radovednost, neobsojanje ...). Shapiro in
drugi (2006) so k tema dvama komponentama dodali Se tretjo — namero za prakticiranje
cujecnosti. V novejsi definiciji pa Cujecnost specificirajo tudi kot razvijanje samozavedanja
(angl. self-avareness), samoregulacije in preseganje samega sebe (samotranscendentnost,
angl. self-transcendence).

Cujecnost je praksa vzdrzevanja neobsojajoéega stanja povetanega ali popolnega zavedanja
svojih misli, Gustev ali izkuSenj s trenutka v trenutek (Merriam-Webster). Cujeénost je
zavedanje, ki izhaja iz nacrtne pozornosti v sedanjem trenutku, popolnoma brez obsojanja
(Harold, 2023). Je zavedanje lastnega dozivljanja s sprejemanjem, odprtostjo in
radovednostjo (Drustvo za razvijanje ¢ujecnosti, 2023; Kabat-Zinn, 2015, str. 1481-1482).
Cujeénost je neprekinjeno zavedanje od trenutka do trenutka, ki ga doseZzemo s specifi¢nim
posvecanjem pozornosti v sedanjem trenutku — brez odzivanja in obsojanja ter ¢im bolj
odkritosréno (Kabat-Zinn, 2015, str. 1481). Je nepresojajoCe zavedanje dogajanja Vv
sedanjem trenutku, ki vkljucuje tako notranje (misli, Custva) kot zunanje dogajanje (Kabat-
Zinn, 2003, str. 73-74).
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Cujeénost lahko predstavlja stanje ali lastnost posameznika. Stanje ¢uje¢nosti je ¢asovno
omejeno obdobje, v katerem se posameznik zaveda svojih misli in obCutkov in ki ga je
sposoben vzdrzevati kljub notranjim in zunanjim motnjam. Cujeénost kot lastnost
posameznika pa je sploSna sposobnost, da lahko posameznik, ko si tega zeli, stopi v stanje
Cujece perspektive, v katerem prepozna misljenje in razmisljanje drugih, to sprejema brez
obsojanja in je popolnoma osredoto¢en na sedanji trenutek (Medvedev in drugi, 2017, str.
1-2). Cuje¢nost kot lastnost posameznika lahko zanesljivo ocenimo preko Stevilnih
samoocenjevalnih vprasalnikov. Posamezniki z vi$jo kapaciteto za cujecnost (to je cujecnost
kot lastnost) stanja Cujecnosti dozivljajo bolj intenzivno, pogosteje in za daljSa ¢asovna
obdobja (Hiilsheger in drugi, 2013, str. 311-312). Za potrebe nase raziskave v drugem delu
tega magistrskega dela bomo ¢ujeénost uporabljali kot lastnost posameznika.

Ze samo zavedanje za posameznika predstavlja mo¢no orodje. Pozornost, to je osredotogeno
zavedanje, pa je $e moénejie orodje. Ze samo zavedanje in pozornost, ki sta glavna elementa
cujecnosti, posamezniku omogocata zavedanje dogajanja znotraj in okoli njega, kar je
predpogoj za osvobajanje od dusevnih stisk in tezkih Custev (Singh in drugi, 2003).
Posameznik, ki razvija svojo Cujecnost, skozi introspekcijo dosega razSirjeno stanje
zavedanja, kar se kaze v spremembi dojemanja in vedenja tega posameznika. Ima boljSo
sposobnost ohranjanja notranje umirjenosti v zunanjem nemirnem svetu (Balas Rant, 2019,
str. 242-247).

Konstrukta ¢ujecnosti in samoregulacije sta medsebojno prepletena (Dorjee, 2016). Po eni
strani je samoregulacija pozornosti in misli ena izmed pomembnih komponent ¢ujecnosti
(Bishop, 2004), po drugi strani pa Custvene samoregulacije avtorji ne obravnavajo kakor
komponente ¢ujecnosti. Vedenjska samoregulacija se izboljSuje z izboljSevanjem Cujecnosti
(Glomb in drugi, 2011; Good in drugi, 2016). Posameznik, ki ima dolo¢ene vrednote in sledi
izbranim ciljem, torej se samoregulira, se pri zasledovanju svojih vrednot in ciljev lahko
znajde v tezkih situacijah vsesplo$nega dvoma, tesnobe, bole€in in muk. Te izkuS$nje lahko
vodijo v teznjo po izogibanju na nalin, da se posameznik spusti na niZje nivoje
samoregulacije. Dobro ¢uje¢ posameznik zazna to teznjo po izogibanju vi§jim nivojem
samoregulacije in sprejme breme zasledovanja vi§jih vrednot in ciljev. Cujeénost torej
omogoca visje nivoje samoregulacije (Hauke, 2005).

3.2.2  Merjenje ¢ujecnosti

Cujeénost najpogosteje merimo preko samoocenjevalnih vprasalnikov. Tak na¢in merjenja
ima dve pomembni slabosti — tovrstni vprasalniki se nanasajo na sposobnost anketirancev,
da prikli¢ejo pretekle dogodke in obcutke, kar nikoli ne more biti popolnoma zanesljivo,
prav tako pa so odvisni od iskrenosti anketirancev pri odgovarjanju na vprasanja. Kljub temu
se je za merjenje Cujecnosti razvilo precej lestvic in vpraSalnikov.

Najpogosteje uporabljena je Lestvica CujeCe pozornosti in zavedanja (angl. Mindful
Attention Awarenes Scale, v nadaljevanju MAAS), ki sta jo v letu 2003 razvila Brown in
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Ryan (Ackerman, 2024). Lestvica MAAS ocenjujeje razlike v pogostosti CujeCih stanj
posameznika. MAAS se osredoto¢a predvsem na dve lastnosti Cujecnosti, in sicer na
pozornost in zavedanje, in ne v tolikSni meri na lastnosti, kot so sprejemanje, zaupanje,
empatija, hvaleznost, ter na druge koncepte, ki so prav tako povezani s ¢ujecnostjo. MAAS
kot osnovni koncept cujecnosti predpostavlja na sedanji trenutek osredotoceno pozornost
oziroma zavedanje. MAAS sestavlja 15 vprasanj, na katere anketiranci odgovarjajo s
pomocjo 6-stopenjske Likertove lestvice. Vprasanja je ve¢ strokovnjakov in anketirancev
preizkusilo in prilagodilo na nacin, da jih razume povprecna odrasla oseba, kar povecuje
zanesljivost vprasalnika (Brown in Ryan, 2003). VpraSalnik MAAS, preveden v
slovenscCino, se nahaja v prilogi 1 tega magistrskega dela.

Prav tako pogosto uporabljeno orodje za merjenje ¢uje¢nosti je tudi posodobljena Lestvica
kognitivne in afektivne CujeCnosti (angl. Cognitive and Affective Mindfulness Scale —
Revised, v nadaljevanju CAMS-R). To je posodobljena lestvica, ki izhaja iz Lestvice
kognitivne in afektivne ¢ujecnosti (angl. Cognitive and Affective Mindfulness, CAMS), Ki
je bila razvita kot eden izmed prvih samoocenjevalnih vprasalnikov za ¢ujecnost. Prvotna
lestvica CAMS je bila sestavljena iz 18 vprasanj, postavljenih na nacin, da jih razume tudi
anketiranec, ki ni seznanjem s konstruktom ¢uje¢nosti. Vendar pa so avtorji lestvice CAMS-
R (trije izmed njih so tudi avtorji prvotne analize CAMS) zeleli nasloviti pomanjkljivosti
prvotne analize in tako ustvarili posodobljeno orodje CAMS-R. Za razliko od lestvice
MAAS CAMS-R poleg pozornosti in zavedanja ocenjuje tudi sprejemanje in neobsojanje
(oboje je del komponente sprejemanja), posledi¢no ta bolj zanesljivo oceni Cuje¢nost
anketirancev na zelo strnjen nacin. Vprasalnik je sestavljen iz Stirih komponent (pozornost,
osredotocenost, zavedanje in sprejemanje oziroma neobsojanje), iz katerih so izpeljane
trditve, na katere respondenti odgovarjajo po Likertovi lestvici. Vprasalnik CAMS-R se
nahaja v prilogi 2 k temu magistrskemu delu (Feldmanm in drugi, 2007).

Vprasalnika MAAS in CAMS-R sta bila glavna osnova za preverjanje Cujecnosti
anketirancev v tej raziskavi.

3.3 Motivacija

3.3.1 Definicija koncepta

Pojem motivacije je teoreti¢no prvi globlje razdelal Maslow (1943), ki je svojo motivacijsko
teorijo predstavil skozi hierarhijo potreb. Dlje ¢asa je posamezna skupina potreb zavrnjena,
bolj motiviran naj bi posameznik bil, da jih izpolni (Maslow, 1954). Vi§je potrebe postajajo
vedno bolj psiholoske in dolgoro¢ne za razliko od nizjih, ki so bolj fizioloSke in kratkoro¢ne
narave in bolj neposredno povezane s prezivetjiem (Maslow, 1943).

Po Maslowu je motivacijo raziskovalo vedno ve¢ akademikov, ki so razvijali nove teorije
motivacije oziroma nadgrajevali obstojece. Spodaj navajamo nekaj definicij in motivacijskih
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teorij, ki nam bodo v pomoc pri proucevanju povezav med koncepti v nadaljevanju tega
magistrskega dela.

Motivacija je proces, ki sprozi, vzdrzuje in vodi ciljno usmerjena vedenja. Posamezniku
omogo¢i doseganje zastavljenih ali ponotranjenih (podzavestnih) ciljev. Motivacijo
sestavljajo tri glavne komponente: aktivacija (odloCitev za zaCetek vedenja), vztrajnost
(nenehno prizadevanje za dosego cilja) in intenzivnost (koncentracija in moc¢ pri
zasledovanju cilja) (Cherry, 2023). Motivacija predstavlja silnice, ki povzro¢ajo, da se
posameznik obnasa na specifi¢en nacin, usmerjen k doseganju ciljev (Slocum in Hellriegel,
2007).

Teorija samoodloc¢enosti (angl. self-determination theory) je teoreticen okvir za razlago
motivacije. Temelji na predpostavki, da so posamezniki Ze sami po sebi motivirani za
razvijanje svojih interesov in ves§¢in za povezovanje in prispevek drugim ljudem ter za razvoj
svojega polnega potenciala. Za razumevanje teorije samoodlocenosti moramo loc¢evati med
intrinzi¢no in ekstrinziéno motivacijo. Intrinzicno motivacijo imajo posamezniki, ko
doloceno stvar pocnejo, ker se jim zdi zanimiva in jim prinaSa zadovoljstvo. Po drugi strani
pa ekstrinzicna motivacija vodi k izpolnjevanju neke aktivnosti, ker ta vodi do nekega
zunanjega rezultata (npr. napredovanje) (Ryan in Deci, 2000).

Prav tako razlikujemo avtonomno in kontrolirano motivacijo. Avtonomna motivacija
pomeni delovanje z obcutkom volje in izbire na vi§ji ravni refleksije. Kontrolirana
motivacija pa izhaja iz tega, da posameznik nekaj izvaja pod pritiskom, z ob¢utkom, da to
mora narediti. Uporaba zunanjih nagrad, primeroma, sproZi kontrolirano motivacijo. Tako
avtonomna kot tudi kontrolirana motivacija sta namerni in predstavljata antipod amotivaciji.
Medtem ko je intrinzi¢na motivacija vedno avtonomna, je ekstrinzi¢na motivacija lahko
avtonomna ali kontrolirana (Gagné in Deci, 2005).

Ponotranjanje ali internalizacija je proces, skozi katerega posamezniki vrednote, staliS¢a in
regulacijske strukture ponotranjajo v notranjo regulacijo in tako s ¢asom ne potrebujejo vec¢
prisotnosti zunanje regulacije. Teorija samoodloCenosti trdi, da bolj kot je regulacija
ponotranjena (tj. samoregulacija), bolj avtonomno bo nadaljnje ekstrinzicno motivirano
vedenje. Po teoriji samoodlocenosti je ponotranjanje krovni proces treh razlicnih
podprocesov: introjekcije (nezavednega prevzemanja idej ali staliS¢ drugih), identifikacije
in integracije (Gagné in Deci, 2005).

Prva stopnja je introjirana regulacija. Gre za tip regulacije, kjer se zdi, kot da regulacija
kontrolira osebo in ne obratno (npr. negovalke delajo, da se pocutijo vredne). Avtonomna
ekstrinzi¢na motivacija od posameznikov zahteva, da se identificirajo z aktivnostmi, Ki
privedejo do njihovih ciljev. To privede do identificirane regulacije, ki daje posameznikom
vec svobode in volje, saj je tako njihovo vedenje bolj skladno z njihovimi osebnimi cilji in
identiteto (npr. negovalke pomagajo pacientom tudi, ¢e dolo¢ene aktivnosti niso same po
sebi zanje zanimive, ker zelijo pomagati). Najbolj popoln tip ponotranjenja, kjer je
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ekstrinzicna motivacija popolnoma avtonomna in prostovoljna, vkljucuje integracijo
regulacije z drugimi vidiki sebe — opredelitve, interesi in vrednote. Z integrirano regulacijo
imajo posamezniki obc¢utek, da je njihovo vedenje del tega, kdo so, in da izhaja iz samega
sebe — je popolnoma samoodlo¢eno (npr. negovalke svoj poklic dojemajo kot svojo
identiteto in delujejo na nacine, skladne s skrbjo za ljudi na splosno, ter za¢nejo ceniti pomen
opravljanja nezanimivih dejavnosti). Integrirana regulacija je izmed ektrinzi¢nih motivacij
najblizje intrinzi¢ni motivaciji, oboje pa spada v okvir avtonomne motivacije (Gagné in
Deci, 2005).

Teorija samoodlocenosti predstavi model ponotranjanja skozi tipe regulacije glede na
stopnjo, do katere posameznik integrira regulacijo. Teorija tako predpostavlja, da lahko
posamezniki popolnoma integrirajo novo regulacijo. Teorija samoodloc¢enosti predpostavlja
kontinuum samoodlocenosti, ki se razteza od amotivacije do intrinzi¢ne motivacije.
Kontunuum je dobro razviden iz sheme na sliki 1 (Gagné in Deci, 2005).

Slika 1: Shema poteka kontinuuma od amotivacije do intrinzicne motivacije

N Lo A intrinzi¢na
amotivacija ekstrinzi¢na motivacija . ..
motivacija

unanja introjirana identificiran integrirana

regulacija regulacija  aregulacija  regulacija

. regulacija z lastna vrednostin~ pomembnost  skladnost ciljev in|  zanimanje in
i namerne

regulaciie nagrado oziroma ego bazirana  ciljev, vrednot in vrednot z uiivanje v
' ¥ kaznijo opravljanju nalog regulacije regulacijo opravljanju naloge
L . . inherentno
pomanjkanje kontrolirana  delno kontrolirana delno avionomna avionommna P
motivacije motivacija motivacija motivacija motivacija o
motivacija

Vir: prirejeno po Gagné in Deci (2005).

3.3.2 Merjenje motivacije

Motivacija je psiholoski konstrukt, ki ga ne moremo meriti neposredno. Raziskovalci
motivacijo najpogosteje merijo na podlagi opaznih kognitivnih (npr. priklic, zaznavanje),
Custvenih (npr. subjektivna izkusnja), vedenjskih (npr. uspesnost) in fizioloSkih (npr.
aktivacija mozganov) odzivov z uporabo samoocenjevalnih vprasalnikov (Souders, 2024;
Touré-Tillery in Fishbach, 2014). Motivacijo merimo primerjalno, relativno, na primer glede
na pretekle nivoje motivacije, glede na Zelene cilje, med posamezniki ... Mora pa biti
empiri¢ni raziskovalec Se posebej pozoren pri merjenju motivacije. Primeroma, za
posameznika, ki dolo¢eno nalogo opravlja pocasi, lahko velja: (1) da ima nizko motivacijo
zakljuciti to nalogo (motivacija, osredotoCena na dosego cilja), (2) da ima visoko motivacijo
za dobro opravljanje te naloge in da v tem uziva (notranja motivacija), (3) da ima visoko
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motivacijo, da nalogo opravi pravilno in s pravimi sredstvi (motivacija, osredotoCena na
sredstva ali motivacija, osredotoCena na proces). Motivacijo lahko merimo preko
kognitivnih in ¢ustvenih kazalnikov ali preko vedenjskih kazalnikov, vsekakor pa je nacin
merjenja odvisen tudi od vrste motivacije, ki jo merimo (Touré-Tillery in Fishbach, 2014).

Najosnovnejsi nac¢in merjenja motivacije je, da posameznika enostavno vprasamo, kako
motiviran je. Ta princip pa je omejen na zavedanje posameznikov glede svojih psiholoskih
stanj, nanj pa lahko vplivajo pomisleki glede druzbene zaZelenosti (Touré-Tillery in
Fishbach, 2014). Temu se lahko do doloene mere izognemo z anonimnimi vprasalniki in
indirektnimi vprasanji, ki nam povedo ve¢ o motiviranosti posameznika.

Motivacijo za dosego dolocenega cilja lahko merimo tudi s stopnjo, do katere so koncepti,
ki so povezani s ciljem, dostopni v spominu. Vecja kot je motivacija za zasledovanje oziroma
doseganje cilja, vecja je verjetnost, da si posamezniki zapomnijo, opazijo ali prepoznajo
koncepte, povezane s tem ciljem (Touré-Tillery in Fishbach, 2014, str. 330-331). Motivacijo
lahko merimo s stopnjo, do katere je predmet, ki je pomemben za dosego cilja, ocenjen
pozitivno z uporabo eksplicitnih meril (npr. pripravljenost placati, vSe¢ek na druzbenih
omrezjih) (Touré-Tillery in Fishbach, 2014, str. 330-331) ali implicitnih meril, kot sta
evalvacijska pripravljalna naloga (angl. evaluative priming task) (Fazio in drugi, 1986) ali
implicitni test asociacij (Greenwald in drugi, 1998). Z uporabo evalvacijske pripravljalne
naloge sta Ferguson in Bargh (2004) pokazala, da so se sodelujo¢i v raziskavi z
neizpolnjenimi cilji prej odzvali na pozitivne kot negativne pridevnike besedam, povezanim
z doseganjem cilja.

Efekt razvrednotenja je razvrednotenje nasprotujoCih si konstruktov, ki tekmujejo s ciljem
ali ga ovirajo, kar prav tako lahko sluzi kot merilo motivacije. Primeroma, Brendl, Markman
in Messner (2003) so dokazali, da la¢ni potrosniki (tisti z aktivnim ciljem hranjenja) slabse
ocenjujejo produkte, ki zadovoljujejo nepovezane cilje (npr. Sampon), v primerjavi s kupci,
ki v danem trenutku nimajo aktivnega cilja hranjenja.

Ce povzamemo, §tevilne $tudije dokazujejo, da so motivirani posamezniki manj dovzetni za
motnje iz okolja in bolj osredotoceni na doseganje zastavljenih ciljev. S tem si lahko
pomagamo pri anketi v empiricnem delu pricujocega magistrskega dela, kjer bomo za
merjenje motivacije uporabili (tudi) vprasanja glede osredotocenosti pri opravljanju
delovnih nalog in motenj pri le-tem.

34 Delovna zavzetost

3.4.1 Predstavitev koncepta delovne zavzetosti

Pojem delovna zavzetost se je izblikoval v poslovnem svetu. Prvi¢ naj bi bil uporabljen v
90. letih prejSnjega stoletja s strani globalne svetovalne in raziskovalne druzbe na podrocju
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managamenta ter delovnega okolja. Prvi, ki je delovno zavzetost zacel preucevati z
znanstvenega vidika, je bil William A. Kahn (Schaufeli, 2012).

Kljub obstoju razli¢cnih definicij delovne zavzetosti je delovna zavzetost najpogosteje
pojmenovana kot: (1) predanost organizaciji, ki jo opredeljujeta afektivna (Custvena)
predanost in konstatna predanost (tj. zelja ostati v organizaciji) ter (2) obnasanje, ki pozitivno
vpliva na delovanje organizacije. Prav tako vecina definicij vkljucuje vedenjsko-energijsko,
Custveno in kognitivno komponento (Schaufeli, 2012).

Kahn (1990) zavzetost posameznika na delovnem mestu definira kot stopnjo koris¢enja
potenciala zaposlenih v organizaciji. Delovno zavzeti posamezniki so v delo vpeti fizi¢no,
kognitivno in custveno. Nezavzeti posamezniki pa se fizi¢no, kognitivno in custveno
oddaljijo od svojega dela. Kahn trdi, da zavzeti zaposleni v delo vlagajo vec truda, saj se z
delom identificirajo, kar se pozitivno odraza tako na nivoju posameznih zaposlenih (osebna
rast in razvoj) kot tudi na organizacijskem nivoju (uspe$nost organizacije). Kahn prav tako
delovno zavzetost pri delu opisuje kakor simultano uporabo in izraZzanje sebe v svoji
najboljsi preobleki skozi naloge, povezane z delom, ter aktivno in celostno opravljanje teh
nalog. Posamezniki imajo ve¢ dimenzij sebe, ki jih uporabljajo glede na zunanje okolis¢ine.
Uporaba svojih najboljsih dimenzij in energije pri fizi¢nih, kognitivnih in Custvenih procesih
pri delu je znacilna za delovno zavzete posameznike (Kahn, 1990).

Nasprotno je delovna nezavzetost posameznika simultano umikanje posameznika od svojega
najboljSega jaza in obnasanje, ki spodbuja pomanjkanje osebnih povezav, fizicna, kognitivna
in Custvena odsotnost ter pasivno opravljanje delovnih nalog. Osebna nezavzetost
posameznika je odmikanje od svoje vloge v organizaciji (Kahn, 1990, str. 700-701).

Delovna zavzetost naj bi predstavljala antipod izgorelosti pri delu. Je pozitivno,
izpopolnjujo¢e stanje uma v povezavi z delom, ki ga lahko definiramo z istimi tremi
dimenzijami kakor izgorelost, le da je v tem primeru njihovo stanje pozitivno — visoka raven
energije (namesto iz€rpanosti), moc¢na vklju€enost (namesto cinizma) in obcutek
ucinkovitosti (namesto obcutka neucinkovitosti) (Maslach in Leiter, 1997).

Zavzetost pri delu je pozitivno, izpolnjujoce duSevno stanje, ki ga lahko opiSemo z
vitalnostjo, predanostjo in angaziranostjo. Za vitalnost sta znacilni visoka raven energije in
dusevne odpornosti, pripravljenost vlagati trud v delo, tudi v primeru tezav. Predanost se
nanasa na mocno vpetost v delo in dozivljanje obCutkov navdusenja, navdiha in ponosa. Za
angaZiranost je znacilno, da je posameznik osredotocen in zatopljen v svoje delo ter da mu
med delom ¢as hitro mineva (Schaufeli in Bakker, 2010, str. 11-15).

Delovni viri so najpomembnejsi dejavnik delovne zavzetosti. Skladno s teorijo delovnih
zahtev in delovnih virov imajo delovni viri motivacijski potencial, saj pomagajo: (1)
zmanjSati vpliv energijsko potratnih delovnih zahtev, (2) dosegati z delom povezane cilje in
(3) pri u€enju in osebni rasti. Delovni viri so primeroma podpora sodelavcev in nadrejenih,
avtonomija pri delu, ustrezne povratne informacije, ponujene priloznosti itd. Posledi¢no so
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zaposleni, ki imajo na voljo ve¢ delovnih virov, navadno bolj delovno zavzeti. Delovni viri
so Se posebej pomembni, ko postajajo delovne zahteve vedno tezje. Delovna zavzetost
posameznikov je navadno najvisja ravno takrat, ko so zahteve visoke, hkrati pa imajo
zaposleni na voljo dovolj delovnih virov. Ko so posameznikom na voljo zadostni delovni
viri, so lahko kos kompleksnim delovnim zahtevam. So pa za napovedovanje delovne
zavzetosti po teoriji delovnih zahtev in delovnih virov pomembni tudi osebni viri. Ti se
nanasajo na prepricanja posameznikov o tem, koliko nadzora imajo nad svojim okoljem (npr.
optimizem, ucinkovitost, samozavest) (Bakker in Demerouti, 2017).

Teorija ohranjanja resursov (angl. conservation of resources theory) predstavlja okvir za
razlago stresnih situacij. Osnovno nacelo tega modela je, da posamezniki stremijo k
ohranjanju, zasciti in izoblikovanju resursov in da kot groznjo dojemajo potencialno ali
dejansko izgubo teh virov. Stres je v okviru tega modela definiran kakor: (1) groZnja za neto
izgubo resursov, (2) neto izguba resursov ali (3) premalo pridobljenih resursov glede na
investirane resurse. Resursi so opredeljeni kot tisti predmeti, osebne lastnosti, stanja in
energije, ki jih posameznik ceni ali ki sluzijo kot sredstvo za doseganje novih resursov. Viri
imajo za posameznika tako instrumentalno vrednost kot tudi simboli¢no vrednost, saj
pomagajo opredeliti, kdo posameznik je. Teorija ohranjanja resursov predvideva, da so
posomezniki, ko so izpostavljeni stresnim situacijam, nagnjeni k minimizaciji neto izgube
resursov. V obdobju, ko posamezniki niso izpostavljeni stresorjem, pa le-ti skladno z

modelom stremijo k ustvarjanju presezka resursov za prihodnje mozne izgube (Hobfoll,
1989).

Teorija je pogosto aplicirana v razli¢ne delovne situacije. Ko je raven energije zaposlenih
nizka zaradi Custveno obremenjujocih dogodkov, povezanih z delom, lahko psiholoski
obrambni mehanizmi zaposlenih popustijo. To lahko vodi do negativnih posledic, kot sta
izgorelost (kot antipod delovne zavzetosti) ali kontraproduktivno vedenje. V kolikor pa
lahko zaposleni, ko so izpostavljeni ¢ustveno obremenjujocim dogodkom, izkoristijo vire,
ki omogocajo visoko raven energije, ustvarijo pozitivno organizacijsko vedenje, ki je lahko
koristno tako za posameznika kot tudi za organizacijo (Little in drugi, 2011). Delovna
zavzetost zahteva od posameznika stalno vlaganje resursov (Macey in Schneider, 2008).

3.4.2 Merjenje delovne zavzetosti

Najpogosteje uporabljen inStrument za merjenje delovne zavzetosti je Utrechtova lestvica
delovne zavzetosti (angl. Utrecht Work Engagement Scale, v nadaljevanju UWES), ki je
sestavljena iz treh podlestvic, ki ocenjujejo vitalnost, predanost in angaziranost (Schaufeli
in drugi, 2002). Lestvico UWES sta razvila Wilmar Schaufeli in Arnold Bakker kot odgovor
na pojav pozitivne psihologije zdravja dela in pomanjkanje ustrezne lestvice za merjenje
delovne zavzetosti. Prvi¢ sta jo predstavila v letu 1999 in jo kasneje Se izpolnjevala
(Schaufeli in Bakker, 2004).
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Pred tem je bila delovna zavzetost kot antipod izgorelosti najpogosteje merjena z
Maslachovim popisom izgorelosti (angl. Maslach Burnout Inventory, v nadaljevanju MBI)
(Janse, 2024). Skladno z MBI nizki rezultati glede izCrpanosti in cinizma ter visok rezultat
na lestvici profesionalne ucinkovitosti identificirajo delovno zavzetega posameznika.
Vendar pa ze definiciji teh dveh konceptov nista popolnoma nasprotni. Nasprotno, kot sta
trdila Maslach in Leiter (1997), Schaufeli in Bakker odkrivata, da delovna neucinkovitost ni
znaCilna za izgorelost, medtem ko je delovna ucinkovitost pomemben element delovne
zavzetosti (Schaufeli in Bakker, 2004). Obstaja vse ve¢ empiricnih dokazov, da sta
izCrpanost in cinizem glavni znacilnosti izgorelosti, medtem ko profesionalna ucinkovitost
igra manj pomembno vlogo (Maslach in drugi, 2001; Shirom, 2003). Prav tako se je skozi
Stevilne empiri¢ne raziskave izkazalo, da sta za delovno zavzetost znacilna zatopljenost in
obcutek srece pri delu. To stanje sta Shaufeli in Bakker (2004) poimenovala angaziranost
(angl. absorption).

Schaufeli in Bakker sta ugotovila, da ima merjenje delovne zavzetosti preko istega
vpraSalnika kakor merjenje izgorelosti vsaj dve pomembni negativni posledici. Kot prvo je
precej neverjetno, da sta koncepta izgorelosti in delovne zavzetosti popolnoma negativno
korelirana. Ce posamezni zaposleni ni izgorel, to ne pomeni nujno, da je zelo delovno zavzet
in obratno. Kot drugo pa je tezko empiricno preveriti povezavo med konceptoma, e sta
merjena z istim vprasalnikom (Schaufeli in Bakker, 2004). Posledi¢no Schaufeli in Bakker
koncepta izgorelosti in delovne zavzetosti obravnavata kot locena koncepta, ki morata biti
vrednotena lo¢eno (Schaufeli in Bakker, 2024). Z uporabo loCenega nacina za merjenje
delovne zavzetosti za razliko od MBI (Maslach in Leiter, 1997) lahko z dodatno uporabo
UWES prav tako merimo korelacijo in mo¢ le-te med izgorelostjo in delovno zavzetostjo
(Schaufeli in Bakker, 2004).

Obstaja ve¢ verzij vprasalnika UWES, saj se je ta skozi Cas izpopolnjeval. Tukaj je
predstavljen okviren koncept vprasalnika.

Vitalnost (angl. vigor) se ocenjuje na podlagi nivoja (pozitivne) energije in odpornosti (npr.
proti stresu) posameznika, pripravljenosti vlagati trud v delovne naloge na podlagi tega, kako
hitro se posameznik pri delu utrudi, ter na podlagi vztrajnosti posameznika kljub sre¢evanju
s tezavami, izzivi pri delu. Kdor ima visoke ocene v kategoriji vitalnosti, ima ve¢ energije,
vneme in vzstrajnosti pri delu. Predanost se ocenjuje na podlagi obCutka posameznika, da je
delo, ki ga opravlja, pomembno, obcutka navdusSenosti in ponosa nad svojim delom ter
posledi¢no navdihnjenosti nad svojim delom ter dejstva, da jim delo predstavlja izziv. Kdor
ima visoke ocene v kategoriji predanosti, se identificira s svojim delom, saj ga dojema kot
pomenljivega, navdihujocega in polnega izzivov. Angaziranost se meri z vpraSanji, ki se
nanasajo na to, ali je posameznik popolnoma in z zadovoljstvom poglobljen v svoje delo, da
mu med delom c¢as hitro mine, saj pozabi na druge stvari. Posamezniki z visokimi ocenami
v kategoriji angaziranosti se pogosto zatopijo v delo, ki ga opravljajo, in v tem ¢asu odmislijo
druge stvari (Schaufeli in Bakker, 2004). Vprasalnik UWES, preveden v slovens¢ino, se
nahaja v prilogi 3 tega magistrskega dela.
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Pri merjenju delovne zavzetosti v empiriénem delu magistrskega dela bomo izhajali iz
vprasanj, Ki so del vprasalnika UWES.

35 Privla¢nost delodajalca in blagovna znamka delodajalca

3.5.1 Predstavitev konceptov privla¢nosti delodajalca in blagovne znamke delodajalca

Na organizacijsko privlacnost oziroma na privlacnost delodajalca gledamo kakor na odnos
ali izrazene pozitivne obcutke v povezavi z organizacijo in pogled na to organizacijo kot na
zazeleno entiteto, s katero bi si zeleli vzpostaviti neke vrste odnos (Aiman-Smith in drugi,
2001, str. 221). Privla¢nost delodajalca je definirana kot skupek prednosti, ki jih potencialni
zaposleni vidi v zaposlitvi pri delo¢enem delodajalcu. Delodajalci morajo, da bi pritegnili
najboljSe zaposlene, prepoznati dejavnike, ki vplivajo na njihovo privla¢nost, in to integrirati
v svojo blagovno znamko (Berthon in drugi, 2005).

Ambler in Barrow sta predstavila model, ki ocenjuje privlacnost delodajalcev skozi vec
dimenzij: (1) ekonomska vrednost (kompenzacija, bonitete, varnost zaposlitve in priloznosti
za napredovanje ...), (2) razvojna vrednost (priznanje, samospoStovanje, samozavest,
strokovno napredovanje ...), (3) vrednost zanimanja (zanimivo delovno okolje ...), (4)
socialna vrednost (prijetno delovno okolje, timsko vzdu§je ...) in (5) aplikativna vrednost
(priloZnost za uporabo obstojecih znanj in u€enje drugih ...) (Ambler in Barrow, 1996).

Blagovna znamka delodajalca pa je skupek prizadevanj podjetja, da obstoje¢im in
potencialnim zaposlenim sporoca, da je delo pri njih zaZeleno (Lloyd, 2002). Ambler in
Barrow (1996) sta blagovno znamko delodajalca opisala kakor paket funkcionalnih,
ekonomskih in psiholoskih koristi, ki jih zagotavlja zaposlitev pri tej organizaciji in so
povezane s to organizacijo. Blagovna znamka opisuje ukrepe delodajalca za razvijanje
poznavanja sebe kot delodajalca, medtem ko je privlaénost delodajalca stopnja, do katere
posamezniki zelijo delati pri nekem delodajalcu (Turban in Greening, 1997).

Za organizacije, ki Zelijo vzdrZzevati dobro blagovno znamko delodajalca, je dandanes Se
posebej pomembno, da se posvecajo svoji privlacnosti — tudi za ze obstojece zaposlene. Ti
namrec §irijo svoje izkusnje z organizacijo in lahko, na primer tudi preko druzbenih omrezij,
dosezejo Sirok krog potencialnih delodajalcev (Dabirian in drugi, 2017).

Koncept privlacnosti delodajalca sestavljajo poznavanje, zaZelenost in podoba delodajalca.
Podoba delodajalca je definirana kot skupek medosebnih odnosov, moznosti razvoja kariere,
stimulativnega placila in drugih ugodnosti, druzbene odgovornosti, ugleda podjetja, varnosti
in stabilnosti zaposlitve ter ravnotezja med delom in prostim Casom. Podjetja s privlacno
znamko delodajalca pri zaposlovanju opazajo vecje Stevilo kakovostnih prijav na delovna
mesta, hitrej$i in cenejSi proces iskanja in selekcije kadrov, prepoznavnost na trgu
ponudnikov delovnih mest kot odli¢en zaposlovalec ter jasna pri¢akovanja o zaposlitvi v
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podjetju in posledi¢no boljSo zaposlitveno izkusnjo. Privla¢nost delodajalca primarno
definiramo kot koristi od delodajalca skozi o€i potencialnih zaposlenih, vsekakor pa je
koncept pomemben tudi za obstojece zaposlene (COMPETO d.o.o0. in STRATKOM d.o.0.,
2023).

Privla¢nost delodajalca lahko razlozimo tudi preko teorije anticipatornih psiholoskih
pogodb. To so Moser in drugi (2017) uporabili, da bi pokazali, kako in v kolik$ni meri se
ponudba zaposlitve posamezne organizacije razlikuje od ponudbe drugih podjetij, ki se
potegujejo za posameznike znotraj istega nabora talentov. Teorija anticipatornih psiholoskih
pogodb predpostavlja, da se posamezniki glede zaposlitve odlo¢ajo predvsem na podlagi
treh vrst lastnosti delodajalca: (1) ideoloskih lastnosti (npr. kultura), (2) transakcijskih
lastnosti (npr. denarna in druga nadomestila) in (3) relacijskih lastnosti (npr. odnosti med
delodajalcem in zaposlenimi in socialna podpora) (Moser in drugi, 2017). Na enak nacin,
kot se potencialni zaposleni odlo¢ajo med delovnimi mesti, ki jih bodo sprejeli, se tudi
obstojeci zaposleni odlocajo, ali bodo pri trenutnem delodajalcu ostali ali ne. Zato lahko
privla¢nost delodajalca na enak nacin opredelimo tudi za obstojece zaposlene (Dassler in
drugi, 2022).

Empiri¢ne Studije so pokazale, da zaposleni zelijo izboljSati in razvijati svoja znanja in
veséine za svoj karierni napredek. To vodi podjetja k vlaganju sredstev v usposabljanje in
razvoj svojih zaposlenih (Vnouckova in drugi, 2019; Dassler in drugi, 2022).

3.5.2  Merjenje privlacnosti delodajalca

Aiman-Smith in drugi (2001) so v svoji raziskavi privlacnost delodajalca preverjali z
naslednjimi vpraSanji, na katera so anketiranci odgovarjali na podlagi 7-stopenjske
Likertove lestvice (1 — nikakor se ne strinjam, 7 — popolnoma se strinjam):

— To bi bilo dobro podjetje za delo.

— Podjetje, kot je to, bi si zelel v svojem lokalnem okolju.
— Rad bi delal za to podjetje.

— Temu podjetju ni vseeno za svoje zaposlene.

— To podjetje se mi zdi privlacno.

Iz zgoraj navedenih vprasanj bomo izhajali tudi pri oblikovanju ankete v empiricnem delu
tega magistrskega dela.
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4 POVEZAVA MED PREUCEVANIMI KONCEPTI

4.1 Vpliv podpore delodajalca pri razvijanju ¢ujecnosti in sposobnosti
samoregulacije na privla¢nost delodajalca

Vedno ve¢ delodajalcev svojim zaposlenim ponuja tudi izobrazevanja na podroc¢ju
Cujecnosti. Glavni cilji teh organizacij so omejevanje stresa pri zaposlenih, njihovo dobro
pocutje, boljSa Custvena inteligenca in boljSa ucinkovitost zaposlenih. Precej sodobnih
delovnih mest zaposlene izpostavlja tekmovalnemu okolju, polnemu izzivov, dolgim
delovnim casom in drugim okoli§¢inam. Posledicno so zaposleni izpostavljeni stresu,
izCrpanosti in izgorelosti. Prav zato imajo delodajalci interes, da zaposlenim ponujajo
izobraZevanja na podro¢ju ¢ujecnosti, da bi se izgnili negativnim rezultatom za zaposlene in
poslediéno tudi za organizacijo kot celoto. Cuje¢nost ima Stevilne pozitivne udinke na
splosno dobro pocutje zaposlenih (Reb in Choi, 2014). Znizuje raven depresije in tesnobe in
je povezana z vitalnostjo tistih, ki jo prakticirajo (Brown in Ryan, 2003, str. 830-831).

V raziskavi med zaposlenimi in njihovimi vodji v razli¢nih industrijah je bilo ugotovljeno,
da ¢ujecnost vodij pozitivno vpliva na ucinkovitost zaposlenih, njihovo zadovoljstvo z
delom ter na uravnotezenost sluzbenega in zasebnega zivljenja zaposlenih. Prav tako je bila

ugotovljena negativna povezava med ¢uje¢nostjo vodij in ¢ustveno iz¢rpanostjo zaposlenih
(Reb in drugi, 2014).

Podobno velja za samoregulacijo. Kakor smo skozi pregled literature Ze ugotovili, ima le-ta
Stevilne pozitivne ucinke na zaposlene. BoljSa sposobnost samoregulacije posameznika tako
na primer pozitivno vpliva na njegovo dobro pocutje in na doseganje ciljev na delovnem
mestu (Lord in drugi, 2010).

Ze v poglavju o privlaénosti delodajalca smo navajali, da obstojedi zaposleni prav tako
izbirajo med trenutnim in potencialnimi delodajalci ter Sirijo svoje zadovoljstvo z obstojecim
delodajalcem preko razli¢nih kanalov in s tem dajejo signale tudi potencialnim zaposlenim
(Dassler in drugi, 2022; Dabirian, 2017). Stevilne raziskave so pokazale pozitivne u¢inke
prakticiranja ¢ujecnosti in izbolj$evanja sposobnosti samoregulacije na posameznike (Grund
in drugi, 2018; Patangia in drugi, 2022). Zato sklepamo, da si posamezniki pri tem Zelijo
pomoc¢ svojega delodajalca. To bomo v nadaljevanju preverjali tudi z anketo.

4.2 Vpliv samoregulacije na motivacijo in delovno zavzetost zaposlenih

4.2.1 Vpliv samoregulacije na motivacijo zaposlenih

Samoregulacija je zelo pomembna za uspeh v sodobnih delovnih organizacijah. Vse vecji
poudarek na osebno pobudo, opolnomocenje in samostojnost zaposlenih za dolocCene
zaposlene predstavlja breme, saj morajo sami nadzorovati in regulirati svoje ciljno
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usmerjene dejavnosti. Po drugi strani pa ta zahteva po samoregulaciji prinasa tudi koristi,
kot so povecana individualna rast in razvoj, boljSe pocutje in samouresni¢evanje zaposlenih.
Samoregulacija zaposlenim pomaga pri postavljanju in predvsem pri izpolnjevanju ciljev,
kar povecuje motivacijo zaposlenih (Lord in drugi, 2010).

Poglavitni koncept teorije nadzora delovanja, ki je opisana v poglavju o samoregulaciji, je
ideja o dokon¢anju nalog in akcij na delovnem mestu. To od zaposlenih zahteva, da
regulirajo svoje delovanje (samoregulacija) skozi vseh pet faz in na vseh ravneh nadzora
delovanja, ki jih predpostavlja teorija nadzora delovanja (Hacker, 1986). Po tej teoriji
zakljuCene naloge in akcije na delovnem mestu zaposelene vodijo skozi razlicne faze
samoregulacije in od njih zahtevajo, da regulirajo dejanja na razlicnih mentalnih ravneh.
Posledi¢no zaklju¢ene naloge izboljSujejo kompetence zaposlenih in hkrati zaposlene tudi
motivirajo. Obratno so zaposleni, ki slabse regulirajo svoje akcije in tako ne dosezejo ciljev
v tolik$ni meri, manj motivirani (Frese in Zapf, 1994). Ce delavci razvijejo ustrezne miselne
predstave o svojih nalogah in ciljih na delovnem mestu, postane njihov proces delovanja
ucinkovitej$i in uspesnejSi (Zacher, 2017). Boljsa samoregulacija zaposlenih skladno s
teorijo nadzora delovanja torej pozitivno vpliva na njihovo motivacijo na delovnem mestu.

Ce gledamo na motivacijo skozi teorijo samoodlodenosti, ki je podrobneje opisana v
poglavju o motivaciji, prav tako samoregulacija zaposlenih vpliva na njihovo motivacijo.
Teorija samoodloCenosti namrec trdi, da bolj kot je regulacija ponotranjena, torej bolj kot
ima zaposleni razvito sposobnost samoregulacije, bolj avtonomno bo njegovo nadaljnje
vedenje. To pomeni, da bo bolj notranje motiviran in bo tako potreboval manj zunanjih
motivacijskih dejavnikov (Gagné in Deci, 2005).

4.2.2  Vpliv samoregulacije na delovno zavzetost

Custvena samoregulacija je $e posebej pomembna, saj zaposlenim pomaga upravljati in
obvladovati prekinitve dela zaradi zunanjih dejavnikov (angl. interruptions). Posledi¢no ima
boljsa Custvena samoregulacija zaposlenih vpliv na bolj zdravo in bolj uspeSno delovno
okolje (Choi in drugi, 2023). Prekinitve dela zaradi zunanjih motenj zaposlenim otezujejo
doseganje polne delovne zavzetosti (Parke in drugi, 2018). Tem prekinitvam dela pa bi se
bilo v dolo¢eni meri mogoce izogniti z izbolj$ano custveno regulacijo (Choi in drugi 2023).

Teorija nadzora delovanja pravi, da t. i. najboljsi zaposleni razvijejo najbolj dodelane in
proaktivne nacrte, usmerjene v naloge. To jim omogoca, da se bolje spopadajo z napakami,
prekinitvami in drugimi zahtevnimi situacijami na delovnem mestu (Frese in Zapf, 1994).
Proaktivnost pa je hkrati tudi ena izmed lastnosti delovno zavzetih posameznikov.

Ce upostevamo teorijo ohranjanja resursov, ki je prav tako opisana v poglavju o delovni
zavzetosti, je za ohranjanje delovne zavzetosti zaposlenih nujno potrebno, da ti zaposleni pri
delu stalno vlagajo svoje resurse (Bouckenooghe in drugi, 2014). Ve¢ avtorjev v obstojecih
raziskavah trdi, da je cCustvena samoregulacija zelo pomembna na delovnem mestu.
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Posamezniki, ki so bolj sposobni Custvene samoregulacije, se manj pogosto znajdejo v
negativnih interakcijah z drugimi, saj bolje kontrolirajo svoje negativne energije in razumejo
tudi Custva drugih (Jensen-Campbell in Graziano, 2001). To vodi do pozitivnih druzbenih
interakcij in obcutka pripadnosti v organizacijah, kjer je prisotne vec custvene
samoregulacije pri posameznih zaposlenih. Ko to zaposleni ob¢utijo, postanejo bolj delovno
zavzeti. Delovna zavzetost se lazje razvije v okolju, kjer se nadrejeni in sodelavci med seboj
podpirajo ter izkazujejo skrb in medsebojno spostovanje (Chugtai in Buckley, 2008).

4.3 Vpliv ¢uje¢nosti na motivacijo in delovno zavzetost zaposlenih

4.3.1 Vpliv Cujecnosti na motivacijo zaposlenih

Konstrukta ¢ujeénosti in samoregulacije sta medsebojno prepletena (Dorjee, 2016).
Vedenjska samoregulacija se izboljSuje z izboljSevanjem ¢ujecnosti (Glomb in drugi, 2011;
Good in drugi, 2016). Posameznik, ki ima dolo¢ene vrednote in sledi izbranim ciljem, torej
se samoregulira, se pri zasledovanju svojih vrednot in ciljev lahko znajde v tezkih situacijah
vsesploSnega dvoma, tesnobe, boleCin in muk. Te izkuSnje lahko vodijo v teznjo po
izogibanju na nacin (amotivacija), da se posameznik spusti na nizje nivoje samoregulacije.
Dobro ¢uje¢ posameznik zazna to teznjo po izogibanju vi§jim nivojem samoregulacije in
sprejme breme zasledovanja vigjih vrednot in ciljev. Cuje¢nost torej omogo¢a visje nivoje
samoregulacije in motivacije (Hauke, 2005). Prav tako sta Brown in Ryan (2003) potrdila,
da je avtonomna motivacija vi§ja pri posameznikih, ki dosegajo vi§je nivoje ¢ujecnosti.

Ce upostevamo dejstvo, da se manj Gujeéi posamezniki v primerjavi z bolj ¢uje¢imi obnasajo
bolj avtomatsko, potrebujejo manj cujeci posamezniki ve¢ zunanjih dejavnikov, da postanejo
motivirani oziroma ohranjajo svojo motivacijo (Radel in drugi, 2009). Bolj ¢ujeci
posamezniki bolj aktivno zaznavajo zunanje zavestne in podzavestne dejavnike in jim v
situacijah, ko to ni skladno z njihovimi notranjimi prepri¢anju ali cilji, manj pogosto
dopustijo vpliv nase (Brown in Ryan, 2003; Radel in drugi, 2009). Zato so Cujeci
posamezniki bolj notranje motivirani s svojimi cilji, zeljami in vrednotami in delodajalec
tezje vpliva na njihovo motivacijo. Prav zato pa se razli¢ni avtorji sprasujejo, ali ima lahko
ta vidik cujecnosti tudi Skodljivo stran.

4.3.2  Vpliv Cujecnosti na delovno zavzetost

Glede na to, da vse ve€ virov trdi, da so vi§je ravni cujecnosti zaposlenih lahko koristne za
zaposlene in delodajalce, sta Malinowski in Lim (2015) izvedla empiri¢no $tudijo, kjer sta
preuCevala povezavo med razpolozljivo cujecnostjo, delovno zavzetostjo in sploSnim
dobrim pocutjem odraslih, zaposlenih za poln delovni Cas. Rezultati so potrdili, da
samozaznana ¢ujecnost pozitivno vpliva na delovno zavzetost in splosno dobro pocutje. Prav
tako se je v njuni raziskavi izkazalo, da samozaznana ¢ujecnost pozitivno vpliva na to, da se
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je posameznik v stiski sposoben distancirati od avtomatskih reakcij. To pa je eden izmed
najpomembnejsih vidikov ¢ujecnosti, na podlagi katerega lahko napovedujemo delovno
zavzetost in dobro poéutje zaposlenih. Cuje¢nost pozitivno vpliva na dobro poéutje, upanje
in optimizem, ki posamezno in v kombinaciji povecujejo delovno zavzetost zaposlenih.
Rezultati prav tako nakazujejo, da je neobsojanje, ki je ena izmed poglavitnih znacCilnosti

Cujecih posameznikov, zaZelena lastnost posameznika na delovnem mestu (Malinowski in
Lim, 2015).

V raziskavi med medicinskimi tehniki je bila ugotovljena statisticno znacilna razlika v
cujecnosti, socutju do samega sebe, umirjenosti, zadovoljstvu pri delu ter pri vseh
podskupinah izgorelosti na delovnem mestu pred in po intervenciji z MBSR (angl.
mindfulness-based stress reduction, sl. zmanjSevanje stresa s pomocjo prakticiranja
cujecnosti). Medicinsko osebje pa se mora pocutiti dobro, da ostaja delovno zavzeto in da
izvaja storitve na profesionalni ravni (Penque, 2009).

Khan in drugi (2020) so na podlagi ugotovitev drugih znanstvenikov, predvsem iz zahodnih
drzav, v Maleziji izvedli precedenc¢no Studijo, na podlagi katere so ugotovili, da je cujecnost
zaposlenih statisticno znacilno mocan napovedovalec zavzetosti zaposlenih in stresa na
delovnem mestu. Posamezniki, ki so v anketi ocenili, da dosegajo vi§je ravni ujecnosti, so
se v povprecju samoocenili, da so bolj zavzeti (moc¢na statisticno znacilna korelacija med
¢ujecnostjo in delovno zavzetostjo) in izpostavljeni nizjim nivojem stresa na delovnem
mestu (statistiéno znacilna negativna korelacija med Cuje€nostjo in stresom na delovnem
mestu). Vecja bo stopnja cujecnosti zaposlenih, ve¢ja bo njihovna delovna zavzetost.
Raziskovalci so sklenili, da so njihove ugotovitve skladne z ugotovitvami zahodnih
znanstvenikov na tem podro¢ju (Khan in drugi, 2020).

5 EMPIRICNA RAZISKAVA

5.1 Namen raziskave in predstavitev hipotez

Pri pregledu teorije na podrocju Cujecnosti in samoregulacije smo ugotovili, da je vpliv
Cujecnosti posameznika in njegove sposobnosti za samoregulacijo na njegovo motivacijo in
uspesnost na delovnem mestu Se precej slabo raziskano podrocje. Prav zato smo se odlocili
to povezavo preverjati Se z anketnim vpraSalnikom, ki smo ga izvedli med mladimi. Za
mlade smo prevzeli definicijo, ki jo uporablja tudi ZZZS, torej vsi posamezniki, ki so ze
dopolnili 15 let in Se niso dopolnili 30 let. Na mlade smo se osredotocili predvsem zato, ker
smo pri pregledu literature ugotovili, da se posamezne generacije na delovnem mestu precej
razlikujejo. V primeru, da bi zajeli ve¢ generacij, lahko sklepamo, da bi le-te na vprasanja
odgovarjale precej razli¢no, zato bi morali analizo delati loeno glede na posamezne
generacijske kohorte. Na mlade pa smo se osredotocili, ker predstavljajo vedno vecji delez
delovne sile in ker se bodo morali delodajalci bolj boriti zanje — skozi pregled obstojece
literature smo namre¢ ugotovili, da predstavniki generacij Y in Z precej pogosteje menjujejo
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delovna mesta v primerjavi z generacijami pred njimi. Ti pri¢akujejo hitrejSe napredovanje,
ve¢ povratnih informacij, predvsem pa na svojo kariero gledajo izven okvira posameznega
delodajalca. Zato jih delodajalci tezje pridobijo in jim morajo ponuditi ve¢, da le-ti ostanejo.
Odlocili smo se, da v tem magistrskem delu globlje razis¢emo, kako podpora delodajalca pri
razvoju Cuje¢nosti in sposobnosti za samoregulacijo svojih zaposlenih vpliva na njegovo
privlacnost ter kako visja stopnja Cujecnosti in sposobnosti za samoregulacijo zaposlenih
vpliva na njihovo motivacijo pri delu ter na njihovo delovno zavzetost. To je Se toliko
pomembnejSe v ¢asu, ko med delodajalci poteka boj za pridobitev (potrebnega) Stevila
zaposlenih za ustrezno zapolnitev prostih delovnih mest in s tem nemoteno poslovanje
delodajalca.

Z raziskavo smo Zeleli §e dodatno preveriti naSe hipoteze in pridobljene rezultate primerjati
z izsledki iz obstojece literature na to tematiko. NaSe hipoteze so naslednje:

1. Mladi delodajalce, ki svojim zaposlenim nudijo podporo pri razvijanju cujecnosti in
sposobnosti za samoregulacijo, dojemajo kot bolj privlacne.

2. Bolj Cujeci zaposleni so bolj motivirani in bolj zavzeti za delo.

3. Zaposleni, ki imajo vecjo kapaciteto za samoregulacijo, so bolj motivirani in bolj zavzeti
za delo.

5.2 Metodologija

Sestavljeno anketo smo Zeleli izvesti na vzorcu mladih v Sloveniji. V ta namen smo anketo
poslali posameznikom, ki so zaposleni v slovenskih podjetjih, in jih prosili, ¢e lahko anketo
posredujejo svojim sodelavcem, ki ustrezajo starostnim kriterijem, torej so starejsi od 15 in
mlajsi od 30 let. Ker smo prejeli tudi nekaj odgovorov s strani anketirancev, starejSih od 30
let, smo le-te izkljucili iz nadaljnje analize. Posameznikom, ki smo jim poslali anketo, smo
obljubili popolno anonimnost podjetij in seveda tudi anketirancev.

Anketa je bila izvedena elektronsko preko spletnega programa 1ka in obdelana v programu
za statisticno analizo SPSS, verzija 29.0. Pred vnosom podatkov v program SPSS smo iz
ankete izlocili vse vpraSalnike, ki so jih izpolnjevali posamezniki, ki niso izpolnjevali
starostnih Kriterijev, ter vse nepopolno resene vprasalnike. Upostevali smo le tiste, kjer so
anketiranci resili anketo v celoti.

Zbirali in obdelovali smo izklju¢no kvantitativne podatke.

5.3 Vprasalnik in merjenje spremenljivk

Glavni cilj nase ankete je bil pridobiti odgovore na nasa raziskovalna vpraSanja in preveriti
zastavljene hipoteze za vse anketirance ne glede na to, ali poznajo poglavitne koncepte, Ki
jih obravnavamo v tem magistrskem delu. Posledi¢no anketirancev nismo neposredno
sprasevali glede njihove Cujecnosti, sposobnosti za samoregulacijo, motivacije in delovne
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zavzetosti, ampak smo te spremenljivke izpeljali preko trditev, ki so jih respondenti
ocenjevali. Trditve za posamezne koncepte smo izpeljali iz Ze obstojecih vprasalnikov za
ocenjevanje le-teh.

S pomocjo prvega sklopa trditev nase ankete smo preverjali Cuje¢nost posameznika. Trditve
smo povzeli predvsem iz dveh uveljavljenih vprasalnikov za preverjanje ¢ujenosti — MAAS
in CAMS-R, ki sta opisana v poglavju o merjenju ¢uje¢nosti. Oba vprasalnika smo prevedli
v slovens¢ino in ju prilagodili na nacin, da so vse trditve postavljene pozitivno, tako da je v
vseh primerih pomenilo, da visje ocene pomenijo tudi visjo stopnjo ¢uje¢nosti posameznega
anketiranca. Na koncu smo izracunali povpre¢je ocen vseh devetih trditev prvega sklopa,
kar je predstavljalo mero Cuje¢nosti posameznih anketirancev. S tem smo ustvarili novo
spremenljivko ‘Cujeénost’. Da na$ vprasalnik ne bi bil predolg, smo trditve znotraj tega
sklopa smiselno skrajsali.

Na podoben nacin je bil sestavljen drugi sklop, s katerim smo preverjali stopnjo
samoregulacije posameznih anketirancev. Tudi ta je bil sestavljen na podlagi Ze
uveljavljenega vprasalnika za merjenje samoregulacije (BRIEF-A), preveden v slovens¢ino
in nekoliko skrajSan in prilagojen, predvsem z namenom, da nasa anketa ne bi bila predolga.
S tem smo zeleli zagotoviti, da bo ¢im ve¢ anketirancev zaklju¢ilo anketo. Stopnjo
samoregulacije anketirancev smo izracunali kot povpreéje vseh desetih trditev drugega
vprasanja in s tem ustvarili novo spremenljivko ‘'samoregulacija’. Da nas vprasalnik ne bi bil
predolg, smo trditve znotraj tega sklopa smiselno skrajsali.

Motivacijo pri delu smo merili s tretjim sklopom trditev. Tudi ta sklop je bil sestavljen iz
ve¢ trditev, ki smo jih izpeljali iz ve¢ razli¢nih vprasalnikov, ki merijo motivacijo pri delu,
ter preko drugih determinant motivacije pri delu, ki izhajajo iz teoreti¢nih dognanj. Le-ta so
opisana v poglavju o merjenju motivacije. Vse trditve smo zastavili na nacin, da so visje
ocene pomenile tudi visjo stopnjo motivacije pri delu posameznega anketiranca. Tako sSmo
ustvarili novo spremenljivko 'motivacija pri delu', ki smo jo izrac¢unali kakor povprecje vseh
devetih trditev tretjega sklopa nasega anketnega vprasalnika.

Cetrto novo spremenljivko 'delovna zavzetost' smo ustvarili preko Cetrtega sklopa nase
ankete. Ta je bil sestavljen iz desetih trditev, za katere smo osnovo vzeli iz Ze obstojecega
vprasalnika za delovno zavzetost UWES. Tega smo prevedli v slovenscino in ga skrajsali iz
enakega razloga kakor prejsnje. Delovno zavzetost smo merili kot povprec¢je ocen trditev
Cetrtega sklopa nase ankete.

Odgovori na prve stiri sklope nase ankete so nam dali stiri nove spremenljivke — ¢uje¢nost,
samoregulacija, motivacija in delovna zavzetost. Te nove spremenljivke predstavljajo naso
osnovo za preverjanje hipotez. Cujeénost in samoregulacija predstavljata nasi neodvisni
spremenljivki, nas pa zanima njun vpliv na odvisni spremenljivki — motivacijo pri delu in
delovno zavzetost.
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5.3.1 Merjenje prve hipoteze

Prvo hipotezo, da mladi delodajalce, ki svojim zaposlenim nudijo podporo pri razvijanju
cujecnosti in sposobnosti za samoregulacijo, dojemajo kot bolj privlacne, smo preverjali s
sedmim in osmim sklopom trditev nasega anketnega vpraSalnika. Vsak izmed sklopov je
imel $tiri trditve, ki smo jih izpeljali iz teoreticnih dognanj, opisanih v poglavjih o
samoregulaciji, Cuje¢nosti in o privlacnosti delodajalca. Vse trditve so razvidne v prilogi 6
k temu magistrskemu delu.

Pomagali smo si tudi s petim in Sestim sklopom trditev, s katerima smo preverjali, ali si
mladi zelijo razvijati svojo ¢ujecnosti oziroma Sposobnost za samoregulacijo.

Vse zgoraj omenjene trditve so anketiranci ocenjevali po Likertovi lestvici od ena do pet,
kjer ena pomeni sploh ne velja zame in pet pomeni popolnoma velja zame.

5.3.2 Merjenje druge hipoteze

Druga hipoteza se glasi, da so bolj €ujeci zaposleni bolj motivirani in bolj zavzeti za delo.
Kot osnova za preverjanje te hipoteze so nam sluzili prvi, tretji in Cetrti sklop trditev. Kakor
je ze v uvodnem delu pojasnjeno, smo preko teh trditev merili ¢ujeénost, motivacijo pri delu
in delovno zavzetost. V drugem koraku smo izraCunali korelacijo med temi
spremenljivkami, nato pa oblikovali Se dva regresijska modela, v katerih je Cujecnost (poleg
sposobnosti za samoregulacijo) nastopala kot neodvisna spremenljivka, motivacija pri delu
in delovna zavzetost pa sta nastopali kot odvisni spremenljivki.

Vse zgoraj omenjene trditve so anketiranci ocenjevali po Likertovi lestvici od ena do pet,
kjer ena pomeni sploh ne velja zame in pet pomeni popolnoma velja zame.

5.3.3 Merjenje tretje hipoteze

Tretjo hipotezo, da so zaposleni, ki imajo vecjo kapaciteto za samoregulacijo, bolj motivirani
in bolj zavzeti za delo, smo preverjali na podoben nacin kot drugo hipotezo. Kot osnova so
nam v tem primeru sluzili drugi, tretji in Cetrti sklop trditev, s katerimi smo preverjali
sposobnost za samoregulacijo, motivacijo pri delu in delovno zavzetost. V drugem koraku
smo izracunali korelacijo med temi spremenljivkami, nato pa oblikovali e dva regresijska
modela, v katerih je sposobnost za samoregulacijo (poleg Cujecnosti) nastopala kot
neodvisna spremenljivka, motivacija pri delu in delovna zavzetost pa sta nastopali kot
odvisni spremenljivki.

Vse zgoraj omenjene trditve so anketiranci ocenjevali po Likertovi lestvici od ena do pet,
kjer ena pomeni sploh ne velja zame in pet pomeni popolnoma velja zame.
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54 Analiza rezultatov

5.4.1 Demografski podatki

Na nagovor ankete je kliknilo 229 izmed povabljenih anketirancev, vendar so anketo do
konca izpolnili le 104 izmed njih. Sklepamo, da predvsem zaradi obseznosti ankete. Ker dva
izmed teh nista izpolnjevala starostnih kriterijev (stara sta bila 30 let ali ve¢), smo ta dva
anketna vpraSalnika v celoti izlocili iz analize. Delno izpolnjenih anket prav tako nismo
upostevali. Tako smo imeli na koncu 102 v celoti izpolnjena vpraSalnika s strani ciljne
populacije, ki smo jih statisticno obdelali.

Na anketo je odgovorilo 39,2 % moskih in 60,8 % zensk. Ve¢ je razvidno iz tabele 1.

Tabela 1: Struktura respondentov po spolu

Spol Stevilo Delez
Moski 40 39,2 %
Zenski 62 60,8 %
Skupaj 102 100,0 %

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju predstavljamo starostno strukturo respondentov. Znaten delez naSih
anketirancev je star med 24 in 29 let (skupaj 87,2 %). Natan¢nej$a starostna struktura nasih
respondentov je razvidna iz tabele 2. Zaradi skoncentrirane starosti respondentov v dve
kategoriji razlo¢evanje rezultatov glede na generaciji Y in Z ni smiselno.

Sklepamo, da je tako, ker so anketo pretezno izpolnjevali zaposleni v podjetjih in ker je delez
zaposlenih v nizjih starostnih skupinah niZji, saj se le-ti Se izobraZujejo, zato glede na nacin
zbiranja podatkov niso prisli v na§ vzorec. Skladno s podatki Statisticnega urada Republike
Slovenije (v nadaljevanju SURS), se je v letu 2022 na obmoc¢ju Republike Slovenije prvic¢
zaposlilo najveC oseb v starostni skupini med 20 in 24 let, povprecna starost vseh prvic¢
zaposlenih na obmoc¢ju Republike Slovenije pa je bila 29,1 leta (SURS, 2024b).

Tabela 2: Starostna struktura respondentov

Starost Stevilo Delez
15-17 let 0 0,0 %
18-20 let 5 4.9 %
21-23 let 8 7,8 %
24-26 let 35 343%
27-29 let 54 53,0%

Skupaj 102 100,0 %

Vir: lastno delo.
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V tabeli 3 si lahko ogledate $e status anketirancev. Najveéji delez (82,4 %) jih je zaposlenih,
kar je pricakovano glede na nacin distribucije ankete. Sledijo Studenti, ki so predstavljali
12,7 % celotnega vzorca.

Tabela 3: Statusna struktura respondentov

Status Stevilo Delez
Zaposleni 84 82,4 %
Student/dijak 13 12,7 %
Iskalec zaposlitve 4 3,9%
Drugo 1 1,0%
Skupaj 102 100,0 %

Vir: lastno delo.

5.4.2 Stopnja Cujecnosti

Cujec¢nost anketirancev smo merili s prvim sklopom devetih trditev, povpreéje ocen le-teh
pa nam je dalo novo spremenljivko — ¢uje¢nost. Anketirani so oceno podali na lestvici od
ena (sploh ne velja zame) do pet (popolnoma velja zame). Visje ocene pomenijo Visjo
stopnjo ¢ujecnosti. Anketiranci se v povprecju najbolj strinjajo, da sprejemajo svoje misli in
obcutke, najmanj pa se v povprecju strinjajo, da kljub zunanjim motnjam z lahkoto sledijo
poteku svojih misli in Custev. Analizo posameznih ocen trditev o ¢ujecnosti si lahko ogledate
v tabeli 4.

Tabela 4: Rezultati merjenja stopnje cujecnosti anketirancev

Povpredje Mediana  Standardni

odklon
Z lahkoto se osredoto¢im na stvari, ki jih po¢nem. 3,55 4 1,00
Uspesno se sooCam z moc¢nimi ¢ustvi, ki jih ob¢asno 3,41 4 1,11
dozivljam.
Sprejemam stvari, za katere vem, da jih ne morem 3,61 4 1,14
spremeniti.
Sposoben sem podrobno opisati, kako se v danem 3,58 4 0,99
trenutku pocutim.
Ko nekaj pocnem, sem zbran in se ne pustim zmotiti. 3,33 4 1,14
Kljub zunanjim motnjam z lahkoto sledim poteku 3,29 4 1,17
svojih misli in Custev.
Sprejemam svoje misli in obcutke. 3,74 4 1,00
Sposoben sem se osredotociti na sedanji trenutek. 3,58 4 1,15
Dolgo sem lahko osredoto¢en na eno stvar/opravilo. 3,33 3 1,27
Cujetnost 3,49 4 0,88

Vir: lastno delo.
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5.4.3 Sposobnost za samoregulacijo

V nadaljevanju smo z drugim sklopom trditev preverjali sposobnost anketirancev za
samoregulacijo. Spremenljivko samoregulacija smo izpeljali iz povprecja ocen spodnjih
deset trditev. Anketirani so oceno podali na lestvici od ena (sploh ne velja zame) do pet
(popolnoma velja zame). Visje ocene pomenijo visjo stopnjo Cujecnosti. Respondenti se v
povprecju najbolj strinjajo, da pri opravljanju nalog upostevajo mozne rezultate in posledice,
najmanj pa se v povprecju strinjajo, da ko jim nekdo izrece Zaljivko, tega ne jemljejo osebno
in niso uzaljeni. Vec si lahko ogledate v tabeli 5.

Tabela 5: Rezultati merjenja sposobnosti za samoregulacijo anketirancev

Povpreéje Mediana = Standardni

odklon
Ko me nekdo razjezi, sem se sposoben mirno in 3,58 4 1,08
spostljivo odzvati.
Zlahka prehajam iz ene delovne naloge na drugo in 3,61 4 1,07
sem pri tem zbran.
Kljub napornemu delu se lahko osredotoam na 3,65 4 1,03
obveznosti v zasebnem Zivljenju.
Ko mi nekdo izreée zaljivko, tega ne jemljem osebno 3,10 3 1,16
in nisem uzaljen.
Kljub trenutnim pomislekom sledim zastavljenemu 3,82 4 0,96
cilju.
Znam ozavestiti svoje obCutke v danem trenutku 3,74 4 0,96
Sposoben sem primerjati svoje dejansko vedenje z 4,01 4 0,93
vedenjem, kakr$nega si zelim.
Izzive reSujem premisljeno in sistemati¢no. 3,86 4 0,97
Pri opravljanju nalog upoStevam mozne rezultate in 4,10 4 0,81
posledice.
Razmisljam o tem, kako moje vedenje vpliva na ljudi 4,03 4 0,97
v mojem okolju.
Samoregulacija 3,75 4 0,74

Vir: lastno delo.

5.4.4  Motivacija pri delu

Novo spremenljivko motivacija pri delu smo oblikovali preko spodnjih devetih trditev v
okviru tretjega sklopa. Izracunali smo povprecje ocen vseh trditev in tako ovrednotili
motivacijo posameznega respondenta pri delu. Anketirani so oceno podali na lestvici od ena
(sploh ne velja zame) do pet (popolnoma velja zame). Visje ocene pomenijo vi§jo stopnjo
motivacije pri delu. Respondenti se v povprec¢ju najbolj strinjajo, da so ponosni, ko dobro
opravijo delovne naloge, najmanj pa se v povprecju strinjajo, da jim je pomembno, da z
delom, ki ga opravljajo, prispevajo tudi k razvoju podjetja. Ve€ podrobnosti glede odgovorov
se nahaja v tabeli 6.
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Tabela 6: Rezultati merjenja motivacije anketirancev pri delu

Ponosen sem, ko dobro opravim delovno nalogo.
Delo, ki ga opravljam, mora biti zanimivo.

Za dosego pomembnega cilja sem za krajSi Cas
pripravljen odloziti druge cilje in naloge.

Pomembno mi je, da delo dobro opravim.

Delovne naloge mi predstavljajo izziv, s pomocjo
katerih dosegam tudi svoje osebne cilje.

Zastavljam si realno dosegljive cilje.

Zelim, da je delo, ki ga opravljam, skladno z mojimi
osebnimi vrednotami.

Zelim, da je delo, ki ga opravljam, skladno z mojimi
kariernimi cilji.

Pomembno je, da z delom, ki ga opravljam, prispevam
tudi k razvoju podjetja.

Motivacija pri delu

Vir: lastno delo

5.45 Delovna zavzetost

Povprecje
4,43
4,09
4,12

4,26
3,76

3,87
4,20

4,10
3,74

4,06

Mediana

A b o

(¢,

I

Standardni

odklon

0,86
1,02
0,93

0,96
1,04

0,92
0,98

0,99
1,10

0,73

Cetrto spremenljivko delovna zavzetost smo izpeljali preko ocen spodnjih 10 trditev v okviru
Cetrtega sklopa nase ankete. Anketirani so oceno podali na lestvici od ena (sploh ne velja
zame) do pet (popolnoma velja zame). Vi§je ocene pomenijo visjo stopnjo delovne
zavzetosti. Anketirani se v povprecju najbolj strinjajo, da je delo, ki ga opravljajo, smiselno,

najmanj pa se v povprecju strinjajo, da se tezko lo¢ijo od svojega dela. Rezultai merjenja
delovne zavzetosti respondentov so razvidni v tabeli 7.

Tabela 7: Rezultati merjenja delovne zavzetosti respondentov

Rad imam delo, ki ga opravljam.

Lahko delam v dolgih ¢asovnih intervalih, brez daljsih
odmorov.

Pri delu vztrajam tudi, kadar stvari ne gredo najbolje.
Delo, ki ga opravljam, je smiselno.

NavdusSen sem nad svojim delom.

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam.

Delo, ki ga opravljam, mi predstavlja izziv.

Ko delam, mi ¢as hitro mineva.

Ko delam, pozabim na druge stvari.

Tezko se locim od svojega dela.

Delovna zavzetost

Vir: lastno delo.
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3,97
3,70

3,79
4,07
3,99
3,93
3,92
4,02
3,67
2,81
3,75

Mediana

N

A WA DMD

Standardni

odklon

1,08
1,12

1,06
1,11
1,22
1,18
1,17
1,10
1,21
1,17
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5.4.6 Korelacija med opazovanimi spremenljivkami

V nadaljevanju smo izrac¢unali Se korelacijo med naSimi novooblikovanimi neodvisnimi
(¢ujecnost in samoregulacija) in odvisnimi spremenljivkami (motivacija pri delu in delovna
zavzetost). Ugotovili smo, da med vsemi spremenljivkami obstaja pozitivna srednje mocna
povezava. Vrednosti so razvidne iz tabele 8, v kateri so z zvezdico ozna¢ene korelacije, ki
so pri dvostranski verjetnosti p < 0,001 statisti¢no znadilne.

Tabela 8: Korelacija med cujecnostjo, samoregulacijo, motivacijo pri delu in delovno

zavzetostjo
Cujetnost Motivacija pri Samoregulacija = Delovna
delu zavzetost

Cujeénost 1 .562* .789* .682*
Motivacija pri 562* 1 757* 783*
delu

Samoregulacija .789* I57* 1 J770*
Delovna 682* 783* 770* 1
zavzetost ' ' '

* - statisticno znacilno pri p < 0,001.
Vir: lastno delo.

5.4.7 Regresijska analiza povezave med opazovanimi spremenljivkami

Glede na to, da smo v prej$njem koraku ugotovili, da med vsemi nasimi neodvisnimi in
odvisnimi spremenljivkami obstaja statisticno znacilna korelacija, smo nadalje izvedli se
regresijsko analizo.

V prvo regresijsko analizo kot neodvisni spremenljivki vstopata Cujecnost in samoregulacija,
odvisno spremenljivko pa predstavlja motivacija pri delu. Vrednost multiplega
koralacijskega koeficienta znasa 0,759, kar kaze na to, da med odvisno spremenljivko in
neodvisnima spremenljivkama obstaja srednje mocna povezanost. Prilagojen multipli
determinacijski koeficient znasa 0,567, kar pomeni, da je z regresijskim modelom pojasnjene
56,7 % celotne variance motivacije pri delu. Kakovost regresijskega modela kot celote smo
preverjali s F-testom, pri ¢emer lahko pri stopnji znacilnosti p < 0,001 trdimo, da je model
kakovosten. T-test kaze, da ima na motivacijo pri delu statisticno znacilen vpliv
samoregulacija (B =0,825; p <0,001), medtem ko Cujecnost nima statisticno znacilnega
vpliva na motivacijo pri delu. Podrobne;jsi rezultati regresijske analize so podani v tabeli 9
in prilogi 4 tega magistrskega dela.
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Tabela 9: Regresijski model za motivacijo pri delu

Nestandardizirani koef. Stand. koef.  t-vrednost p-vrednost
B Std. Napaka  Beta
Konstanta 1,243 0,248 5,005 0,000
Cujeénost -0,078 0,089 -0,093 -0,877 0,383
Samoregulacija 0,825* 0,106 0,830* 7,791 0,000

* - statisticno znacilno prip < 0,001.
Vir: lastno delo.

V drugo regresijsko analizo kot neodvisni spremenljivki prav tako vstopata cujecnost in
samoregulacija, odvisna spremenljivka pa je v tem primeru delovna zavzetost. Vrednost
multiplega korelacijskega koeficienta znasa 0,779, torej je povezanost med odvisno
spremenljivko in neodvisnima spremenljivkama tudi v tem primeru srednje mo¢na. Vrednost
prilagojenega multiplega determinacijskega koeficienta znasa 0,599. Ta nam pove, da je z
regresijskim modelom pojasnjene 59,9 % celotne variance neodvisne spremenljivke
(delovne zavzetosti zaposlenih). Kakovost regresijskega modela kot celote smo preverjali s
F-testom, pri cemer lahko pri stopnji znacilnosti p < 0,001 trdimo, da je model kakovosten.
T-test kaze, da ima na delovno zavzetost statisticno znacilen vpliv samoregulacija
(B=0,784; p<0,001), medtem ko cujecnost na delovno zavzetost nima statisticno
znaCilnega vpliva. Podrobne;jsi rezultati regresijske analize so podani v tabeli 10 in prilogi 5
tega magistrskega dela.

Tabela 10: Vpliv ¢ujecnosti in samoregulacije na delovno zavzetost

Nestandardizirani koef. Stand. koef. = t-vrednost p-vrednost
B Std. Napaka  Beta
Konstanta 0,067 0,308 0,217 0,828
Cujecnost 0,212 0,110 0,198 1,930 0,056
Samoregulacija 0,784* 0,131 0,614* 5,982 0,000

* - statisticno znacilno pri p < 0,001.
Vir: lastno delo.

5.4.8 Zelja po razvijanju sposobnosti za samoregulacijo in &ujenosti

S petim sklopom trditev smo testirali naso predpostavko, da mladi Zelijo razvijati svojo
sposobnost za samoregulacijo. Respondenti so trditve ocenjevali po Likertovi lestvici od ena
do pet, pri cemer ena pomeni sploh ne velja zame, pet pa popolnoma velja zame. Visje ocene
pomenijo ve¢jo zeljo po razvijanju samoregulacije. V spodnji razpredelnici so razvidne
povprecne ocene $tirih trditev, s katerimi smo Zeleli dobiti odgovor na svoje raziskovalno
vprasanje. Nadalje smo s T-testom ugotovili, da se povprecne vrednosti strinjanja s
posameznimi trditvami statisticno znacilno razlikujejo od srednje ocene 3 pri p < 0,001 (so
visje od srednje ocene), s ¢imer smo Se dodatno podkrepili svojo predpostavko. Vec je
razvidno iz tabele 11.
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Tabela 11: Odgovori na vprasanja za testiranje hipoteze, da mladi Zelijo razvijati svojo
sposobnost za samoregulacijo

Zelim bolje obvladovati svoja ustva.

Zelim imeti nadzor nad tem, kako dozivljam in ob&utim
ravnanja drugih.

Zelim imeti nadzor nad tem, kako se odzovem na
ravnanja drugih.

Za razvoj obvladovanja svojih ¢ustev/obcutkov sem se
pripravljen dodatno izobraZevati.

Vir: lastno delo.

Povprecje

4,04
4,32

4,40

4,00

Standardni
odklon

0,99
0,81

0,72

1,06

S Sestim sklopom trditev smo testirali naso predpostavko, da mladi Zelijo razvijati svojo
CujeCnost. V ta namen so respondenti ocenjevali pet trditev. Respondenti so trditve
ocenjevali po Likertovi lestvici od ena do pet, pri ¢emer ena pomeni sploh ne velja zame,
pet pa popolnoma velja zame. Visje ocene pomenijo vecjo zeljo po razvijanju ¢ujeénosti. V

spodnji razpredelnici so razvidne povpre¢ne ocene petih trditev, s katerimi smo Zeleli dobiti

odgovore na nase raziskovalno vprasanje. V nadaljevanju smo s T-testom ugotovili, da se

povprecne vrednosti strinjanja s posameznimi trditvami statisti¢no znacilno razlikujejo od
srednje ocene 3 pri p < 0,001 (so visje od srednje ocene), s Cimer smo Se dodatno podkrepili

svojo predpostavko. Ve¢ je razvidno iz tabele 12.

Tabela 12: Odgovori na vprasanja za testiranje hipoteze, da mladi Zelijo razvijati svojo

cujecnost

Zelim izboljiati sposobnost osredotoéenosti na doloéeno
aktivnost.

Zelim bolje sprejemati sebe in svoje oblutke.

Zelim biti bolj odprt za sprejemanje ¢ustev, obéutkov in
ravnanj drugih ljudi.

Za razvoj veSCine sprejemanja/neobsojanja Sem Se
pripravljen dodatno izobraZevati.

Za razvoj vesCine osredotocenosti sem pripravljen
nameniti del svojega prostega Casa.

Vir: lastno delo.

5.4.9 Privla¢nost delodajalcev

Povprecje

4,23

4,22
4,09

4,04

3,81

Standardni
odklon

0,82

0,91
0,97

1,08

1,19

S sedmim sklopom trditev smo preverjali, ali mladi delodajalce, ki svojim zaposlenim nudijo
podporo pri razvijanju Cujecnosti, dojemajo kot bolj privlacne. V ta namen so respondenti

ocenjevali Stiri trditve po Likertovi lestvici od ena do pet, pri ¢emer ena pomeni sploh ne
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velja zame in pet popolnoma velja zame. V spodnji razpredelnici so razvidne povpreéne
ocene posameznih trditev. Povpreéne vrednosti strinjanja so visje od srednje ocene 3. T-test
je za vsa podvprasanja pokazal, da se povprecne vrednosti strinjanja s posameznimi
trditvami statisti¢no znacilno razlikujejo od ocene 3 pri p < 0,001.

Tabela 13: Odgovori na trditve v sedmem sklopu vprasanj

Povpredje Standardni
odklon

Delodajalec, ki zaposlenim nudi izobrazevanja za 3,97 1,10
izboljSanje osredotoCenosti in zbranosti, se mi zdi bolj
privlacen.
Pri¢akujem, da mi bo delodajalec nudil podporo pri 3,79 1,22
razvoju vescine osredotocenosti, zbranosti.
Dlje casa bi bil zaposlen pri delodajalcu, ki spodbuja 3,91 1,23
razvoj osredotocenosti in zbranosti zaposlenih.
Cenim delovno okolje, v katerem je prisotno medsebojno 4,58 0,86

razumevanje in sprejemanje custev in obcutkov
posameznika.

Vir: lastno delo.

Z osmim sklopom trditev smo preverjali, ali mladi delodajalce, ki svojim zaposlenim nudijo
podporo pri razvijanju sposobnosti samoregulacije, dojemajo kot bolj privla¢ne. V ta namen
so respondenti ocenjevali Stiri trditve po Likertovi lestvici od ena do pet, pri ¢emer ena
pomeni sploh ne velja zame in pet popolnoma velja zame. V spodnji razpredelnici so
razvidne popre¢ne ocene posamezne trditve. Povpre¢ne vrednosti strinjanja so visje od
srednje ocene 3. T-test je za vsa podvprasanja pokazal, da se povpre¢ne vrednosti strinjanja
s posameznimi trditvami statisti¢no znacilno razlikujejo od ocene 3 pri p < 0,001.

Tabela 14: Odgovori na trditve v osmem sklopu vprasanj

Povprecje Standardni
odklon

Pri razvoju ve$Cine obvladovanja svojih Custev in 3,97 1,08
obcutkov si Zelim podporo svojega delodajalca.
Pri razvoju vesc¢ine odzivanja na ravnanja drugih si Zelim 3,94 1,07
podporo svojega delodajalca.
Delovno okolje, v katerem sodelavci bolje obvladujejo 4,49 0,73
svoja vedenja, je zame bolj privlacno.
V delovnem okolju, kjer sodelavci bolje obvladujejo 4,48 0,70

svoja vedenja, bi ostal zaposlen dlje Casa.

Vir: lastno delo.
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6 DISKUSIJA

6.1 Preverba hipotez

6.1.1 Prva hipoteza

Nasa prva hipoteza je bila, da mladi delodajalce, ki svojim zaposlenim nudijo podporo pri
razvijanju Cujecnosti in sposobnosti za samoregulacijo, dojemajo kot bolj privlacne.
Hipoteze nismo niti ovrgli, niti potrdili.

Vedno ve¢ delodajalcev svojim zaposlenim ponuja tudi izobrazevanja na podroc¢ju
cujecnosti, predvsem z namenom omejevanja stresa pri zaposlenih, njihovega dobrega
pocutja, boljse Custvene inteligence in boljse u¢inkovitosti. Precej sodobnih delovnih mest
zaposlene izpostavlja tekmovalnemu okolju, polnemu izzivov, dolgih delovnih ¢asov in
drugih okolis¢in. Posledi¢no so zaposleni izpostavljeni stresu, iz¢érpanosti in izgorelosti.
Prav zato imajo delodajalci interes, da zaposlenim ponujajo izobrazevanja na podroc¢ju
Cujecnosti, da bi se izgnili negativnim rezultatom za zaposlene in posledi¢no tudi za
organizacijo kot celoto. Cuje¢nost ima §tevilne pozitivne uéinke na splosno dobro podutje
zaposlenih, zato imajo tudi zaposleni interes, da se izobrazujejo na tem podrocju (Reb in
Choi, 2014). Cujeénost znizuje raven depresije in tesnobe in je povezana z vitalnostjo tistih,
ki jo prakticirajo (Brown in Ryan, 2003, str. 830-831). Cuje¢nost vodij pozitivno vpliva na
ucinkovitost zaposlenih, njihovo zadovoljstvo z delom ter na uravnoteZenost sluzbenega in
zasebnega Zivljenja zaposlenih. Prav tako je bila ugotovljena negativna povezava med
Cuje¢nostjo vodij in ¢ustveno iz¢rpanostjo zaposlenih (Reb in drugi, 2014). Zaposlenim je v
interesu delati v delovnem okolju, kjer vodje in sodelavci dosegajo visje ravni ¢ujecnosti.

Podobno velja za samoregulacijo. Kakor smo skozi pregled literature Ze ugotovili, ima le-ta
Stevilne pozitivne ucinke na zaposlene. BoljSa sposobnost samoregulacije posameznika tako
na primer pozitivno vpliva na njegovo dobro pocutje in na doseganje ciljev na delovnem
mestu (Lord in drugi, 2010).

Poleg potencialnih zaposlenih tudi obstojeCi zaposleni izbirajo med trenutnimi in
potencialnimi delodajalci ter Sirijo svoje zadovoljstvo z obstoje¢im delodajalcem preko
razli¢nih kanalov (npr. druzbena omrezja, osebni stiki ...) in s tem dajejo signale tudi
potencialnim zaposlenim (Dassler in drugi, 2022; Dabirian, 2017). Ce so zaposleni
zadovoljni z delovnim okoljem, potem je verjetnost, da bodo ostali in $irili pozitivne
informacije o organizaciji, v kateri delujejo, vecja.

Preko izvedene raziskave smo preverili naso predpostavko, da mladi Zelijo razvijati svojo
cujecnost in sposobnost za samoregulacijo. V nadaljevanju pa smo preverjali Se, ali mladi
delodajalce, ki svojim zaposlenim nudijo podporo pri razvijanju cujecnosti in sposobnosti
za samoregulacijo, dojemajo kot bolj privlacne. Hipotezo smo preko izvedene ankete potrdili
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tako za podporo pri razvijanju Cujecnosti kot za podporo pri razvijanju sposobnosti
samoregulacije, vendar so bile povpre¢ne ocene pri trditvah za samoregulacijo visje. Na
privlacnost delodajalca pri mladih skladno z izvedeno empiri¢no raziskavo v okviru tega
magistrskega dela podpora pri razvijanju samoregulacije vpliva bolj kakor podpora pri
razvijanju ¢ujecnosti.

6.1.2 Druga hipoteza

Nasa druga hipoteza je bila, da so bolj Cujec¢i zaposleni bolj motivirani in bolj zavzeti za
delo. Te hipoteze nismo mogli niti potrditi niti zavre¢i.

Konstrukta ¢ujeénosti in samoregulacije sta medsebojno prepletena (Dorjee, 2016).
Vedenjska samoregulacija se izboljSuje z izboljSevanjem ¢ujecnosti (Glomb in drugi, 2011;
Good in drugi, 2016). Dobro ¢uje€ posameznik zaznava teznjo po izogibanju vi§jim nivojem
samoregulacije in sprejme breme zasledovanja vi§jih vrednot in ciljev. Cujeénost torej
omogoca visje nivoje samoregulacije in motivacije (Hauke, 2005). Prav tako sta Brown in
Ryan (2003) potrdila, da je avtonomna motivacija visja pri posameznikih, ki dosegajo visje
nivoje cujecnosti.

Ob upostevanju dejstva, da se manj ujeci posamezniki v primerjavi z bolj Cujecimi obnasajo
bolj avtomatsko, potrebujejo manj cujeci posamezniki ve¢ zunanjih dejavnikov, da postanejo
motivirani oziroma ohranjajo svojo motivacijo (Radel in drugi, 2009). Bolj ¢ujeci
posamezniki bolj aktivno zaznavajo zunanje zavestne in podzavestne dejavnike in jim v
situacijah, ko to ni skladno z njihovimi notranjimi prepri¢anju ali cilji, manj pogosto
dopustijo vpliv nase (Brown in Ryan, 2003; Radel in drugi, 2009). Zato so cujeci
posamezniki bolj notranje motivirani s svojimi cilji, zeljami in vrednotami in delodajalec
tezje vpliva na njihovo motivacijo. Prav ta vidik ¢ujecnosti pa kaZe, da ima lahko ¢uje¢nost
tudi negativen vpliv na motivacijo.

Glede na to, da vse vec virov trdi, da so vi§je ravni ¢ujecnosti zaposlenih lahko koristne za
zaposlene in delodajalce, sta Malinowski in Lim (2015) izvedla empiri¢no Studijo, kjer sta
preucevala povezavo med razpolozljivo cujecnostjo, delovno zavzetostjo in sploSnim
dobrim pocutjem odraslih, zaposlenih za poln delovni cas. Rezultati so potrdili, da
samozaznana cujecnost pozitivno vpliva na delovno zavzetost in splo§no dobro pocutje. Prav
tako se je v njuni raziskavi izkazalo, da samozaznana ¢ujecnost pozitivno vpliva na to, da se
je posameznik v stiski sposoben distancirati od avtomatskih reakcij. To pa je eden izmed
najpomembnejsih vidikov ¢ujecnosti, na podlagi katerega lahko napovedujemo delovno
zavzetost in dobro poéutje zaposlenih. Cujeénost pozitivno vpliva na dobro poéutje, upanje
in optimizem, ki posamezno in v kombinaciji povecujejo delovno zavzetost zaposlenih
(Malinowski in Lim, 2015).
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Khan in drugi (2020) so v Maleziji izvedli raziskavo, na podlagi katere so ugotovili, da je
Cujecnost zaposlenih statisti¢no znacilno moc¢an napovedovalec zavzetosti zaposlenih, kar je
skladno s predhodnimi ugotovitvami ve¢ znanstvenikov na tem podrocju.

Tudi preko izvedenega anketnega vprasalnika smo prisli do podobnih zaklju¢kov. Ugotovili
smo, da je korelacija med ¢ujec¢nostjo in motivacijo pri delu ter med ¢ujeénostjo in delovno
zavzetostjo pozitivna in srednje mocna.

Prav tako smo oblikovali dva regresijska modela, v katerih ¢ujecnost nastopa kot neodvisna
spremenljivka.

V prvem regresijskem modelu smo preucevali vpliv samoregulacije in ¢ujecnosti (neodvisni
spremenljivki) na motivacijo pri delu (odvisna spremenljivka). Z modelom smo pojasnili
56,7 % celotne variance odvisne spremenljivke. Za na§ vzorec velja, da ¢ujecnost nima
statisticno znacilnega vpliva na motivacijo pri delu.

V drugem regresijskem modelu smo preucevali vpliv samoregulacije in cujecnosti
(neodvisni spremenljivki) na delovno zavzetost (odvisna spremenljivka). Z modelom smo
pojasnili 59,9 % celotne variance odvisne spremenljivke. Za na§ vzorec velja, da ¢uje¢nost
nima statisti¢no znacilnega vpliva na motivacijo pri delu.

6.1.3  Tretja hipoteza

Nasa tretja hipoteza je bila, da so zaposleni z ve¢jo kapaciteto za samoregulacijo bolj
motivirani in bolj zavzeti za delo. To hipotezo smo potrdili tako preko pregleda obstojece
literature na to tematiko kakor tudi preko ankete, ki smo jo izvedli med mladimi v slovenskih
podjetjih.

Poglavitni koncept teorije nadzora delovanja je ideja o dokoncanju nalog in akcij na
delovnem mestu. To od zaposlenih zahteva, da regulirajo svoje delovanje (samoregulacija)
na vseh ravneh nadzora delovanja, ki jih predpostavlja teorija nadzora delovanja (Hacker,
1986). Posamezne zakljucene delovne naloge izboljSujejo kompetence zaposlenih in hkrati
zaposlene motivirajo. Obratno so zaposleni, ki slabSe regulirajo svoje delovanje in ciljev ne
doseZejo v toliksni meri, manj motivirani (Frese in Zapf, 1994). Ce delavci razvijejo ustrezne
miselne predstave o svojih nalogah in ciljih na delovnem mestu, postane njihov proces
delovanja ucinkovitejsi in uspesnejsi (Zacher, 2017). Boljsa samoregulacija zaposlenih
skladno s teorijo nadzora delovanja torej pozitivno vpliva na njihovo motivacijo na
delovnem mestu.

Teorija samoodlocenosti trdi, da bolj kot je regulacija ponotranjena, torej bolj kot ima
zaposleni razvito sposobnost samoregulacije, bolj avtonomno bo njegovo nadaljnje vedenje.
To pomeni, da bo bolj notranje motiviran in bo tako potreboval manj zunanjih motivacijskih
dejavnikov (Gagné in Deci, 2005).
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V sodobnih delovnih organizacijah je samoregulacija klju¢nega pomena. Delodajalci od
svojih zaposlenih vse bolj zahtevajo, da sami nadzorujejo in regulirajo svoje ciljno
usmerjene dejavnosti. Samoregulacija zaposlenim pomaga pri postavljanju in predvsem pri
izpolnjevanju ciljev, kar povecuje motivacijo zaposlenih (Lord in drugi, 2010).

Prekinitve dela zaradi zunanjih motenj zaposlenim otezujejo doseganje polne delovne
zavzetosti (Parke in drugi, 2018). Custvena samoregulacija zaposlenih pomaga obvladovati
prekinitve dela zaradi zunanjih dejavnikov. Tako boljsa Custvena samoregulacija zaposlenih
pomaga pri izogibanju prekinitev dela (Choi in drugi, 2023) in s tem olaj$a ohranjanje
delovne zavzetosti (Parke in drugi, 2018).

Vec avtorjev v obstojecih raziskavah trdi, da je Custvena samoregulacija zelo pomembna na
delovnem mestu. Posamezniki, ki so bolj sposobni ¢ustvene samoregulacije, se manj pogosto
znajdejo v negativnih interakcijah z drugimi, saj bolje kontrolirajo svoje negativne energije
ter razumejo tudi Custva drugih (Jensen-Campbell in Graziano, 2001). To vodi do pozitivnih
druZbenih interakcij in obcutka pripadnosti v organizacijah, kjer je prisotne ve¢ Custvene
samoregulacije pri posameznih zaposlenih. Ko to zaposleni obcutijo, postanejo bolj delovno
zavzeti. Delovna zavzetost se lazje razvije v okolju, kjer se nadrejeni in sodelavci med seboj
podpirajo ter izkazujejo skrb in medsebojno spostovanje (Chugtai in Buckley, 2008).

Tudi preko izvedenega anketnega vprasalnika smo prisli do podobnih zakljuckov. Ugotovili
smo, da je korelacija med samoregulacijo in motivacijo pri delu ter med samoregulacijo in
delovno zavzetostjo pozitivna in srednje mocna.

Prav tako smo oblikovali dva regresijska modela, v katerih samoregulacija nastopa kot
neodvisna spremenljivka.

V prvem regresijskem modelu smo preucevali vpliv samoregulacije in ¢ujecnosti (neodvisni
spremenljivki) na motivacijo pri delu (odvisna spremenljivka). Z modelom smo pojasnili
56,7 % celotne variance odvisne spremenljivke. Za nas vzorec velja, da ima samoregulacija
statisticno znacilen vpliv na motivacijo pri delu (B = 0,825, p = 0,000).

V drugem regresijskem modelu smo preucevali vpliv samoregulacije in cujecnosti
(neodvisni spremenljivki) na delovno zavzetost (odvisna spremenljivka). Z modelom smo
pojasnili 59,9 % celotne variance odvisne spremenljivke. Za na§ vzorec velja, da ima
samoregulacija statisti¢no znacilen vpliv na delovno zavzetost (B = 0,784, p = 0,000).

6.2 Priporocdila za podjetja

Glede na to, da je bil eden izmed poglavitnih ciljev nasega magistrskega dela raziskati, kako
naj podjetja preko podpore pri razvoju ¢uje¢nosti in sposobnosti za samoregulacijo omejijo
svoje tveganje za pomanjkanje primernih kadrov v prihodnostih, podajamo Se nekaj klju¢nih
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ugotovitev, ki so v pomo¢ podjetjem pri odlo¢anju glede vlaganja sredstev v izobraZevanje
zaposlenih na podroc¢ju sposobnosti za samoregulacijo in ¢uje¢nosti.

Ugotovili smo, da so organizacije, ki ponujajo izobrazevanja na podrocju samoregulacije,
bolj privla¢ne za potencialne (mlade) zaposlene. Prav tako je delovno okolje, kjer je med
zaposlenimi prisotne ve¢ samoregulacije, bolj zazeleno. Zaposleni v takem okolju bolj
verjetno ostanejo, hkrati pa potencialnim delodajemalcem dajejo pozitivne signale glede
zaposlitve v tej organizaciji. Prav tako se je izkazalo, da ima sposobnost za samoregulacijo
zaposlenih pozitiven vpliv na delovno zavzetost in na motivacijo zaposlenih.

Glede Cujecnosti smo ugotovili, da ima prav tako veliko pozitivnih u¢inkov na delovno
okolje. Predvsem so bolj €ujeci vodje bolj zazeleni med njihovimi podrejenimi, kar prav tako
pomeni, da je tako delovno okolje bolj zazeleno. Z anketo smo sicer ugotovili, da je
potencialnim mladim delodajalcem ¢uje¢nost v delovnem okolju in podpora pri razvijanju
cujecnosti manj pomembna kakor samoregulacija v delovnem okolju ter podpora pri
razvijanju le-te s strani delodajalca. Prav tako je povezava med cujecnostjo in delovno
zavzetostjo ter motivacijo na delovnem mestu manj pogosteje dokazana v raziskavah.

6.3 Potencial za nadaljnje raziskovanje

Medtem ko je raziskovanje na podrocju cujecnosti in samoregulacije v zadnjem obdobju v
razcvetu, pa so povezave med Cujecnostjo in samoregulacijo zaposlenih ter prednostmi, Ki
jih to prinasa za delodajalce, precej slabo raziskane. Vecji del teh raziskav se namrec
osredotoca na prednosti, ki jih to prinasa za posameznike.

V prihodnje bi bilo zanimivo raziskati $e ve¢ vidikov ¢uje¢nosti in sposobnosti regulacije
zaposlenih na uspe$nost in rezultate zaposlenih na delovnem mestu. Prav tako bi zanimiv
izziv predstavljalo raziskovanje vpliva delodajal¢eve pomoci pri razvijanju €ujecnosti in
sposobnosti zaposlenih za samoregulacijo na privlac¢nost delodajalca ter na zadrzevanje
obstojecih kadrov.

7 SKLEP

Nas raziskovalni problem je izhajal iz problematike, da delodajalci na trgu dela ¢edalje tezje
najdejo primerne potencialne zaposlene. Zato se pojavlja vprasanje, kaj naj delodajalci
ponudijo svojim trenutnim in potencialnim zaposlenim, da bodo v njihovih oceh bolj
privlacni, ter kako naj izboljsajo motivacijo in delovno zavzetost svojih obstojecih
zaposlenih. Med stvarmi, ki jih delodajalci lahko ponudijo svojim zaposlenim, smo se
osredotocili na podporo delodajalca pri razvijanju cujecnosti in sposobnosti za
samoregulacijo zaposlenih.

Preko izboljSanja samoregulacije lahko posamezniki primeroma omilijo vpliv motecih
dejavnikov na prekinitve dela, izboljsajo u¢inkovitost zasledovanja svojih ciljev, zmanjsajo
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negativne Custvene vplive na svoje pocutje in izboljSajo vedenjske odzive na drazljaje iz
okolja. To ima vse hkrati tudi pozitiven vpliv na druge (npr. sodelavce, nadrejene), Ki so v
stiku s posamezniki z boljSo sposobnostjo za samoregulacijo.

Z izboljSanjem cCujeCnosti pa posamezniki primeroma izboljSajo Sv0jo osredotocenost
(oziroma pozornost), prisotnost v sedanjem trenutku, socutje in neobsojanje. Tudi to ima,
enako kot boljsa sposobnost za samoregulacijo, pozitiven vpliv tudi na druge, ki so v stiku s
tem posameznikom. V dosedanjih raziskavah je bil predvsem dokazan pozitiven vpliv boljse
¢ujecnosti vodij na zaposlene.

IzboljSanje sposobnosti za samoregulacijo in ¢ujecnosti ima veliko pozitivnih vplivov na
posameznika, ni pa vedno nujno, da so ti uéinki pozitivni tudi za posameznikovega
delodajalca.

Ugotovili smo, da sposobnost za samoregulacijo pozitivno vpliva tako na delovno zavzetost
kot tudi na motivacijo zaposlenih pri delu. Podobno smo ugotovili tudi za ¢ujecnost, vendar
ima lahko ta v dolo¢enih primerih tudi obraten u¢inek na motivacijo pri delu in delovno
zavzetost zaposlenih. Prav tako sta konstrukta samoregulacije in ¢uje¢nosti prepletena —
prakticiranje cuje¢nosti izboljSa sposobnost za samoregulacijo, medtem ko je Custvena
samoregulacija eden izmed pomembnih elementov ¢ujeénosti. Vseeno pa se konstrukta v
doloc¢enih pogledih razlikujeta in nimata popolnoma enakih u¢inkov na motivacijo pri delu
in delovno zavzetost zaposlenih.

Pri samoregulaciji so ucinki za delodajalca in posameznika v obeh primerih pozitivni, pri
cujecnosti pa smo skozi raziskavo nasli tudi dolo¢ene negativne ucinke, ¢eprav mocno
prevladujejo pozitivni u€inki. V empiriénem delu so nam rezultati ankete, izvedene na
vzorcu mladih zaposlenih v Sloveniji, pokazali, da obstaja srednje mo¢na korelacija med
Cujecnostjo in motivacijo pri delu ter ¢ujecnostjo in delovno zavzetostjo, v regresijskem
modelu pa Cujecnost ni imela statisticno znacilnega vpliva na motivacijo pri delu niti na
delovno zavzetost. Korelacija med samoregulacijo in motivacijo pri delu ter med
samoregulacijo in delovno zavzetostjo je prav tako srednje mocna. Ima pa samoregulacija
pozitiven vpliv tako na motivacijo pri delu kot tudi na delovno zavzetost, kar smo dokazali
skozi dva regresijska modela.

Ugotovili smo tudi, da so delodajalci, ki svojim zaposlenim nudijo podporo pri razvijanju
CujeCnosti in sposobnosti za samoregulacijo, pri potencialnih mladih delojemalcih bolj
zazeleni — ve¢ji vpliv na privlacénost delodajalca v primerjavi s podporo pri razvijanju
Cuje¢nosti ima sicer podpora pri razvijanju sposobnosti za samoregulacijo. Potencialni
zaposleni si zelijo delati v okolju, kjer imajo njihovi sodelavci in vodje boljSo sposobnost za
samoregulacijo in bolj razvito ¢uje¢nost.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik MAAS-15 (Brown in Ryan, 2003)

1.

10.
11.

12.
13.
14.
15.

Zgodi se, da dozivljam neko Custvo, ki se ga v danem trenutku ne zavedam in ga
ozavestim Sele pozneje.

Zaradi neprevidnosti, nepozornosti oziroma osredotoc¢enosti na drugo stvar ob¢asno
razbijem ali polijem kaj.

Tezko se osredotoCam na stvari, ki se dogajajo v sedanjem trenutku.

Pogosto pridem da pridem na cilj, ne da bi bil pozoren na to, kar na poti dozivljam.
Obicajno ne obcutim svoje fizicne napetosti ali nelagodja, dokler to zares ne
pritegne moje pozornosti.

Ime osebe, ki se mi predstavi, pozabim kmalu po tem, ko se mi je ta oseba
predstavila.

Imam obcutek, da delujem avtomatsko, ne da bi se resni¢no zavedal, kaj zares
pocnem.

Hitim skozi opravila, ne da bi bil nanje zares pozoren.

Tako se osredoto¢im na cilj, da izgubim stik s tem, kaj pocnem, da ga bom dosegel.
Dela ali naloge opravljam samodejno, ne da bi se zavedal, kaj po¢nem.

Pogosto ugotovim, da nekoga posluSam samo z enim uSesom in istocasno po¢nem
nekaj drugega.

Na cilj pridem avtomatsko in se potem sprasSujem, zakaj sem prisel sem.
Ugotavljam, da se (prevec¢) ukvarjam s prihodnostjo ali s preteklostjo.

Znajdem se v situaciji, ko delam stvari, ne da bi jim posvecal pozornost.
Prigriznem, ne da bi se zavedal, da jem.



Priloga 2: Vprasalnik CAMS-R

© N Ok wNE

[ S
A

Z lahkoto se osredotoCim na stvari, ki jih pocnem.
Prevec se ukvarjam s prihodnostjo.

Dobro prenasam custveno bolecino.

Znam sprejeti stvari, ki jih ne morem spremeniti.
Sposoben sem podrobno opisati, kako se v danem trenutku pocutim.
Ni me tezko zmotiti.

Prevec se ukvarjam s preteklostjo.

Z lahkoto sledim poteku svojih misli in Custev.

Trudim se zaznavati svoje misli, ne da bi jih obsojal.
Sprejemam svoje misli in ob¢utke.

Sposoben sem se osredotociti na sedanji trenutek.

Na doloceno stvar sem lahko osredotocen daljSe obdobje.



Priloga 3: Vprasalnik UWES-17 (Schaufeli in Bakker, 2004)
Vitalnost:

Pri delu prekipevam od energije.

Pri delu se pocutim mocnen in vitalen, poln energije.

Ko se zjutraj zbudim, si Zelim iti v sluzbo/na delo.

Lahko delam v dolgih ¢asovnih intervalih brez daljSih odmorov.
V sluzbi sem psihi¢no dobro odporen.

Pri delu vztrajam tudi, ko stvari ne gredo najbolje.

ok wbdE

Predanost:

Delo, ki ga opravljam, je smiselno in ima namen.
NavduSen sem nad svojim delom.

Moje delo me navdihuje.

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam.

Delo, ki ga opravljam, mi predstavlja izziv.

o s~ owbdeE

Angaziranost:

Ko delam, mi ¢as hitro mineva.

Ko delam, pozabim na druge stvari okoli sebe.
SreCen sem, ko intenzivno delam.

V delo se zatopim.

Ko delam, sem v svojem svetu.

Tezko se lo¢im od svojega dela.

© gk wbdE



Priloga 4: Rezultati regresijskega modela za motivacijo pri delu

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 7503 0,576 0,567

0,48035

a. Predictors: (Constant), Samoregulacija, Cujecnost
b. Dependent Vanable: Motivacija pn delu

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 31,022 2 15,511 67,223 - pp1®
Residual 22 843 a9 0,231
Total 53,864 101

a. Dependent Variable: Motivacija pri delu
b. Predictors: (Constant), Samoregulacija, Cujetnost




Priloga 5: Rezultati regresijskega modela za delovno zavzetost

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 7797 0,607 0,599 0,99515
a. Predictors: (Constant), Samoregulacija, Cujetnost
b. Dependent Variable: Delovna zavzetost
ANOVAZ
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 54,247 2 27,124 76576 < pp1°

Residual 35,067 99 0,354

Total 89,314 101

a. Dependent Variable: Delovna zavzetost
b. Predictors: (Constant), Samoregulacija, Cujetnost




Priloga 6: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni,

moje ime je Maja Zajc in na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani zaklju¢ujem
magistrski $tudij. Pripravljam magistrsko delo z naslovom Pogled mladih na podporo
delodajalcev pri razvijanju ¢ujecnosti ter sposobnosti samoregulacije.

V ta namen naproSam vse, stare 15 let ali ve¢ in mlajse od 30 let, ki ste ze kadar koli
opravljali kak$no delo, da mi priskocite na pomo¢ in reSite priloZeni anketni vprasalnik.
Resevanje vam ne bo vzelo vec kot 10 minut.

Ze vnaprej se vam najlepSe zahvaljujem za vas ¢as in trud.

Q1 — Oznacite, v kaksni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).

VPRASANJE 1 2 3 4 5

Z lahkoto se osredoto¢im na stvari, ki jih po¢nem.

Uspesno se soofam z moc¢nimi Custvi, ki jih obcasno
dozivljam.

Sprejemam stvari, za katere vem, da jih ne morem spremeniti.

Sposoben sem podrobno opisati, kako se v danem trenutku
pocutim.

Ko nekaj po¢nem, sem zbran in se ne pustim zmotiti.

Kljub zunanjim motnjam z lahkoto sledim poteku svojih misli
in Custev.

Sprejemam svoje misli in obcutke.

Sposoben sem se osredotociti na sedanji trenutek.

Dolgo sem lahko osredotocen na eno stvar/opravilo.

Q2 — Oznacite, v kaksni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).

VPRASANJE 1 2 3 4 5

Ko me nekdo razjezi, sem se sposoben mirno in spostljivo
odzvati.




Zlahka prehajam iz ene delovne naloge na drugo in sem pri
tem zbran.

Kljub napornemu delu se lahko osredoto¢am na obveznosti v
zasebnem zivljenju.

Ko mi nekdo izrece zaljivko, tega ne jemljem osebno in nisem
uzaljen.

Kljub trenutnim pomislekom sledim zastavljenemu cilju.

Znam ozavestiti svoje obcutke v danem trenutku.

Sposoben sem primerjati svoje dejansko vedenje z vedenjem,
kakrSnega si Zelim.

[zzive reSujem premisljeno in sistemati¢no.

Pri opravljanju nalog upoStevam mozne rezultate in
posledice.

Razmi$ljam o tem, kako moje vedenje vpliva na ljudi v
mojem okolju.

Q3 — Oznacite, v kaksni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).

VPRASANIJE 1 2 3 4 5

Ponosen sem, ko dobro opravim delovno nalogo.

Delo, ki ga opravljam, mora biti zanimivo.

Za dosego pomembnega cilja sem za krajSi Cas pripravljen
odloziti druge cilje in naloge.

Pomembno mi je, da delo dobro opravim.

Delovne naloge mi predstavljajo izziv, s pomo¢jo katerih
dosegam tudi svoje osebne cilje.

Zastavljam si realno dosegljive cilje.

Zelim, da je delo, ki ga opravljam, skladno z mojimi osebnimi
vrednotami.

Zelim, da je delo, ki ga opravljam, skladno z mojimi
kariernimi cilji.

Pomembno je, da z delom, ki ga opravljam, prispevam tudi k
razvoju podjetja.

Q4 — Oznacite, v kaksni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).



VPRASANJE 1 2 3 4 5

Rad imam delo, ki ga opravljam.

Lahko delam v dolgih casovnih intervalih, brez daljSih
odmorov.

Pri delu vztrajam tudi, kadar stvari ne gredo najbolje.

Delo, ki ga opravljam, je smiselno.

Navdusen sem nad svojim delom.

Ponosen sem na delo, ki ga opravljam.

Delo, ki ga opravljam, mi predstavlja izziv.

Ko delam, mi ¢as hitro mineva.

Ko delam, pozabim na druge stvari.

Tezko se lo¢im od svojega dela.

Q5 — Oznacite, v kaksni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).

VPRASANIJE 1 2 3 4 5

Zelim bolje obvladovati svoja ¢ustva.

Zelim imeti nadzor nad tem, kako doZivljam in ob&utim
ravnanja drugih.

Zelim imeti nadzor nad tem, kako se odzovem na ravnanja

drugih.

Za razvoj obvladovanja svojih custev/obCutkov sem se
pripravljen dodatno izobrazevati.

Za razvoj obvladovanja svojih vedenj sem pripravljen
nameniti del svojega prostega Casa.

Q6 — Oznacite, v kaksni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).

VPRASANJE 1 2 3 4 5

Zelim izboljiati sposobnost osredotoenosti na doloGeno
aktivnost.




Zelim bolje sprejemati sebe in svoje ob&utke.

Zelim biti bolj odprt za sprejemanje ¢ustev, oblutkov in
ravnanj drugih ljudi.

Za razvoj vescine sprejemanja/neobsojanja sem se pripravljen
dodatno izobrazevati.

Za razvoj vescine osredotocenosti sem pripravljen nameniti
del svojega prostega Casa.

Q7 — Oznacite, v kak$ni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).

VPRASANJE 1 2 3 4 5

Delodajalec, ki zaposlenim nudi izobrazevanja za izboljSanje
osredotoCenosti in zbranosti, se mi zdi bolj privlacen.

Pri¢akujem, da mi bo delodajalec nudil podporo pri razvoju
vescine osredoto¢enosti, zbranosti.

Dlje ¢asa bi bil zaposlen pri delodajalcu, ki spodbuja razvoj
osredotoCenosti in zbranosti zaposlenih.

Cenim delovno okolje, v katerem je prisotno medsebojno
razumevanje in sprejemanje Custev in obcutkov posameznika.

Zelim delati v delovnem okolju, kjer so Gustva in obdutki
posameznika sprejeti brez obsojanja.

Q8 — Oznacite, v kaksni meri ta trditev velja za vas (1 — sploh ne velja zame; 5 — popolnoma
velja zame).

VPRASANIJE 1 2 3 4 5

Pri razvoju ves¢ine obvladovanja svojih Custev in obCutkov si
zelim podporo svojega delodajalca.

Pri razvoju ves€ine odzivanja na ravnanja drugih si Zelim
podporo svojega delodajalca.

Delovno okolje, v katerem sodelavci bolje obvladujejo svoja
vedenja, je zame bolj privlacno.

V delovnem okolju, kjer sodelavci bolje obvladujejo svoja
vedenja, bi ostal zaposlen dlje Casa.

V delovnem okolju, kjer sodelavci bolje sprejemajo Custva in
obcutke drugih, bi ostal zaposlen dlje Casa.

Q9 — Oznacite svoj spol:

a. moski
b. Zenski



C. ne zelim se opredeliti
Q10 — Oznacite starostno skupino, v katero spadate:

manj kot 15 let
15-17 let
18-20 let
21-23 let
24-26 let
27-29 let

30 let in vec

@ +ho oo o

Q11 — Oznacite svoj status:

zaposleni
Student/dijak
iskalec zaposlitve
drugo

oo o

Najlepse se vam zahvaljujem za vlozen trud in Cas!
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