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Izpopolnjevanje in motivacija za uc¢inkovitost kariernega razvoja zaposlenih (Studija
primera)

Klju¢no tocko kadrovskih strategij v zadnjih Stiridesetih letih predstavlja karierni razvoj, za
njegovo ucinkovitost pa je potrebno, da so zaposleni motivirani za udelezbo na
izpopolnjevanjih, na katerih dopolnjujejo in nadgrajujejo svoje znanje in spretnosti ter na ta
nacin u¢inkoviteje razvijajo svojo kariero. Cilj diplomskega dela je bil na podlagi strokovne
literature in lastne raziskave identificirati povezavo med izpopolnjevanjem, motivacijo in
kariernim razvojem. V teoreticnem delu sem s pomocjo strokovne literature opredelila
temeljne pojme, v empiricnem delu pa sem izvedla raziskavo, in sicer s kombinacijo
kvalitativne in kvantitativne metode proucevanja. V okviru kvalitativnega pristopa sem
izvedla poglobljeni intervju z direktorico kadrovske sluzbe proucevanega podjetja, v okviru
kvantitativnega pristopa pa anketo med zaposlenimi v podjetju in drugimi polnoletnimi
prebivalci Slovenije (n=140). S primerjavo analize rezultatov obeh izbranih metod sem
ugotovila precej podobnosti, glavna ugotovitev pa je, da sta izpopolnjevanje in motivacija
pomembna za ucinkovit karierni razvoj zaposlenih. Cilj je bil dosezen, saj tako strokovna
literatura kot ugotovitve iz raziskave kazejo na to, da povezava med pojmi izpopolnjevanje,
motivacija in karierni razvoj zagotovo obstaja.

Klju¢ne besede: karierni razvoj, zaposleni, izpopolnjevanje, motivacija.

Training and motivation for efficiency of employees' career development (case study)

Career development in the last 40 years represents the key part of Human Resources
Strategies. It is important for efficient career development that employees are motivated to
participate in trainings where they complement and upgrade their knowledge and skills and
therefore effectively develop their career. The purpose of dissertation was to identificate the
correlation between training, motivation and career development. In the theoretical part I
defined the basic terms by using professional literature, in empirical part [ used a combination
of qualitative and quantitative research methods. Through qualitative approach I did the
interview with the director of Human Resource Department in examined company. For data
gathering in the quantitative research I did the survey among employees in examined
company and other adult habitants of Slovenia (n=140). I found many similarities between
analysis of both selected research methods. The main finding is that training and motivation
are important for efficient career development of employees. Finally, according to the
professional literature and research findings which show that the correlation between terms
training, motivation and career development definitely exists, the purpose was reached.

Key words: career development, employees, training, motivation.
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1 UVOD

Karierni razvoj zaposlenih zadnja desetletja, ko turbulentno okolje vpliva in spreminja tako
razvoj zaposlenih kot vrsto dela, ki ga zelijo opravljati, postaja klju¢na tocka kadrovskih
strategij (Werner in DeSimone 2009, 381). Prav zaposleni so tisti, ki so srce organizacije in se
nekako razvijajo skupaj z njo. Za ucinkovit karierni razvoj zaposlenih je potrebno nenehno
izpopolnjevanje, izobrazevanje, usposabljanje in druge oblike pridobivanja znanja, za katera
pa imajo eni ve¢, drugi manj motivacije. Cilj diplomskega dela je na podlagi strokovne
literature, lastne raziskave s kombinacijo kvalitativnega in kvantitativnega pristopa in
statisticne analize identificirati povezavo med motivacijo, izpopolnjevanjem in kariernim
razvojem zaposlenih, primarno v proucevanem podjetju Nova KBM d.d. ter preveriti

naslednje zastavljene hipoteze.

Prva hipoteza: Notranja motivacija je povezana s posameznikovo udelezbo na

izpopolnjevanjih.

Druga hipoteza: Obstaja domneva o povezanosti med izpopolnjevanjem in kariernim razvojem

posameznika.
Tretja hipoteza: Starejsi zaposleni so manj motivirani za izpopolnjevanje kot mlajsi.

Diplomsko delo je v osnovi razdeljeno na teoreticni in empiri¢ni del. V teoreticnem delu so s
strokovno literaturo opredeljeni temeljni pojmi obravnavane teme, empiri¢ni del pa je, s
ciljem preveriti zastavljene hipoteze, sestavljen iz samostojne oziroma primarne raziskave, v
kateri sem za zbiranje podatkov uporabila kombinacijo kvalitativnega in kvantitativnega
pristopa. V raziskavi sem se v ve¢ji meri osredotocCila na podjetje Nova KBM d.d., v katerem
sem v okviru kvalitativnega pristopa izvedla poglobljeni intervju z direktorico Sektorja za
razvoj zaposlenih gospo Andrejo Hojnik Slamberger. V okviru kvantitativnega pristopa sem
izvedla anketo, katero so v najvec¢jem delezu resili prav tako zaposleni v izbranem podjetju. S
pomocjo deskriptivne metode in statisticnih metod analize sem med seboj primerjala analizi

rezultatov intervjuja in ankete ter tako z vecjo gotovostjo preverila zastavljene hipoteze.



2 TEORETICNI DEL

2.1 KARIERNI RAZVOJ

Pojem karierni razvoj oziroma razvijanje kariere (ang. career development) pomeni
»praktiéno uresnicevanje posameznikovega nacrta glede kariere. Gre za proces, ki ga
nacrtujemo in vodimo proti zeleni obliki dela in zastavljenim zivljenjskim ciljem. Skozi
razvoj kariere posameznik pridobiva in razvija sposobnosti in njihovo uporabo« (Brecko
2006, 36). Primarno je razvoj kariere odvisen od samega zaposlenega ter njegove motivacije
za izpopolnjevanje in nadgrajevanje svojih sposobnosti. »V veliki meri pa je odvisen tudi od
okolja, v katerem posameznik opravlja delo, neposredno od nadrejenih in sodelavcev in na

splosno od organizacije kot celote« (Mihali¢ 2006, 200).

Lipicnik (1998, 182) povezanost dejavnikov obrazlozi, da se »individualna kariera nanasa na
poklic in iz njega tudi izhaja. Nanjo pa vplivata okolje in organizacija, v kateri je posameznik
zaposlen. Okolje vpliva na organizacijo (podjetje) in spodbuja oblikovanje poklicev v skladu s
predvidenim razvojem«. »Namen kariernega razvoja je, da zagotovi usklajenost med
posameznikovimi interesi, sposobnostmi in vrednotami ter potrebami in zahtevami njegovega
delovnega mesta. Razvoj kariere v podjetjih postaja t.i. povezovalno sredstvo oziroma
sredstvo medsebojnega sodelovanja med posameznikovimi cilji in potrebami dela« (Simonsen

1997, 6).

2.1.1 KARIERA

Za pojem kariera obstaja veC opredelitev s strani razli¢nih avtorjev. Werther in Davis (1993)
kariero povezujeta z vsemi deli, v katerih se posameznik preizkusi skozi svoje zivljenje.
Greenhaus in drugi (2000) kariero prav tako povezujejo s posameznikovimi izku$njami, ki jih
tekom zivljenja pridobi z opravljanjem razli¢nih del. V zacetku sedemdesetih let so kariero
razumeli kot posameznikov vecletni napredek, na podlagi katerega je posameznik opravljal
vedno bolj odgovorna dela. Zato si kariero pogosto predstavljamo kot napredovanje, vendar je
pojem precej Sirsi. Od leta 1976 je obveljala ideja, da je kariera »zaporedje dela, ki zahteva

osebno prizadevanje in razvoj« (Lipi¢nik 1998, 180).

Razlike med tradicionalnimi in sodobnimi opredelitvami kariere je Konrad (1996, 9) strnil v

naslednjih pet postavk, razvidnih iz Tabele 2.1.



Tabela 2.1: Tradicionalna in sodobna opredelitev kariere

Tradicionalno pojmovanje Sodobno pojmovanje

Zagotovljena je polna zaposlenost. Polna zaposlenost izgublja pomen.

Kariera je stabilna in enosmerna poklicna | Poklicne poti so neenakomerne, pretrgane in

pot. razli¢no intenzivne.

Razvoj kariere pomeni premik navzgor. Razvoj kariere lahko pomeni tudi premik

navzdol ali vstran.

Razvoj kariere zadeva predvsem poklicno | Na razvoj kariere vplivajo druzina in druge

zivljenje. zivljenjske vloge, nepovezane z zaposlitvijo.

Razvoj kariere je usmerjen predvsem na nove | U¢enje in spremembe se pojavljajo v vseh

in mlajSe zaposlene. obdobjih in stopnjah kariere.

Vir: Konrad (1996, 9).

Kariera pomeni »razvoj vseh potencialov posameznika skozi delo na razlicnih delovnih
mestih in v razlicnih delovnih okoljih iz preteklosti in sedanjosti, ki bodo na posameznikov
razvoj vplivali tudi v prihodnosti« (Mihali¢ 2006, 200). Znotraj kariere lahko razvoj vseh
posameznikovih potencialov z opredelitvijo Mozine in drugih (1984) razumemo kot tri

komponente razvoja kariere, in sicer:

e strokovni razvoj, ki pomeni posameznikov razvoj na podlagi izbire poklica ter
izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, ki naj bi mu omogocila
napredovanje,

e osebnostni razvoj, ki ga opredelijo kot razvoj staliS¢, motivov, interesov in vrednot, ki
so sestavni deli osebnostnih lastnosti in

e delovni razvoj, pri katerem gre za komponento, povezano le z delom in delovnim

okoljem ter uveljavitev posameznika na dolo¢enem strokovnem podrocju.

Lipicnik (1998, 180) za najustreznejSo definicijo postavlja naslednjo »kariera je nacrtovano
ali nenacdrtovano zaporedje dela ali aktivnosti, ki vkljuuje elemente napredovanja (po
subjektivnem obcutku), samouresni¢evanja in osebnega razvoja v doloCenem definiranem
casu«. Vecina avtorjev pod pojmom kariera tako razume delovno pot posameznika, skozi

katero se razvija tudi sam.




2.1.2 VPLIV RAZMERJA MED POSAMEZNIKOM IN ORGANIZACIJO NA
RAZVOJ KARIERE

Sprva je karierni razvoj predstavljal skrb organizacije, da svoje zaposlene razvija sebi v prid
ter jim nudi varnost zaposlitve v zameno za njihovo zvestobo in predanost delu. Glavni
karierni cilji so najpogosteje bili napredovanje znotraj ene organizacije. Stabilnost in
dolgotrajno razmerje med organizacijo in zaposlenimi je zahtevalo stabilno in predvidljivo
organizacijsko okolje, ki pa ga je v zadnjih Stirih desetletjih zajel mocan preobrat (Werner in
DeSimone 2009, 381-383). Vse bolj tekmovalno organizacijsko okolje je organizacije
prisililo, da ponovno ovrednotijo svoj pristop upravljanja z zaposlenimi (Jia in drugi 2014,
869). Na tehnoloske in druge spremembe iz okolja so se organizacije odzvale z
zmanj$evanjem Stevila zaposlenih, reorganizacijami, znizevanjem stroskov, »outsourcingom«
in tehnoloSkimi inovacijami, kar je sCasoma porusilo tradicionalno razmerje med organizacijo
in zaposlenimi in povzrocilo prenos odgovornosti za obstanek na trgu dela z organizacije na
samega zaposlenega in mnogim vzbudilo obcutek negotovosti (Werner in DeSimone 2009,

381-383).

Kljub vsemu pa je tudi v novem razmerju med organizacijo in posameznikom strogo
obveljalo, da morajo delodajalci svojim zaposlenim z izobrazevanji in usposabljanji zagotoviti
moznosti, da razvijajo svoje spretnosti (Werner in DeSimone 2009, 381-383). Pri oblikovanju
novega razmerja med organizacijo in zaposlenimi so razvili nove nacine spodbujanja in
vlaganja v razvoj zaposlenih, kot so usposabljanje, razvoj njihove kariere in splosna
okrepitev, v zameno za to, pa so od zaposlenih pri¢akovali predanost organizaciji in delu (Jia

in drugi 2014, 869).

Z novim razmerjem kariera zaposlenih ni veC omejena le na eno organizacijo, zato je
potrebno, da ohranjajo konkuren¢nost na trgu dela. Za trenutna razmerja med posameznikom
in organizacijo velja, da zajemajo elemente iz tradicionalnih in iz novih razmerij. V
danas$njem casu nenehne tehnoloske spremembe namrec vplivajo na celotno druzbo, katere
del so organizacije, ki jo sestavljajo zaposleni in njihove kariere (Werner in DeSimone 2009,
381-383). Iz kadrovskih sistemov so razvidni razli¢ni nacini organizacijskega vlaganja v
razvoj svojih zaposlenih, kot tudi pri¢akovan odnos in obveznosti zaposlenih do same
organizacije (Shaw in drugi 2009, 1016). Tekleab in Taylor (2003, 602) sta v raziskavi

ugotovila, da v kratkotrajnih razmerjih med organizacijo in zaposlenim prihaja do



neskladnosti glede pri¢akovanih medsebojnih obveznosti. Prav tako se v kratkotrajnih
razmerjih zaposleni pocutijo bolj obremenjene, sCasoma, v dolgotrajnih delovnih razmerjih pa

njihova vnema po izpolnjevanju obveznosti do delodajalca upade.

2.1.3 MODEL KARIERNEGA RAZVOJA

Najbolj znan model kariernega razvoja je petstopenjski model, kjer so stopnje kariernega
razvoja povezane s ¢lovekovimi starostnimi obdobji. Zivljenje in razvoj vsakega posameznika
poteka po sledecih si stopnjah, vezanih na njegovo starost, vzporedno s tem pa lahko
razlagamo tudi zaporedje stopenj kariernega razvoja (Greenhaus in drugi 2010). Primerljiv s
tem modelom kariernega razvoja je Cronov (1984) model, ki karierni razvoj posameznika

opredeli skozi §tiri stopnje.

Model Greenhausa in drugih (2010) spada med tradicionalne modele kariernega razvoja,

stopnje pa so naslednje:

1. stopnja (0-25 let):
Znacilnost prve stopnje je oblikovanje ideje, v kakSnem poklicu oziroma delu Zeli
posameznik zaceti svojo karierno pot, odlocitvi pa sledijo priprave nanj, ki poleg
izbire Zelenega poklica zajemajo izbiro zanj potrebnega izobrazevanja. Oblikujejo se
torej prve usmeritve za zacetek kariernega razvoja.

2. stopnja (18-25 let):
Ta stopnja se po starostnem obdobju prepleta s prvo, glavna znacilnost pa je dokon¢na
izbira poklica ter prvi vstop v delovno sfero. Prvi izzivi in ovire, s katerimi se
posameznik sreca znotraj te stopnje so zadovoljstvo s prvo sluzbo, ki je pogosto nizje
glede na zacetna pricakovanja, socializacija znotraj novega delovnega okolja ter
vprasanje, ali mu delo predstavlja zadosten izziv.

3. stopnja (25-40 let):
V tem obdobju se zaposleni sre¢a z izzivi, kot so nauciti se norm, vrednot in
pricakovanj organizacije in se prilagoditi organizacijski kulturi, hkrati pa se
izpopolniti v opravljanju svojega dela. V kolikor je pri tem uspeSen, mu to lahko
prinese napredovanje na vi§je vrednoteno delovno mesto in sprejem ve¢ odgovornosti

ali finan¢no nagrado.
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4. stopnja (40-55 let):
To je stopnja oziroma obdobje srednjih let za kariero, v katerem posameznik ponovno
premisli o odlocitvah, ki jih je sprejel tekom prejSnjega obdobja in morda sprejme
nove. Na tej stopnji se pogosto pojavita dva izziva, s katerima se zaposleni mora
sooCiti, da ostane produktiven, v nasprotnem primeru namre¢ pogosto pride do
stagnacije in nezadovoljstva z delom. Prvi je premalo napredkov v smislu sprejemanja
odgovornosti, drugi izziv pa predstavljajo tehnoloske spremembe.

5. stopnja (od 55 let do upokojitve):
V zadnji stopnji razvoja kariere se zaposleni sooCi z dvema izzivoma, in sicer prvi je
ohranitev produktivnosti in dobre samopodobe, kar je vcasih glede na sploSna
prepricanja, da starejSi delavci s€asoma postanejo manj delovno sposobni, tezko. Drug

izziv pa je priprava na upokojitev in postopna izkljucitev iz delovne sfere.

Cron (1984) je razvil model kariernega razvoja, po katerem naj bi razvoj posameznikove

kariere potekal skozi §tiri stopnje:

1. stopnja je stopnja raziskovanja oziroma odkrivanja. Posamezniki na tej stopnji e niso
povsem predani delodajalcu, saj namreC Sele ugotavljajo, ali spadajo v izbrano
organizacijo ter kak$ne so moZnosti, da uspejo.

2. stopnja je stopnja ustalitve, ko so zaposlenim v ospredju plac¢a in njeno morebitno
povisanje, delovna uspesnost ter varnost zaposlitve.

3. stopnja je stopnja vzdrzevanja oziroma ohranjanja trenutnega delovnega polozaja in
delavnosti. Na tej stopnji posamezniki kaZejo manj interesa po dodatnem
zahtevnejSem delu, da bi dosegli delovne nagrade.

4. stopnja je stopnja postopne posameznikove psiholoske locitve od dela v organizaciji

ter upad njegove delovne storilnosti (Flaherty in Pappas 2002, 135-136).

Pri tem lahko Cronovo 1. stopnjo primerjamo z Greenhausovo 2. stopnjo, Cronovo 2. stopnjo
z Greenhausovo 3. stopnjo, Cronovo 3. stopnjo z Greenhausovo 4. stopnjo ter Cronovo 4.
stopnjo z Greenhausovo 5. stopnjo. Tudi Cronove stopnje so nekako vezane na starost

zaposlenega, ¢e predpostavimo, da z delom v organizaciji pri¢ne v mladih letih.
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2.1.4 KARIERNI NACRTI IN KARIERNI RAZGOVOR

Mnogo posameznikov, ki so na zacetku svoje kariere, si zeli enkrat doseci vrh svoje kariere,
Ceprav na zacetku ne vedo niti kateri poklic izbrati, s katerim bi dosegli zastavljen cilj. V
mlajSih generacijah se pogosto pojavi problem, da prej vedo, kaj ne bi radi poceli, kot kaj bi
in kaj jih veseli (Tay 2014). Ucinkovit razvoj zaposlenih in nacrtovanje njihovih karier
predstavlja temeljni del dobre prakse organizacij. Gre za eni izmed najpomembnejSih
odgovornosti delodajalca, saj prispevata k temu, da na naju¢inkovitejsi nacin izkoristi svoj
najpomembnejsi vir — svoje zaposlene, hkrati pa ima pozitiven ucinek tudi na razvoj kariere
vsakega posameznika (Janus Performance Management System 2012). Za doseganje in
ohranitev uspesnega sodelovanja je najbolj uporabna in ucinkovita tehnika sistem kariernih
nacrtov, ki na podlagi nacrtovanih razvojnih aktivnosti zaposlenega zagotavlja skladnost

njegovih interesov, potreb in ciljev z organizacijo (Mihali¢ 2006, 201).

Nacrtovanje kariere mora zajemati moZznosti samorazvoja posameznika, izraz njegovih
interesov glede kariere ter v skladu z njegovim delovnim potencialom razmislek o moZznostih
napredovanja (Janus Performance Management System 2012). Karierne nacrte zaposlenega
praviloma na dve leti zaposleni s svojim vodjo izdela na tako imenovanem kariernem
razgovoru. Za obdobje dveh let ustvarita nacrt za karierni razvoj zaposlenega, definirata
pogoje za napredovanje zaposlenega, predloge za izboljSanje delovne uspesnosti ter razvoj
kompetenc, ustvarita pregled delovnih mest za morebitno zasedbo v prihodnosti ter zahteve in
priporocila glede udelezbe na izobrazevanjih. »Priporocljivo je, da so karierni nacrti
ustvarjeni za vsakega zaposlenega v organizaciji, ne glede na to, katero delovno mesto

zasedajo« (Mihali¢ 2006, 201).

2.2 IZOBRAZEVANIJE, IZPOPOLNJEVANJE, USPOSABLJANJE

Zaposleni s svojim znanjem in sposobnostmi predstavljajo gonilno silo organizacije, zato je
pomembno, da svoje znanje skozi izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje nenehno
nadgrajujejo in sledijo spremembam, v ¢asu katerih Zivimo (Mozina v Svetlik in Zupan 2009,
480). Ceprav gre pri vseh za nadgrajevanje posameznikovega znanja, se termini

izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje med seboj razlikujejo.
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2.2.1 IZOBRAZEVANJE

»lzobrazevanje pomeni proces sistemati¢nega, dolgotrajnega in nacrtnega razvijanja
posameznikovih sposobnosti in navad ter splo$nih, strokovnih in znanstvenih znanj, ki mu
omogocajo vkljucitev v druzbo in delo, vplivajo na njegov intelektualni razvoj in izboljSujejo
njegovo razmisljanje« (Jereb v Mozina 1998, 177; Mihali¢ 2006, 190; Vukovi¢ in Migli¢
2006, 21-22). Cilj izobrazevanja ni le pridobivanje znanja za omejeno podrocje dela, temvec
gre za razvijanje vrednot, spretnosti in razumevanja, ki so potrebni v vseh sferah zivljenja in
ne le v doloceni sferi dela. Namen je vplivati in prispevati k razvoju celotne druzbe, v kateri
zivijo posamezniki, ki se izobrazujejo. [zobrazevanje je lahko formalno ali neformalno, kar pa
je odvisno od stopnje strukturiranosti izobrazevalnega procesa in posameznikove moznosti
vplivati na proces. Bolj natancno kot je doloCena vsebina in cilji izobraZevanja, manj
moznosti ima posameznik, da vpliva na sam proces (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 22). Formalno
izobrazevanje' se pretezno navezuje na izbolj$anje delovne storilnosti zaposlenega. Glavna
znaCilnost, ki ga lo¢i od neformalnega izobrazevanja je, da se izvaja kot organiziran
izobrazevalni program, ki ga planira organizacija, in izhaja tako iz potreb organizacije kot iz

potreb posameznega zaposlenega (Salas-Velasco 2007, 229).

2.2.2 1ZPOPOLNJEVANJE

Izpopolnjevanje se nanaSa na metode, skozi katere novi ali obstoje¢i zaposleni pridobijo
spretnosti, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela (Dessler 2003, 187). Mihali¢ (2006,
190) ga opredeli kot »usmerjen, sistematicen in nacrten proces dopolnjevanja, spreminjanja,
poglabljanja, Sirjenja in sistemiziranja predhodno Ze razvitih in pridobljenih splo$nih,
strokovnih in znanstvenih znanj, sposobnosti, ves$¢in, navad in drugih kompetenc
posameznega zaposlenega«. Z izpopolnjevanjem delodajalec svojim zaposlenim omogoca, da
skozi vso delovno dobo poglabljajo svoje znanje, ga dopolnjujejo ali osvezujejo. Programi
izpopolnjevanj se veCinoma doloCijo glede na neposredne zahteve dela zaposlenega ali
skupine zaposlenih (Jereb v Mozina 1998, 178). Zaradi nenehnega razvoja dejavnosti v
organizacijah je nujno potrebno, da posamezniki konstantno posodabljajo in izpopolnjujejo
svoje znanje ter pridobivajo nove spretnosti. Izpopolnjevanje se povezuje in dopolnjuje z

usposabljanjem, kar potrjuje pojem dopolnilno usposabljanje, ki pomeni odpravljanje manjsih

! Glede na cilje in vsebino se formalno izobrazevanje deli $e na splosno in strokovno, pri emer se splogno nanasa na pridobivanje znanja,
potrebnega na splo$no za zivljenje, strokovno pa je namenjeno naértnemu razvijanju novih znanj in spretnosti za opravljanje konkretnega
poklica (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 22).
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primanjkljajev v znanju, navadah in spretnostih zaposlenih, pojavlja pa se ob¢asno (Vukovié¢

in Migli¢ 2006, 25).

2.2.3 USPOSABLJANJE

Kot pravi Mincer (1962) zakljucek formalnega izobrazevanja na $olah in fakultetah ni dovolj
za ucinkovito usposobljenost opravljanja dela, temve¢ pomeni zakljucek t. i. pripravljalne
stopnje in zacetek stopnje, imenovane delovno usposabljanje, ki po navadi nastopi takoj po
zasedbi novega delovnega mesta. Usposabljanje sestavljajo organizirani programi in uc¢enje na
podlagi izkusenj. Delovno usposabljanje (ang. on-the-job training) pomeni ucenje skozi delo,
kjer se zaposleni uci iz svojih napak ali od svojih sodelavcev. Od sodelavcev se lahko uci
tako, da jih samo opazuje pri njihovem delu, ali pa dobi svojega mentorja (Salas-Velasco
2007, 228-229). Schultz (1961) in Becker (1993) v svojih delih opredelita usposabljanje in
izobrazevanje kot investicijo v ¢loveski kapital®. Glede na nenehne tehnoloske spremembe so
postopki usposabljanja pravi nacin, da zaposleni pri svojem delu postanejo uspesnejsi, kar se
na koncu pozna tako v sami organizaciji kot tudi zunaj nje (Lipi¢nik 1998, 113). Tudi pri
usposabljanju sicer nastajajo stroski, kot so poraba dodatnega materiala in upad
produktivnosti s strani u¢ecega se, ki nameni ve¢jo pozornost delu sodelavca, od katerega se
uci, kot svojemu delu, prav tako pa upade produktivnost mentorju, ki mora del svojega Casa

sedaj poleg svojega stalnega dela nameniti mentorstvu in ucenju sodelavca (Salas-Velasco

2007, 228-229).
Metode delovnega usposabljanja (ang. on-the-job training methods) so naslednje:

e rotiranje (ang. job rotation) vkljuCuje spreminjanje delovnih pozicij delavca na
usposabljanju, da pridobi znanje in izkuSnje z razlicnih delovnih mest, spozna
probleme, ki se pojavljajo na drugih delovnih mestih, ter jih tako bolj ceni,

e coaching, v katerem usposabljanje poteka s pomocjo trenerja (ang. coach), ki mu je
dodeljen posamezni zaposleni. Coach s povratno informacijo o posameznikovem delu
in predlogi pomaga posamezniku k izboljSanemu opravljanju svojega dela,

o delovne instrukcije (ang. job instruction) potekajo korak za korakom, prav tako
potekajo pod nadzorom trenerja, ki posameznika nauci, kako opravljati posamezno

delo ter mu nato dovoli, da delo opravlja. Trener oziroma inStruktor opravljanje

2 Cloveski kapital obsega spretnosti, izkuinje, znanje, osebnost in ugled posameznikov. Prvi ga je opredelil Schultz leta 1961 (Malloch
2003).
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posameznikovega dela ocenjuje, mu nudi povratno informacijo in popravlja morebitne
napake,

o skupinsko reSevanje organizacijskih problemov (ang committee assignments), pri
katerem so posamezniki razdeljeni v skupine, ki imajo nalogo skupinsko reSiti
organizacijski problem,

e vajenistvo (ang. apprenticeship) je formalna oblika usposabljanja, pri kateri gre za
kombinacijo Solskega izobrazevanja z delom v organizaciji pod nadzorom enega
izmed zaposlenih. Traja od tri do Stiri leta ter je znacilno in priporocljivo predvsem za
tehni¢ne kadre, ki poleg teoreti¢nega znanja v Soli pridobivajo tudi prakticno znanje s
konkretnega delovnega mesta,

e pripravnistvo (ang. internship) omogoca zaposlenim, ki Sele vstopajo v delovno sfero,
pod mentorstvom enega izmed zaposlenih pridobiti teoreti¢no in praktino znanje za

opravljanje dolocenega dela (What is Human Resource).

Glavna podobnost usposabljanja ter izpopolnjevanja je ta, da sta oba vezana na konkretno
delovno mesto in na konkretne delovne naloge. Razlikujeta se v tem, da z izpopolnjevanjem
posameznik glede na nove zahteve dela dopolnjuje svoje znanje na obstojeCem delovnem
mestu. Usposabljanje pa po navadi nastopi takoj po Solanju ob prvi zaposlitvi ali ob

spremembi delovnega mesta ter poteka pod nadzorom mentorja.

2.2.4 INTERNA IN EKSTERNA IZOBRAZEVANJA, IZPOPOLNJEVANJA IN
USPOSABLJANJA

Vse naStete nacine pridobivanja znanja lahko glede na kraj izvedbe (zunaj ali znotraj
organizacije) razdelimo na eksterne in interne. Lahko se izvajajo samostojno oziroma
individualno, timsko, skupinsko ali kot kombinacija oblik (Mihali¢ 2006, 190-191). Ne glede
na to, ali gre za interno ali eksterno izobrazevanje, izpopolnjevanje ali usposabljanje, mora
predstavljati sestavni del nacrtovanja organizacijskih aktivnosti, saj so le-te odvisne prav od
sposobnosti in znanja zaposlenih. Organizacijski dosezki so odvisni od produktivnosti
zaposlenih, ta pa je tesno povezana z izpopolnjevanji, ki so zaposlenim v organizaciji na voljo

(Wentland 2007, 9).

Interna izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja so namenjena predvsem pridobivanju

sploSnega znanja, ki ga za opravljanje dela potrebuje vecje Stevilo posameznikov, zaposlenih
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v doloCeni organizaciji. »To so lahko funkcionalna izobrazevanja, izpopolnjevanja in
usposabljanja, usposabljanja zaposlenih na delovnem mestu in ob delu, usposabljanje v okviru
pripravniStva, usposabljanje kot poskusno obdobje, usposabljanje kot opravljanje strokovne
prakse ter izobraZevanje v okviru uvajanja« (Mihalic 2006, 190-191). Z eksternimi
izobrazevanji, izpopolnjevanji in usposabljanji posamezniki pridobijo specifi¢na strokovna
znanja in zajemajo manjSe Stevilo zaposlenih, izvajajo pa se kot »funkcionalna eksterna
izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, izobrazevanje ob delu in iz dela, konference,
strokovna predavanja, posveti, seminarji, tecaji, simpoziji ali strokovne ekskurzije« (Mihali¢
2006, 190-191). Vse nastete oblike pridobivanja znanja so nujno potrebne, da organizacija v

hitro razvijajo¢em se okolju prezivi (Wentland 2007, 9).

V raziskavi sta De Grip in Sauermann (2012) ugotovila, da izpopolnjevanja in druga
pridobivanja znanja pozitivno vplivajo na produktivnost in delovno uspeSnost zaposlenih.
Prav tako sta ugotovila, da se poveca tudi produktivnost tistih, ki se izpopolnjevanj niso
udelezili, in sicer zaradi internega prenosa znanja s strani tistih, ki so se izpopolnjevanja
udelezili. Gledano z ekonomskega vidika, izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja
Sirijo znanje zaposlenih in izboljSujejo njihove spretnosti ter odprtost za pridobivanje novih
informacij, kar jim omogoca spretnejSe delo z novimi tehnologijami. Ekonomska vrednost
vec¢ine modernih drZav je sestavljena neposredno iz investicije v cloveski kapital in

sposobnosti delovne sile (Tariq Khan 2014).

2.3 MOTIVACIJA

Motivacija predstavlja enega izmed osnovnih elementov, ki vplivajo na ¢lovesko obnasanje,
ki ga na podlagi njegovih zelja usmerjajo k dosegu dolo¢enega namena (Werner in DeSimone
2009; Turabik in Baskan 2015). Na podrocju dela obstaja ve¢ dejavnikov, ki posameznike
spodbujajo k temu, da delajo, oziroma jih za delo motivirajo. Tako imenovani motivacijski
dejavniki pa se lahko od posameznika do posameznika precej razlikujejo. Nekateri delajo
zgolj zato, da prezivijo, torej delajo izkljucno za denar, s katerim sebi in bliznjim zagotovijo
prezivetje, spet drugi pa delajo zato, da bi se uveljavili. Praviloma so to tisti, ki se pri delu
trudijo in posledicno tudi uspejo. Kljub temu pa obstaja veliko posameznikov, ki se pri delu
ves Cas trudijo, vendar jim ne uspeva in se tako nikoli ne uveljavijo, kot bi hoteli (Lipi¢nik

1998, 155).
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2.3.1 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Motivacijski dejavniki se lahko od posameznika do posameznika in razlinega delovnega
polozaja razlikujejo. Pomembno je vedeti, kaj motivira zaposlene v organizaciji, saj je od tega
odvisen njen uspeh (Simonson 2012, 5). Obstaja vec¢ delitev motivacijskih dejavnikov, in sicer
glede na njihovo vlogo, nastanek in razsirjenost. Glede na njihovo vlogo jih Lipi¢nik (1998)
razdeli na primarne in sekundarne. Vloga primarnih je clovekovo dejavnost usmeriti k ciljem,
ki mu zagotovijo preZivetje, torej zadovoljiti primarne bioloske® in socialne potrebe®, vloga
sekundarnih pa je zavestno vplivati na posameznikovo zadovoljstvo in zadovoljiti sekundarne
potrebe’. Glede na nastanek primarnih in sekundarnih dejavnikov jih delimo na pridobljene,
ki jih posameznik pridobi skozi zivljenje, in podedovane, s katerimi se rodi. »Z delitvijo
motivacijskih dejavnikov glede na razSirjenost so lahko univerzalni, kar pomeni, da se motivi
pojavljajo pri vseh ljudeh, regionalni, ki so skupni dolo¢enim podro¢jem, ter individualni, ki

se pojavljajo samo pri posameznikih« (Lipi¢nik 1998, 156—-158).

Simonson (2012, 5) motivacijske dejavnike razdeli na zunanje in notranje (ang. extrinsic and
intrinsic motivational factors). Zunanji so konkretni, materialni, kot na primer denar in
placane pocitnice. Notranji pa se nanasajo na notranjost posameznika, kot so na primer ponos,
zadovoljstvo z delom ter dobro opravljanje svojega dela. Davidescu in Issa Eid (2015) poleg
denarja kot motivatorje navajata Se ugodnosti, pravicnost sistema napredovanja znotraj
organizacije, kakovost delovnih pogojev, odnose z nadrejenimi in ostalimi sodelavci, varnost

zaposlitve in moznost kariernega razvoja.

} Primarne bioloSke potrebe so »potreba po vodi in hrani, potreba po izlo¢anju, potreba fizicnega pocitka; primarne socialne potrebe pa so
potreba po uveljavljanju, potreba po druzenju, potreba po spremembah in ostale. Na nastanek primarnih bioloskih potreb ni mogoce zavestno
vplivati, to so potrebe, ki jih ima vsak ¢lovek in jih za prezivetje mora zadovoljevati« (Lipi¢nik 1998, 156—158).

Primarne socialne potrebe so v veliki vecini pridobljene v mladosti z vplivom iz okolja. Kljub temu, da gre za socialne potrebe, so
pomembne za prezivetje, saj lahko v primeru nezadovoljenosti pride do tezkih motenj posameznikove vkljucenosti v druzbo. Na primer v
primeru nezadovoljene potrebe po druzbi lahko pride do obcCutka osamljenosti, pri nezadovoljeni potrebi po uveljavljanju do obcutka
manjvrednosti in podobno. »Na primarne socialne potrebe lahko zavestno vplivamo in tako zavestno spremenimo vedenje posameznikov v
druzbi« (Lipi¢nik 1998, 156-158).
> Sekundarne potrebe so tiste, ki v primeru, da so zadovoljene, posamezniku vzbujajo zadovoljstvo, v primeru, da niso zadovoljene, pa
prezivetje posameznika ni ogrozeno. Na ¢lovekovo vedenje za zadovoljitev sekundarnih potreb vplivajo njihovi interesi, staliS¢a, navade, pri
nekaterih pa tudi potreba po alkoholu in drogah. Slednja potreba je individualna in pridobljena ter vezana na socialni del Zivljenja
posameznika (Lipi¢nik 1998).
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2.3.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Za opredelitev delovne motivacije ne obstaja enotna in povsod sprejeta teorija, temvec obstaja
mnogo motivacijskih teorij, ki pa se v nekaterih elementih vendarle ujemajo. Motivacijski
proces kaze na to, da ima vsak posameznik potrebe, zaradi katerih s svojimi dejanji tezi k
njihovi zadovoljitvi (Turabik in Baskan 2015). Motivacijske teorije se delijo na vsebinske
(tradicionalne) in procesne (moderne teorije). Pod vsebinske teorije spadata spodaj opisani
teorija hierarhije potreb po Maslowu ter Herzbergova dvofaktorska teorija, med procesne pa

Vroomova teorija pricakovanj in Adamsova teorija pravi¢nosti (Brooks 2003).

2.3.2.1 TEORIJA HIERARHIJE POTREB PO MASLOWU

Po Maslowu so posamezniki motivirani, da zadovoljujejo svoje potrebe po hierarhiji njihove
pomembnosti. Pri tem poudarja, da so omenjene potrebe najpomembne;jsi faktor, ki usmerja
posameznikovo vedenje (Turabik in Baskan 2015, 1056). »Posameznik naj bi najprej
zadovoljil primarne bioloske potrebe, saj mu le-te omogocajo prezivetje, nato pa vse visje

potrebe po hierarhi¢ne zaporedju« (Lipicnik 1998, 164). Na podlagi tega je Maslow oblikoval

oo

v

potrebe po samopotrditvi. Po tej teoriji je nemogoce zadovoljiti potrebe na visji stopnji, ¢e
predhodno niso zadovoljene potrebe na nizjih stopnjah. Pri tem Maslow poudarja, da nobena
potreba ne more biti popolnoma zadovoljena, saj v primeru, da bi bila, posameznika ne bi vec¢
motivirala (Turabik in Baskan 2015, 1057). V primeru, da pride do ogrozenosti
posameznikovega obstoja, se njegove aktivnosti za zadovoljevanje potreb vrnejo na prvo
stopnjo, kljub temu, Ce je takrat morda Zze na vrhu piramide potreb. Motivacijska teorija
Maslowa je zelo uporabna za menedzerje, saj lahko s preprostimi vpraSanji ugotovijo, kaj
zaposlene ob dolocenem casu motivira, na podlagi tega pa ustvarijo nacrte, kako vplivati na
njihovo motivacijo (Lipi¢nik 1998, 164). Zgoraj naStete potrebe se lahko povezujejo
neposredno z delom, pri ¢emer lahko fizioloske potrebe povezemo s placo in varnostjo
zaposlitve, potrebe po varnosti z zagotovljenimi bolniskimi nadomestili in pokojninami,
potrebe po pripadnosti in ljubezni s pripadnostjo organizaciji ter obcutkom sprejetosti med

sodelavci, potrebe po ugledu in spostovanju lahko povezemo s spostovanjem od sodelavcev in

ey e
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oziroma samopotrditvi, pa s karseda dobrim izkoristkom delovnega potenciala zaposlenega in

njegovim konstantnim izpopolnjevanjem (Turabik in Baskan 2015, 1057).

2.3.2.2 DVOFAKTORSKA (HIGIENIKI-MOTIVATORII) TEORIJA PO HERZBERGU

Po Herzbergu se vsi motivacijski dejavniki delijo na dva faktorja, in sicer na higienike in
motivatorje. Higieniki imenuje dejavnike, ki zaposlenih ne motivirajo neposredno, temvec
ustvarjajo pogoje za motiviranje, motivatorji pa so namenjeni prav temu, da posameznike
spodbujajo za delo (Lipi¢nik 1998, 168). V raziskavi je Herzberg (1987) prisel do spoznanja,
da se ob odsotnosti higienikov pojavi nezadovoljstvo z delom, vendar pa higieniki sami po
sebi Se ne prinesejo delovnega zadovoljstva in motivacije, temvec je za to potrebna tudi
prisotnost motivatorjev. Pri tem je tudi ugotovil, da je struktura vsakega motivacijskega
dejavnika praviloma sestavljena iz dela higienika in dela motivatorja ter da je so dejavniki, ki
so samo higieniki ali samo motivatorji zelo redki. S poznavanjem higienikov in motivatorjev
menedzer lazje uporabi dejavnike, ki bodo zaposlenega v vecji meri neposredno spodbudili k
delu, ali le ustvarili prijetno delovno okolje in ga na ta nacin posredno usmerili v delo

(Lipi¢nik 1998, 168).

2.3.2.3 MOTIVACIJSKA TEORIJA PO VROOMU

Glavna znacilnost Vroomove (1967) teorije je izbira vedenja, s katero zaposleni na za njih
najbolj ugoden in koristen nacin dosezejo zastavljene cilje. Posameznik izbere vedenje glede
na valenco oziroma privlacnost cilja in pricakovanje oziroma svojo »oceno verjetnosti, ali bo
izbrano vedenje pripeljalo do tega, da ta cilj tudi doseze« (Lipicnik 1998, 167). Trije elementi,
ki so za menedZerje klju¢ni pri razlagi delavéevega zadovoljstva z delom in motiviranostjo, so
torej valenca, pri¢akovanje in instrumentalnost (Turabik in Baskan 2015, 1059). Vroom
(1967) valenco opredeli kot pomembnost in privlacnost cilja ter pricakovano zadovoljstvo s
ciljem. Instrumentalnost definira kot odnos med enim in drugim ciljem in ali ga je mozno
doseci. Pricakovanje pa definira kot subjektivno oceno verjetnosti, da bo doloeno dejanje
pripeljalo do cilja. Pri tem je razvil naslednjo matematicno formulo: MOTIVACIJA =
VALENCA x PRICAKOVANIJE, pri ¢emer motivacija pomeni t. i. motivacijsko silo da

izbere doloceno delo, valenca pomeni posameznikovo naklonjenost do dela, pricakovanje pa
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posameznikovo oceno verjetnosti, da bo za izbrano delo oziroma sluzbo dobil ponudbo

(Sheridan in drugi 1973).

2.3.2.4 ADAMSOVA TEORIJA PRAVICNOSTI

Teorija pravicnosti temelji na primerjavi razmerja med vlozki, ki vkljucujejo izobrazbo, trud
in izkusnje posameznika za dosego cilja, ter t. i. izkupickom, ki vkljucuje vse, kar je
posamezniku glede na vloZeno v posamezno delo povrnjeno, z razmerjem drugega (Cosier in
Dalton 1983). Pod t. i. izkupicek se uvrscajo placa, dodatki, boljsi delovni pogoji in varnost
zaposlitve (Turabik in Baskan 2015). Nepravicnost se pojavi, kakor hitro je razmerje med
vlozki in izkupickom posameznika vecje ali manjSe od razmerja drugega posameznika.

Pravi¢nost obstaja takrat, ko sta razmerji med seboj enaki (Cosier in Dalton 1983).

2.4 POVEZANOST OPREDELJENIH POJMOV

Opredeljeni pojmi se po teoriji med seboj prepletajo oziroma vplivajo drug na drugega. Pri
povezavi pojmov motivacije in kariernega razvoja obstaja pojem karierna motivacija, ki
vpliva na to, kako posamezniki vidijo svojo kariero ter koliko truda vlozijo v njen razvoj.
Obstajajo trije vidiki karierne motivacije, in sicer karierna odpornost, karierni vpogled in
karierna identiteta. Karierna odpornost pomeni, do katere mere so se posamezniki sposobni
spopasti z ovirami, ki vplivajo na njihovo kariero (Noe 2010, 447). Za to potrebujejo
samozavest, potrebo in zeljo po uspehu, pripravljenost tvegati ter sposobnost ravnati
samostojno (Werner in DeSimone 2009, 414—415). Karierni vpogled obsega posameznikovo
predstavo o sebi, svojih interesih, spretnostih in slabostih ter zavedanje, koliko vplivajo na
njegove karierne cilje. Poleg postavljanja nadaljnjih ciljev spada sem tudi pridobivanje
novega znanja (Noe 2010, 448). Karierna identiteta pomeni mero posameznikove vkljucenosti
in predanosti delu in organizaciji ter usmerjenost njegovih kariernih ciljev (Werner in
DeSimone 2009, 414-415). Pomeni tudi stopnjo, do katere zaposleni izoblikuje svoje osebne
vrednote glede na delo, ki ga opravlja (Noe 2010, 448).

Motivacija je prav tako povezana s pripravljenostjo posameznikov, da se udelezijo
izpopolnjevanj in si tako pridobijo nova znanja in spretnosti. Tudi uspesnost organizacije je v

vec¢inoma odvisna od posameznikov in njihove motiviranosti po pridobivanju novega znanja
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in uporabi le-tega za dosego lastne uspesnosti. Motivacija ima velik vpliv tudi na to, ali bo
posameznik, ki se bo sicer udelezil izpopolnjevanja, svoje na novo pridobljeno tudi uporabil
pri svojem delu. V primeru problemov, ki se utegnejo pojaviti v okviru posameznikovega
doseganja uspesSnosti in s tem uspeSnosti organizacije, je za njihovo reSevanje koristna

uporaba motivacijskih teorij (Werner in DeSimone 2009, 44).

Kot pravi Mihali¢ (2006, 199), je za razvoj zaposlenih pomembno nenehno izobrazevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje ter motiviranje, kar vklju¢uje tudi upravljanje njihove
karierne poti in posledi¢no karierni razvoj. Pri tem ima veliko vlogo vlaganje v Cloveski
kapital, ki ga Schultz (1961) in Becker (1964) definirata kot posameznikovo znanje, spretnosti
in sposobnosti (Poteliene in Tamasauskiene 2013, 57). Pomembna je uspesna in ucinkovita
krepitev ¢loveskega kapitala, saj je od tega odvisen tudi uspesSen karierni razvoj (Mihali¢

2006, 198).

3 EMPIRICNI DEL
3.1 IZHODISCA

V empiri¢nem delu sem se osredotoCila na podjetje Nova KBM d.d., univerzalno banko, v
kateri sem izvedla pretezni del raziskave. Skozi raziskavo sem Zelela preveriti zastavljene
hipoteze ter teorijo primerjala Se s prakso. Osnovna dejavnost preucevanega podjetja je
zagotavljati kakovostne, sodobne, varne in donosne finan¢ne resitve za uresni¢evanje osebnih
in poslovnih ciljev, hkrati pa dejavno sodelovanje pri razvoju gospodarskega in druzbenega
okolja (Nova KBM 2015a). Podjetje velja za zaZelenega, odgovornega in cenjenega
delodajalca, ki zaposlenim daje priloznosti za strokovni in osebnostni razvoj (Nova KBM
2015b). Za izbrano podjetje sem se odlocila, ker z veC kot tiso¢ zaposlenimi spada med velika
podjetja, zaradi Cesar sem predvidevala, da ima dobro razvit izobrazevalni sistem, ki nudi vec¢
moznosti za razvoj kariere zaposlenih, ¢e so le za udelezbo na izobrazevanjih dovolj
motivirani. Konec leta 2014 je bilo v banki 1124 zaposlenih, od tega 79% zensk in 21%
moskih. Povprecna starost zaposlenih je znasala 46,5 let. V primerjavi z letom 2013 je v letu
2014 banka izboljSala izobrazbeno strukturo, kar pomeni, da je kar 48% zaposlenih imelo

najmanj sedmo stopnjo izobrazbe (Nova KBM 2015c¢).

V letu 2014 je banka sprejela nov Pravilnik o izobraZevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju

v Novi KBM, ki vsebinsko med drugim ureja izobrazevanja, nacrtovanje in izvajanje
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izpopolnjevanj ter usposabljanje. Potrebe, Zelje in predlogi zaposlenih se v najve¢ji mozni
meri upoStevajo pri oblikovanju Kataloga izpopolnjevanj, v katerem so predvidena
izpopolnjevanja za vsako tekoce leto. Poleg zakonsko obveznih in stalnih izpopolnjevanj, se
izvajajo tudi nova izpopolnjevanja, ki jih banka prilagodi potrebam dela in poslovanja in s
tem obogati delo zaposlenih. Banka se zaveda, da nenehno izpopolnjevanje in vlaganje v
znanje svojih zaposlenih pomeni njihov strokovni in osebni razvoj, posledi¢no pa za banko
strokovno usposobljen kader. Prav tako se v banki zavedajo, da lahko le motivirani zaposleni
pripeljejo do zadovoljnih strank in poslovnega uspeha. Vecina zaposlenih v banki je namrec¢
nenehno v stiku s strankami, ki od njih zahtevajo ustrezno znanje in ves¢ine (Nova KBM

2015¢).

Dodatne informacije o vrstah pridobivanja znanja v podjetju ter strokovno mnenje tako o
izpopolnjevanju kot o motivaciji in njuno povezanostjo s kariernim razvojem zaposlenih sem
pridobila od direktorice Sektorja za razvoj zaposlenih gospe Andreje Hojnik Slamberger, s
katero sem izvedla poglobljeni intervju. Pridobljene podatke sem primerjala Se z anketo, ki je
zajemala podobna vprasanja kot intervju, na vprasanja pa so v veliki veéini odgovorili

zaposleni v proucevanem podjetju ter ostali polnoletni prebivalci Slovenije.

3.2 METODOLOGIJA

Da bi preverila zastavljene hipoteze, sem izvedla samostojno oziroma primarno raziskavo, pri
cemer sem za zbiranje podatkov uporabila kombinacijo kvalitativnega in kvantitativnega

pristopa.

Slika 3.1: Povezanost temeljnih pojmov

MOTIVACIJA [ZPOPOLNJEVANIJE

N

KARIERNI RAZVOJ

V okviru kvalitativnega pristopa sem izvedla poglobljeni intervju z gospo Andrejo Hojnik
Slamberger, direktorico Sektorja za razvoj zaposlenih v proucevanem podjetju. Intervju,
sestavljen iz sedmih odprtih vprasanj, sem izvedla z namenom pridobiti podrobnejSe

informacije glede izpopolnjevanj v Novi KBM ter tako primerjati teorijo s prakso, hkrati pa
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pridobiti strokovno mnenje o drugih dveh, prav tako predhodno teoreticno opredeljenih

pojmih, motivaciji in kariernem razvoju zaposlenih v Novi KBM.

V okviru kvantitativnega pristopa sem podatke pridobila s spletno anketo, na katero je v celoti
na vsa vpraSanja odgovorilo 140 ljudi, v ve¢ji meri zaposleni v prou¢evanem podjetju, prav
tako pa ostali polnoletni prebivalci Slovenije. Vprasanja so, poleg demografskih (spol, starost,
status, izobrazba), bila na temo v teoreticnem delu opredeljenih pojmov izpopolnjevanja,
motivacije in kariernega razvoja ter na temo njihove medsebojne povezanosti. Zastavljena so
bila podobno, kot vpraSanja v intervjuju, kar mi je omogocilo lazjo primerjavo s podatki,

pridobljenimi s kvalitativno metodo.

S pomocjo deskriptivne metode in statisticnih metod analize sem analizirala rezultate obeh

izbranih metod proucevanja ter jih primerjala med seboj.

3.3 ANALIZA

3.3.1 ANALIZA INTERVJUJA

Intervju z direktorico Sektorja za razvoj zaposlenih Nove KBM sem izvedla z namenom
pridobiti podrobnejSe informacije glede izvajanja izpopolnjevanj in drugih oblik pridobivanj
znanja v podjetju, hkrati pa na podlagi njenega vecletnega dela na kadrovskem podrocju
pridobiti strokovno mnenje o obravnavani temi. Intervju je sestavljalo sedem odprtih, v napre;j

oblikovanih vprasan;.

Prvo vprasanje se je nanasalo na oblike pridobivanja znanja, ki jih izvajajo v podjetju.
Pretezno so to interna izpopolnjevanja s strani zaposlenih v podjetju, v primeru, da
potrebujejo nova znanja, ki jih v banki v zadostni meri nimajo, pa izpopolnjevanja znotraj
banke izvajajo tudi zunanji izvajalci. Zaposleni se udelezujejo tudi izobrazevanj zunaj
podjetja, v podjetju pa izvajajo tudi uvajanja in usposabljanja na delovnem mestu, interne
prenose znanja ter prenos znanja preko mobilni trenerjev. Pri tem direktorica ni posebej
izpostavila po njenem mnenju naju¢inkovitejSe oblike pridobivanja znanja, ustrezna oblika se

izbere glede na potrebe nadgradnje znanja.

Po besedah direktorice so ciljne skupine internih izpopolnjevanj v banki vec¢inoma oblikovane
vnaprej, na podlagi teh pa se dolo¢i tudi vsebina izpopolnjevanja. Bistvo vnaprej doloCenih

ciljnih skupin je, da je vsebina izpopolnjevanja prilagojena ciljni skupini, da pridobi
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najustreznejSe informacije za kvalitetno opravljanje dela ter za odpravo pomanjkljivosti, ki so
bile zaznane pri dosedanjem delu. Najpogosteje se izpopolnjevanja izvajajo za podrocje
komerciale, ki predstavlja najvecji delez zaposlenih v banki, prav tako pa komercialni posel
predstavlja primarni posel banke, zato mu je v smislu izpopolnjevanj posveceno tudi najvec
pozornosti. Dolo&ena izpopolnjevanja so obvezna® oziroma je za kvalitetno opravljanje dela

udelezba na njih nujna.

Glede motivacije zaposlenih v Novi KBM po udelezevanju izpopolnjevanj je direktorica
kadrovske sluzbe mnenja, da se vec€ina zaposlenih zaveda, da so izpopolnjevanja pomembna
za dvig nivoja svojega Ze dosezenega znanja in za izboljSanje kvalitete dela. Na ta nacin lahko
tudi sami pripomorejo k ustvarjanju dodane vrednosti svojemu kariernem razvoju. Pri
starejSih zaposlenih v banki se nizja motivacija opazi le pri tistih, ki so tik pred upokojitvijo,
za ostale starejSe zaposlene pa kadrovica ni bila mnenja, da imajo nizjo motivacijo proti
mlajSim zaposlenim. Pri mlaj$ih zaposlenih se morda nekoliko ve¢ja motivacija opazi zato,
ker so na zacetku svoje poklicne kariere in so zato pripravljeni ve¢ vlagati v svoj razvoj in

napredek.

Po mnenju direktorice je udelezevanje izpopolnjevanj pomembno zato, ker organizacijo
tvorijo ljudje, zaradi Cesar je njena uspeSnost odvisna prav od uspesnosti zaposlenih. Podjetju
je zato v interesu, da ¢im veC vlaga v razvoj svojih zaposlenih, da so pri delu boljsi,
motivirani in ucinkovitejSi. Hkrati pa je na ta nacin zaposlenim omogoceno, da s
pridobivanjem novih znanj in ves¢in razvijajo svoje kompetence, ki predstavljajo enega izmed

klju¢nih elementov pri oblikovanju kariere.’

3.3.2 ANALIZA ANKETE

Na anketo je v celoti na vsa vprasanja odgovorilo 140 ljudi, od tega 55 (39%) moskih in 85
(61%) Zensk (glej Graf 3.1).

® Izraza wobvezna« glede udelezbe izpopolnjevanj direktorica sicer ni Zelela uporabiti, saj v kadrovski ne Zelijo, da bi zaposleni imeli
obcutek, da so se izpopolnjevan;j prisiljeni udeleziti. Ker pa stremijo k temu, da se jih udelezi ¢im veg, jih, ¢e je potrebno, tudi veckrat
pozovejo k udelezbi.

" Ob koncu intervjuja je direktorica citirala Karla Marxa, ki je dejal, da je izobrazba potni list za prihodnost, saj jutri pripada ljudem, ki se
nanj pripravljajo danes. Za uspes$nost podjetja je torej »Zze danes« nujno posvetiti pozornost izpopolnjevanju zaposlenih, ki podjetje
sestavljajo.
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Graf 3.1: Spolna struktura anketirancev
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Endd (BL%)

Anketa je bila namenjena polnoletnim prebivalcem Slovenije, zlasti tistim, ki so, so bili ali
kmalu bodo, v delovnem razmerju. Na podlagi Greenhausovega modela, opredeljenega v
teoreticnem delu, sem vprasanje o starosti zastavila tako, da sem anketirance razvrstila v Stiri
starostne skupine®. 18 (13%) anketirancev je bilo iz prve starostne skupine (od 18 do 25 let),
39 (28%) 1z druge starostne skupine (od 26 do 40 let), 66 (47%) jih je bilo iz tretje starostne
skupine (od 41 do 54 let) in 17 (12%) iz Cetrte starostne skupine (55 let ali vec). Kot je
razvidno iz spodnjega grafa (glej Graf 3.2), je najmanj odgovorilo najmlajSih in najstarejSih,
skoraj polovica anketirancev pa je spadala v starostno skupino srednjih let (41 — 54 let), ko so

na vrhu svoje kariere in se zaCnejo srecevati z izzivi, da ostanejo produktivni.

Graf 3.2: Starostna struktura anketirancev
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Na anketo je odgovorilo 14 dijakov oziroma Studentov (10%), 121 zaposlenih (86%), 4
samozaposleni (3%) in 1 brezposelni (1%). Statusa upokojenca ni imel noben izmed

anketirancev. Moj cilj je bil, da bi anketo resilo ¢im vec oseb, ki so v delovnem razmerju, ki

8 Greenhaus v modelu kariernega razvoja sicer opredeli 5 starostnih skupin, vendar se 1. in 2. po starosti prepletata, zato sem anketirance
razvrstila po starosti brez Greenhausove 1. skupine (0-25 let).
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je bil glede na rezultate tudi dosezen, saj je anketo reSilo skupaj 125 oseb, ki so zaposlene

oziroma samozaposlene (glej Graf 3.3).

Graf 3.3: Status anketirancev
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Vecina anketirancev je imela VI. ali VII. stopnjo izobrazbe, in sicer kar 104 anketiranci
(74%). 13 jih je imelo VIIL. stopnjo izobrazbe (9%), 22 srednjeSolsko izobrazbo (16%) in le
eden (1%) stopnjo izobrazbe, ki je nizja od V. (glej Graf 3.4).

Graf 3.4: Stopnja izobrazbe anketirancev
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Kar 98% anketiranih (137 od 140) je odgovorilo, da se jim zdi izpopolnjevanje na delovnem
mestu pomembno, 3 anketiranci (2%) pa se niso mogli odlociti, ali je pomembno ali ne (glej

Graf 3.5).
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Graf 3.5: Pomembnost izpopolnjevanja na delovnem mestu
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Najbolj priljubljena oblika pridobivanja znanja na delovnem mestu so izobrazevanja izven
podjetja, sledijo jim izpopolnjevanja v podjetju, vendar izvedena s strani izvajalca, ki v
podjetju ni zaposlen, najmanj priljubljena oblika pa so izpopolnjevanja prek spleta. Vec kot
polovica anketiranih se rada udelezi izpopolnjevanj, izvedenih s strani zaposlenega v podjetju,
motivacijskih delavnic in izobraZevanj v tujini, najmanj priljubljeni obliki pa sta coaching’ in
izpopolnjevanja prek spleta. Na vprasanje je bilo mozno odgovoriti z ve¢ odgovori (glej Graf

3.6).

Graf 3.6: Najbolj priljubljena oblika pridobivanja znanja na delovnem mestu
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Na vprasanje, kaj anketirance motivira, da se udelezijo izbrane oblike pridobivanja znanja, je
bilo prav tako mozno odgovoriti z ve¢ odgovori. Graf 3.7 prikazuje motivacijske dejavnike

anketirancev v odvisnosti od tega, v katero starostno skupino spadajo. Kot je razvidno iz

® Coaching je interaktivni proces med coachem — profesionalnim trenerjem in zaposlenim, pri katerem coach spodbuja zaposlenega, da s
pomocjo lastnega miselnega procesa in razvoja doseze napredek pri opravljanju svojega dela (Rostron in drugi 2014).
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grafa, pri mlajs$ih anketirancih (1. in 2. starostna skupina) bolj izstopa razvoj kariere, kot pri 3.
in 4. starostni skupini. Pri slednjih dveh pa bolj izstopa ucinkovito opravljanje dela kot
motivacija za udelezbo na izpopolnjevanjih. Priblizno enak odstotek anketirancev vseh
starostnih skupin k izpopolnjevanju motivira Zelja po novem znanju, od tega najve¢ 3.

starostno skupino.

Graf 3.7: Motivacijski dejavniki za udelezbo na izpopolnjevanjih v odvisnosti od starosti
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Na vprasanje, kako pogosto se udelezijo izpopolnjevanj, organiziranih in financiranih s strani
podjetja, tudi v primeru, da udelezba ni obvezna, sta z odgovorom »pogosto« izstopali 1.
(67%) in 4. starostna skupina (65%). Pri 2. in 3. starostni skupini je bilo razmerje med
odgovorom »pogosto« in »véasih« bolj izenaceno. Z odgovorom »nikoli« so odgovorili le 3

anketiranci iz 3. starostne skupine (glej Graf 3.8).

Graf 3.8: Pogostost udelezevanja neobveznih izpopolnjevanj v odvisnosti od starosti
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Na vprasanje, kako pogosto se udelezijo izpopolnjevanj in drugih oblik pridobivanj znanja, ki

niso financirana s strani podjetja, je prevladoval odgovor »vcasih«, s katerim je odgovorila
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vecina anketirancev vseh anketirancev (69%), sledil je odgovor »pogosto« z 18%, najmanj jih

je odgovorilo z odgovorom »nikoli«, in sicer 13% (glej Graf 3.9).

Graf 3.9: Pogostost udelezevanja izpopolnjevanj, ki niso organizirana in financirana s strani

podjetja
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Zadnje vprasanje ankete je sestavljalo Sest trditev, na katere so anketiranci lahko podali
odgovor »Sploh se ne strinjam«, »Ne strinjam se«, »Niti se ne strinjam niti strinjame,
»Strinjam se« ali »Popolnoma se strinjam«. S prvo trditvijo (»Posameznikova motivacija ima
velik vpliv na to, ali se bo udelezil izpopolnjevanja«), ki se tudi navezuje na prvo hipotezo, se
je popolnoma strinjala (46%) in strinjala (51%) velika vecina anketirancev (skupaj kar 97%),
le 3% se niso niti ne strinjali niti strinjali. Pri drugi trditvi (»Starej$i delavci so manj
motivirani za pridobivanje novih znanj kot mlajsi«), ki se navezuje na tretjo hipotezo, se je
sicer ve€ina anketiranih strinjala in popolnoma strinjala (skupaj 38%), 31% se jih ni niti ne
strinjalo niti strinjalo, prav tako se jih skupno 31% s trditvijo (sploh) ni strinjalo. S tretjo
trditvijo, »Bolj izobrazeni imajo vi§jo motivacijo po dodatnem izpopolnjevanju kot manj
izobraZeni«, se je popolnoma strinjalo in strinjala dobra polovica vprasanih (56%), 16% se jih
s trditvijo (sploh) ni strinjalo, ostalih 27% pa se ni moglo odlociti. S Cetrto trditvijo (»Razvoj
posameznikove kariere ni mogoc¢ brez izpopolnjevanja«), ki se navezuje na drugo zastavljeno
hipotezo, se je strinjalo in popolnoma strinjalo kar 87% anketirancev, 9% je ostalo
neopredeljenih, 5% pa se s trditvijo ni oziroma sploh ni strinjalo. Peta trditev, ki povezuje
motivacijo po izpopolnjevanju in karierni razvoj, »Visja motivacija po izpopolnjevanju
prispeva k ucinkovitejSemu kariernemu razvoju«, je prav tako prejela najve¢ odgovorov
»Popolnoma se strinjam« in »Strinjam se«, skupaj 82%. 15% se jih ni niti strinjalo niti ne
strinjalo, 3% pa se jih s trditvijo (sploh) ni strinjalo. Z zadnjo trditvijo, ki povezuje vse tri

predhodno v teoriji opredeljene pojme, »Med pojmi izpopolnjevanje, motivacija in karierni
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razvoj obstaja povezava«, se je strinjalo in popolnoma strinjalo skupaj 87%, 9% se jih ni

moglo odlo¢iti, 4% anketiranih pa se s trditvijo ni strinjalo (glej Graf 3.10).

Graf 3.10: Strinjanje in nestrinjanje s trditvami
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Spodnji graf (glej Graf 3.11) prikazuje povezanost dveh spremenljivk (Q6a in Q3) in se
navezuje na prvo zastavljeno hipotezo. Razvidno je, da so tisti, ki so se s trditvijo
»Posameznikova notranja motivacija ima velik vpliv na to, ali se bodo udelezili
izpopolnjevanja« popolnoma strinjali, tudi v najvecjem delezu (64%) odgovorili, da se
pogosto udelezujejo izpopolnjevanj in drugih oblik pridobivanja znanja, tudi v primeru, da
udelezba ni obvezna. Pri tistih, ki so se s trditvijo strinjali, sta odgovora »Pogosto« in
»Vasih« prejela enako Stevilo glasov (vsak po 49%), tisti, ki pa se s trditvijo niso niti strinjali

niti se ne strinjali, so v najve¢jem delezu (60%) odgovorili z odgovorom »V¢asih«.
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Graf 3.11: Pogostost udelezbe na neobveznih izpopolnjevanjih v povezavi s strinjanjem s
trditvijo, da ima posameznikova notranja motivacija velik vpliv na to, ali se bodo udelezili

izpopolnjevanja
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Za ugotovitev povezanosti spremenljivk Q6a in Q3 sem s pomoc¢jo programa SPSS izraunala
Hi kvadrat test. Najprej sem rekodirala spremenljivko Q6a v Q6aR z uporabo zdruzevanja, na
ta nacin sem iz petih vrednosti v odgovoru (»Sploh se ne strinjam«, »Ne strinjam se«, »Niti se
ne strinjam niti se strinjam«, »Strinjam se«, »Popolnoma se strinjam«) oblikovala tri (»Ne
strinjam se«, »Niti niti«, »Strinjam se«) in tako prej ordinalno spremenljivko spremenila v

nominalno.

Kot je razvidno iz spodnje tabele (glej Tabelo 3.1), se je kar 135 anketirancev (96,4 %)
strinjalo s trditvijo »Posameznikova notranja motivacija ima velik vpliv na to, ali se bodo
udelezili izpopolnjevanja«, preostalih 5 anketirancev (3,6 %) pa se ni moglo odlo¢iti, ali se

strinjajo, ali ne.

Tabela 3.1: Vrednosti nove spremenljivke (Q6aR)

»Posameznikova notranja motivacija ima velik vpliv na to, ali se bodo udelezili

izpopolnjevanja«
Odgovori Frekvence Odstotki
»Ne strinjam se« 0 0 %
»Niti niti« 5 3,6 %
»Strinjam se« 135 96,4 %
SKUPAIJ 140 100%
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Kontingen¢na tabela in statisti¢ni izrauni za merjenje povezanosti spremenljivk Q6aR in Q3

se nahajajo v Prilogi C.

Tabela 3.2 prikazuje vrednost statistike Hi kvadrat in njeno statisticno znacilnost. Vrednost Hi
kvadrata znasa 9,226 in je statisticno znacilna na ravni p=0,01, kar pomeni, da lahko z 1%
tveganjem zavrnemo nic¢elno hipotezo o nepovezanosti. To daje podlago za verjetno sprejetje

povezanosti spremenljivk Q6aR in Q3 tudi na populaciji.

Tabela 3.2: Statistika povezanosti spremenljivk Q6aR in Q3

STATISTICNA
VREDNOST <
STATISTIKA STATISTIKE ZNACILNOST
(»)
HI KVADRAT 9,226 0,01

Graf 3.12 prikazuje povezanost dveh spremenljivk, in sicer pogostost udelezevanja
neobveznih izpopolnjevanj (Q3) ter strinjanje s trditvijo »Razvoj posameznikove kariere ni
mogoc¢ brez izpopolnjevanja« (Q6d), navezuje pa se na drugo hipotezo. Ker so na vprasanje
»Kako pogosto se udelezite (oz. bi se udelezili) izpopolnjevanj in drugih oblik pridobivanj
znanja, organiziranih in financiranih s strani podjetja, tudi v primeru, da udelezba ni
obvezna?« z odgovorom »Nikoli« odgovorile le 3 osebe, se bom osredotocila le na odgovora
»Pogosto« in »V¢asih«, s katerima je odgovorilo ve¢ oseb. Pri tem je razvidno, da se tisti, ki
se pogosto udelezujejo neobveznih izpopolnjevanj tudi v najve¢ji meri strinjajo s tem, da

razvoj posameznikove kariere brez izpopolnjevanja ni mogoc.

Graf 3.12: Strinjanje s trditvijo »Razvoj posameznikove kariere ni mogoC brez

izpopolnjevanja« v povezavi s pogostostjo udelezbe na neobveznih izpopolnjevanjih
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Za ugotovitev povezanosti spremenljivk Q6d in Q3 sem prav tako s pomocjo programa SPSS
izraCunala Hi kvadrat test. Za pridobitev nominalnih vrednosti ordinalne spremenljivke Q6d
sem jo rekodirala v Q6dR z uporabo zdruZzevanja, da sem iz petih vrednosti v odgovoru
(»Sploh se ne strinjam«, »Ne strinjam se«, »Niti se ne strinjam niti se strinjam«, »Strinjam

se«, »Popolnoma se strinjam«) oblikovala tri (»Ne strinjam se«, »Niti niti«, »Strinjam se«).

Spodnja tabela (glej Tabelo 3.3) prikazuje, da je najve¢ anketirancev (121, kar je 86,4%)
odgovorilo, da se s trditvijo, da razvoj posameznikove kariere ni mogo¢ brez izpopolnjevanja,
strinja, precej manj (12, kar je 8,6%) je ostalo neopredeljenih, 7 anketirancev (5%) pa se s

trditvijo ni strinjalo.

Tabela 3.3: Vrednosti nove spremenljivke (Q6dR)

»Razvoj posameznikove kariere ni mogo¢ brez izpopolnjevanja.«

Odgovori Frekvence Odstotki
»Ne strinjam se« 7 5%
»Niti niti« 12 8,6%
»Strinjam se« 121 86,4%
SKUPAJ 140 100%

Kontingen¢na tabela in statisti¢ni izracuni za merjenje povezanosti spremenljivk Q6dR in Q3

se nahajajo v Prilogi C.

Tabela 3.4 prikazuje vrednosti statistike in statisticno znacilnost Hi kvadrat testa za
ugotovitev povezanosti spremenljivk Q6dR in Q3. Vrednost Hi kvadrata znasa 2,298,
statisticna znacilnost (p=0,681) pa je veliko vecja od standardne stopnje tveganja (5%), zato
nicelno hipotezo o nepovezanosti obdrzimo. To pomeni, da spremenljivki na populaciji nista

povezani, zato njune vrednosti lahko interpretiramo le za vzorec.

Tabela 3.4: Statistika povezanosti spremenljivk Q6dR in Q3

STATISTICNA
VREDNOST by
STATISTIKA STATISTIKE ZNACILNOST
(p)
HI KVADRAT 2,298 0,681
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Graf 3.13 prikazuje strinjanje posameznih starostnih skupin (XSTAR2a4) s trditvijo »Starejsi
delavci so manj motivirani za pridobivanje novih znanj kot mlajSi« (Q6b) in se navezuje na
tretjo hipotezo. Prav najstarejSa starostna skupina (55 let ali ve€) se proti ostalim starostnim
skupinam v najve¢jem delezu (41%) ni strinjala z omenjeno trditvijo. Najmlaj$a starostna
skupina (od 18 do 25 let) pa se je v najvecji meri popolnoma strinjala s tem, da so starejsi

manj motivirani za pridobivanje novih znanj kot mlajsi.

Graf 3.13: Strinjanje posameznih starostnih skupin s trditvijo »Starejsi delavci so manj

motivirani za pridobivanje novih znanj kot mlajSi«
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Tudi za izracun povezanosti spremenljivk Q6b in XSTAR2a4 sem s pomoc¢jo programa SPSS
izraCunala Hi kvadrat test. Spremenljivko Q6b sem rekodirala v Q6bR z uporabo zdruZevanja
tako, da sem iz petih vrednosti v odgovoru (»Sploh se ne strinjam«, »Ne strinjam se«, »Niti se
ne strinjam niti se strinjam«, »Strinjam se«, »Popolnoma se strinjam«) oblikovala tri (»Ne
strinjam se«, »Niti niti«, »Strinjam se«) ter ordinalno spremenljivko (Q6b) spremenila v

nominalno (Q6bR).

Spodnja tabela (glej Tabelo 3.5) prikazuje, da se je 53 anketirancev (37,9%) strinjalo s
trditvijo, da so starej$i zaposleni manj motivirani za izpopolnjevanje kot mlaj$i, nekoliko
manj, 44 anketirancev (31,4%) se ni moglo odlociti, najmanj anketirancev (30,7%) pa se s

trditvijo ni strinjalo.
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Tabela 3.5: Vrednosti nove spremenljivke (Q6bR)

»StarejSi zaposleni so manj motivirani za izpopolnjevanje kot mlajsi.«

Odgovori Frekvence Odstotki
»Ne strinjam se« 43 30,7%
»Niti niti« 44 31,4%
»Strinjam se« 53 37,9%
SKUPAJ 140 100%

Iz kontingenc¢ne tabele, ki se poleg statisti¢nih izracunov nahaja v Prilogi C, je razvidno, da se
najve€ mladih, starth med 18 in 25 let, v 39% strinja s trditvijo, da so starej$i manj motivirani
za izpopolnjevanje kot mlajsi, medtem ko se skoraj 80% starih nad 40 let z omenjeno trditvijo

ne strinja.

Tabela 3.6 prikazuje vrednosti statistike Hi kvadrat, ki znasa 11,061 ter ni statisticno znacilna
(p=0,087, kar je vecje od 0,05, ki predstavlja standardno stopnjo tveganja (5%)), zato
obdrzimo nic¢elno hipotezo o nepovezanosti. Interpretirani podatki iz vzorca (n=140) torej

niso znacilni tudi za populacijo.

Tabela 3.6: Statistika povezanosti spremenljivk Q6bR in XSTAR2a4

STATISTIKA VREDNOST STATISTICNA
STATISTIKE ZNACILNOST
(p)
HI KVADRAT 11,061 0,087
3.4 UGOTOVITVE

Skozi analizo intervjuja z direktorico kadrovske sluzbe v proucevanem podjetju sem naletela
na kar nekaj podobnosti s teorijo, in sicer Ze pri prvem vpraSanju, ko sem izvedela, katere
oblike pridobivanja znanja izvajajo v podjetju. V teoriji sem vecjo pozornost namenila
izpopolnjevanju, izobrazevanju ter usposabljanju, poleg teh pa v proucevanem podjetju
izvajajo tudi ostala, kot so interni prenosi znanja s sodelavca na sodelavca oziroma prenos
znanja preko mobilnih trenerjev. Skozi analizo ankete sem ugotovila, da se anketiranci najraje

udelezijo izpopolnjevanj izven podjetja, v katerem so zaposleni.

35




Kot pri¢akovano, je po mnenju skoraj vseh anketiranih izpopolnjevanje na delovnem mestu
pomembno, enakega mnenja je bila tudi intervjuvana direktorica kadrovske sluzbe. Glede na
to, da je veCina anketirancev bila iz prouc¢evanega podjetja, me je v intervjuju zanimalo, ali je
udelezba na izpopolnjevanjih v podjetju obvezna, saj sem iz te informacije izhajala tudi pri
nadaljnjem oblikovanju vprasanj za anketo, in sicer z vidika motivacije zaposlenih, da se
udelezujejo izpopolnjevanj. Po besedah direktorice so doloCena izpopolnjevanja nujna
(oziroma obvezna, ¢eprav tega izraza ni Zelela uporabiti) za kvalitetno opravljanje dela, tega
pa se po njenem mnenju zavedajo tudi sami zaposleni, ki so za udelezbo na razli¢nih oblikah
pridobivanj znanja motivirani predvsem zato, da kvalitetno opravljajo svoje delo ter
prispevajo k razvoju svoje kariere. Njihova notranja motivacija je torej iz razloga
ucinkovitega opravljanja dela povezana z njihovo udelezbo na izpopolnjevanjih, hkrati pa se
zavedajo, da le-ta pozitivno pripomorejo k njihovemu kariernemu razvoju. Slednjo trditev
potrjujeta tudi Graf 3.11 in Graf 3.12. Tisti, ki so se v najve¢ji meri popolnoma strinjali s
trditvijo, da ima posameznikova notranja motivacija vpliv na to, ali se bodo udelezili
izpopolnjevanja, se v najvecjem delezu pogosto udelezujejo neobveznih izpopolnjevanj. Prav
tako pa se je najvec tistih, ki se pogosto udelezujejo neobveznih izpopolnjevanj, popolnoma

strinjalo s trditvijo, da razvoj posameznikove kariere ni mogoc¢ brez izpopolnjevanja.

Motivacija za udelezbo na razli¢nih oblikah pridobivanja znanja naj ne bi bila toliko odvisna
od starosti. Predvidevala sem, da so starejSi zaposleni manj motivirani za pridobivanje novih
znanj kot mlajsi, vendar se s tem direktorica ni povsem strinjala. Slednje lahko povezem s
pridobljenimi rezultati ankete, kjer se je izkazalo, da se izpopolnjevanj, kjer udelezba ni
obvezna, poleg najmlajSe starostne skupine najpogosteje udelezujejo prav anketiranci, stari 55
let ali ve¢. Tudi analiza grafa strinjanja in nestrinjanja s trditvami (glej Graf 3.10) je pokazala,
da je trditev, da so starejS$i manj motivirani za izpopolnjevanja kot mlajsi, prejela najmanjsi
delez odgovorov strinjanja oziroma po odstotkih glasov niti odgovor strinjanja niti
nestrinjanja ni posebej izstopal. Tudi analiza Grafa 3.13 je pokazala, da je najvecji delez
nestrinjanja s trditvijo o manj$i motivaciji za udelezbo na izpopolnjevanjih s strani starejSih
zaposlenih podala prav najstarejSa (55 let ali vec) starostna skupina, prva starostna skupina pa

se je s trditvijo najbolj strinjala.

Nekoliko bolj opazna razlika med mlajSima in starejSima starostnima skupinama je bila le v
smislu, kaj jih motivira, da se udelezijo izpopolnjevanj. Pri prvi in drugi starostni skupini je
razvoj kariere dobil vecji delez glasov, pri tretji in Cetrti starostni skupini pa je vecji del

odgovorov predstavljalo ucinkovito opravljanje dela. Kot je tudi v intervjuju povedala
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direktorica, so mlajSi v nekaterih primerih morda bolj motivirani za udelezbo na
izpopolnjevanjih predvsem z vidika razvoja svoje kariere, katero Sele zaCenjajo razvijati,
starejSi pa bolj zato, da ohranjajo svojo produktivnost in nadaljujejo z ucinkovitim
opravljanjem svojega dela. Iz analize ankete sem prav tako ugotovila, da na pogostost
udelezevanja izpopolnjevanj vpliva tudi to, ali so financirana s strani podjetja, saj se tistih, ki
niso organizirana in financirana s strani podjetja, anketiranci v najve¢jem delezu udelezujejo

le obc¢asno.

Rezultati statisticne analize ankete so pokazali, da vrednost Hi kvadrata za merjenje
povezanosti spremenljivk, ki se nanaSata na notranjo motivacijo posameznika ter na pogostost
udeleZevanja neobveznih izpopolnjevanj, z 1% tveganjem daje podlago za verjetno sprejetje
povezanosti spremenljivk tudi na populaciji. Rezultat merjenja povezanosti spremenljivk, ki
se nanasata na razvoj kariere ter pogostost udeleZzevanja neobveznih izpopolnjevanj, zaradi
visoke stopnje tveganja sicer ni statisticno znacilen, zato lahko o povezanosti sklepam zgolj
na podlagi interpretacije grafa (glej Graf 3.12), ki se nanaSa na vzorec anketirancev (n=140).
Enako velja tudi za spremenljivki, ki se nanasata na povezanost med starostno skupino in
strinjanjem s trditvijo, da so starejSi delavci manj motivirani za pridobivanje novih znanj kot
mlajsi. Tudi v tem primeru vrednost Hi kvadrata ni statisticno znacilna, zato ugotovitve iz

interpretacije grafa (glej Graf 3.13) veljajo le za proucevan vzorec.

Pri primerjavi analize intervjuja in analize ankete sem ugotovila velik del podobnosti. Prva
podobnost, ki se nanaSa na prvo hipotezo, je ta, da tako direktorica kadrovske, kot vecina
anketirancev, meni, da je notranja motivacija povezana s posameznikovo udelezbo na
izpopolnjevanjih. Podlago za verjetno sprejetje te domneve je dal tudi rezultat Hi kvadrat
testa, saj z 1% tveganjem to velja tudi na populaciji. Druga podobnost se nanasa na drugo
hipotezo, in sicer, da se je vecina anketirancev strinjala s tem, da razvoj kariere ni mogoc¢ brez
izpopolnjevanja, kar je prav tako v intervjuju izjavila direktorica. Rezultat Hi kvadrat testa
zaradi prevelike stopnje tveganja sicer ne daje podlage za verjetno sprejetje domneve o
povezanosti na populaciji, zato iz interpretacije grafov lahko sklepam, da ta obstaja le na
vzorcu (n=140). Podobnost, ki me je presenetila in se nanasa na tretjo hipotezo, je ta, da se s
trditvijo, da so starej$i delavei manj motivirani za pridobivanje novih znanj kot mlajsi, ni v
celoti strinjala niti direktorica kadrovske sluzbe proucevanega podjetja niti najstarejSa
starostna skupina anketirancev, temvec le najmlajSa skupina anketirancev (18 do 25 let). Tudi
Hi kvadrat test je pokazal preveliko stopnjo tveganja, da bi domnevo o povezanosti lahko

potrdili za populacijo.
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4 ZAKLJUCEK

Glavni cilj diplomske naloge je bil identificirati povezavo med pojmi izpopolnjevanje,
motivacija in karierni razvoj. Ze iz teoretiénega dela, v katerem sem opredelila temeljne
pojme, je razvidno, da povezava med njimi vsekakor obstaja. NanaSajo¢ se na raziskovalni
model (glej Sliko 3.1) sem v empiricnem delu skozi poglobljeni intervju in anketo pridobila
podatke iz prakse, ki so se v veliki meri ujemali s teorijo. Na podlagi tega lahko sklepam, da
motivacija, ki, kot meni vecina vprasanih v raziskavi, ima vpliv na posameznikovo udelezbo
na izpopolnjevanjih, izpopolnjevanja pa so, kot lahko sklepam iz interpretacije na

proucevanem vzorcu (glej Graf 3.12), povezana s kariernim razvojem.

Zastavljene hipoteze sem preverila z analizo intervjuja z direktorico kadrovske sluzbe
proucevanega podjetja ter jih primerjala Se z analizo ankete, izvedene med 140 polnoletnimi
prebivalci Slovenije, v ve¢jem delezu z zaposlenimi v podjetju Nova KBM d.d, in s statisticno

analizo spremenljivk.

Na podlagi mnenja direktorice, mnenja anketirancev ter statisticne analize, ki kaze na
povezanost tudi na populaciji, lahko sklepam, da je notranja motivacija povezana s
posameznikovo udelezbo na izpopolnjevanjih, zato v skladu s tem tudi potrjujem prvo

zastavljeno hipotezo.

Po mnenju direktorice se veCina zaposlenih v proucevanem podjetju zaveda, da
izpopolnjevanje pozitivno pripomore k razvoju njihove kariere, s tem pa se strinja tudi vec¢ina
anketirancev. Vecina, ki je bila takSnega mnenja, se tudi pogosto udelezuje izpopolnjevanj.
Statisticna analiza je sicer pokazala, da udelezevanje izpopolnjevanj in strinjanje s trditvijo,
da razvoj posameznikove kariere ni mogoc¢ brez izpopolnjevanja, na populaciji nista povezani.
Vendar pa iz razloga, da diplomsko delo temelji na Studiji primera, torej na prouc¢evanem

podjetju, potrjujem tudi drugo zastavljeno hipotezo.

Tako odgovor s strani direktorice Sektorja za razvoj zaposlenih proucevanega podjetja kot
pridobljeni rezultati ankete so me presenetili v smislu, da starost vseeno nima tako velike
vloge glede motiviranosti po udelezevanju izpopolnjevanj. Morda je bilo moje prvotno
misljenje odraz tega, da spadam v prvo starostno skupino (od 18 do 25 let), ki je prav tako
podala najvecje strinjanje s trditvijo, da so starejSi zaposleni manj motivirani za
izpopolnjevanje kot mlajsi. Direktorica kadrovske in ostale starostne skupine anketirancev se

namrec s to trditvijo niso povsem strinjale. Direktorica se je s to trditvijo le delno strinjala, in
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sicer, da so za izpopolnjevanje manj motivirani le tisti zaposleni, ki so tik pred upokojitvijo
oziroma odhodom iz podjetja. Prav tako se veliko starejSih anketirancev z izjavo, da so manj
motivirani za izpopolnjevanja, ni strinjalo. Izkazalo se je celo, da se stari nad 40 let poleg
najmlajSe anketirane starostne skupine v najvecji meri udelezuje neobveznih izpopolnjevanj,
iz Cesar sklepam, da so tudi starejSi zaposleni predvsem iz razloga uinkovitega opravljanja
dela za izpopolnjevanja tudi na koncu svoje kariere Se vedno motivirani. Iz tega razloga tretje

zastavljene hipoteze ne potrjujem.

Dejstvo je, da izpopolnjevanje in druge oblike pridobivanja znanja predstavljajo
posameznikovo investicijo v prihodnost, saj se njihovi uinki pokazejo Sele na dolgi rok.
Glede na nenehne tehnoloSke in druge spremembe iz okolja je nujno, da se posameznik
udelezuje izpopolnjevanj in tako ohranja produktivnost ter vse do konca razvija kariero in
ucinkovito opravlja svoje delo. K temu, da se izpopolnjevanj udelezi, pa veliko prispeva tudi
njegova notranja motivacija. Ne samo za uspe$nost posameznikov, posledicno je tudi za
uspesnost podjetij pomembno, da so zaposleni, ki so sestavni del vsakega podjetja, ustrezno
izobrazeni in usposobljeni. V prouc¢evanem podjetju Nova KBM d.d. se zavedajo, da so
izpopolnjevanja in druge oblike pridobivanja znanja pomembne za razvoj zaposlenih in s tem
razvoj podjetja. Tako teorija kot izvedena raziskava kaZejo tudi na povezanost
izpopolnjevanja z motivacijo posameznikov. Po besedah direktorice Sektorja za razvoj
zaposlenih v podjetju ne Zelijo, da bi izpopolnjevanja posameznikom predstavljala prisilo,
vendar pa po mojem mnenju velikokrat je tako. Iz tega razloga bi vodstvenim delavcem
podjetja svetovala, da pred vsakim za njihove sodelavce predvidenim izpopolnjevanjem iz
vsebine, ki bo obravnavana, poiscejo kljucne tocke ter sodelavcem na preprost in prijazen
nacin podajo razloge, zakaj je pomembno, da se dolocenega izpopolnjevanja udelezijo, ter jih
na ta nacin motivirajo. Pri tem naj izpostavijo pozitivne tocke, kako bo izpopolnjevanje
pripomoglo k u¢inkovitejSemu opravljanju dela, njihovem razvoju ter o morebitnih moznostih
napredovanja. Prav tako naj ustrezno poskrbijo za nadomes¢anja oziroma izmeni¢no udelezbo
na izpopolnjevanjih, da bo delo, kljub v ¢asu izpopolnjevanja manjSemu Stevilu prisotnih na
delovnem mestu, potekalo nemoteno. S strani vodij bi bilo potrebno vsakega zaposlenega (ne
glede na njegovo starost) motivirati, da se redno udelezuje izpopolnjevanj ter tako prispeva k

razvoju svoje kariere in s tem tudi k razvoju podjetja.
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PRILOGE

Priloga A: INTERVJU Z DIREKTORICO SEKTORJA ZA RAZVOJ
ZAPOSELNIH NOVE KBM D.D.

IZPOPOLNJEVANJE IN MOTIVACIJA ZA UCINKOVITOST KARIERNEGA
RAZVOJA ZAPOSLENIH

INTERVJU

Intervju z gospo Andrejo Hojnik Slamberger, direktorico Sektorja za razvoj
zaposlenih v Novi KBM d.d.

1. Katere oblike pridobivanja znanja izvajate v podjetju? Katera izmed teh oblik se

vam zdi najbolj uc¢inkovita?

Interna izpopolnjevanja, ki se izvajajo pretezno z internimi izvajalci (naSimi

zaposlenimi). V primeru da potrebujemo nova znanja, ki jih v banki nimamo v
zadostni meri, interna izpopolnjevanja izvajajo tudi zunanji izvajalci. Poleg tega se
nasi zaposleni posluzujejo tudi eksternih izpopolnjevanj, izvajamo pa tudi uvajanja in
usposabljanja na delovnem mestu, interni prenos znanja, v komercialnem delu pa

intenzivno poteka tudi prenos znanj preko mobilnih trenerjev.

Vse zgoraj navedene oblike so potrebne, da se lahko ohranja kontinuiteta znanja oz.

nadgradnja znanj, ki so potrebna pri vsakodnevnem opravljanju del in nalog. V
odvisnosti od potrebne nadgradnje znanja, pa se izbere ustrezna oblika za pridobitev

novih znanj oz. nadgradnjo obstojecih.

2. Ali so ciljne skupine dolo¢ene v naprej? Ce da, zakaj?

V dolocenih primerih so ciljne skupine oblikovane vnaprej in se na podlagi tega doloci
vsebina izpopolnjevanja. Na ta nacin se zagotovi, da udeleZenci izpopolnjevanja
dobijo najustreznejSe informacije, ki jih potrebujejo, da lahko svoje delo opravljajo
¢im bolj kvalitetno oz. da se na samem izpopolnjevanju odpravi ¢im vec

pomanjkljivosti, ki so bile zaznane pri dosedanjem delu.

3. ZaKkatero ciljno skupino so izpopolnjevanja najbolj pogosta?

Najbolj pogosta so za podrocje komerciale, ki tudi predstavljajo najvecji odstotek

zaposlenih v banki. Hkrati je komercialni posel tudi primarni posel nase druzbe.
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4. Ali je udelezba na izpopolnjevanjih, izobraZevanjih in usposabljanjih obvezna ali
prostovoljna?

Ne bi zelela uporabit besede »obvezna« , raje bi rekla, da je izpopolnjevanje
priporocljivo oz. da je zazelena udelezba ¢im vecjega Stevila zaposlenih, ki
izpopolnjevanje nujno potrebujejo za kvalitetno opravljanje svojega dela. Ne zelimo,
da imajo zaposleni obcutek, da so kaksna izpopolnjevanja prisila, saj se zavedamo, da
na ta nacin ne dosezemo ucinka, ki bi ga zeleli. Vedno pa stremimo k temu, da se
izpopolnjevanj udelezi ¢im ve¢ zaposlenih, zato jih, ¢e je potrebno, tudi veckrat
pozivamo (bodisi neposredno oz. preko njihovih nadrejenih), da se udelezijo
izpopolnjevanj.

Sicer pa, ¢e konkretno odgovorim na zastavljeno vpraSanje, da, so dolo¢ena
izpopolnjevanja obvezna.

5. Kaj menite o motivaciji zaposlenih v vaSem podjetju glede udeleZevanja
izpopolnjevanj in drugih oblik pridobivanja znanja? Ali se udelezZijo
izpopolnjevanja le zato, ker je obvezno, ali ker bi radi dejansko izpopolnili svoje
znanje in prispevali k osebnemu in kariernemu razvoju?

Glede na odgovor pri predhodnem vprasanju, ravno zato ne zelim uporabit besede
obvezno, saj ima negativen prizvok in zato pri nekaterih zaposleni na t.i. obveznih
izpopolnjevanjih ne dosezemo dodane vrednosti.

Menim pa, da se veCina zaposlenih zaveda, da lahko zaradi izpopolnjevanj bistveno
dvignejo nivo svojega ze doseZenega znanja in s tem posledi¢no izboljSajo kvaliteto
dela in na ta nadin tudi sami pripomorejo oz. dajo dodano vrednost pri svojem
kariernem razvoju.

6. Ali se pri starejsi populaciji morda opazi niZja motiviranost v primerjavi z
mlajSimi zaposlenimi?

Nizja motiviranost se opazi pri nekaterih starejSih, predvsem tistih, ki so tik pred
odhodom iz banke (npr. zaradi upokojitve). Pri ostalih delavcih, ki imajo status
starejSega delavca oz. sodijo v skupino starejSih pa bi tezko rekla, da pri njih ni
motivacije. Verjetno je v dolocenih primerih opazna nekoliko manjsa motivacija kot
pri mlajsi generacije. Morda gre k temu pripisat tudi dejstvo, da so mlajsi Sele na
zaCetku svoje poklicne kariere in so pripravljeni ve¢ vlagati za svoj razvoj, napredek,
prav tako pa si zelijo pridobiti tudi ¢im ve¢ novega znanja, ki se »kompenzira« s
pomanjkanjem izkuSenj, ki jih imajo starejsi zaposleni.
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7. Zakaj je po vasem mnenju pomembno, da se zaposleni redno udeleZujejo raznih
oblik pridobivanja znanja?

Ce izhajamo iz dejstva, da podjetje oz. organizacijo tvorijo ljudje in da je uspesnost
podjetja odvisna od uspesSnosti vsakega zaposlenega, potem je normalno, da je
podjetju v interesu, da ¢im ve¢ »vlaga« v svoje zaposlene, da so pri svojem delu boljsi,
motivirani in u¢inkovitejsi. Vlaganje pa pomeni omogociti zaposlenim, da pri svojem
delu dobijo nova znanja, ves€ine, da razvijajo kompetence. Le-te pa so eden izmed
klju¢nih elementov pri oblikovanju karierne poti.

Pri svojem delu mi je eno izmed vodil tudi pregovor Karla Maxa, ki je dejal:
»lzobrazba je potni list za prihodnost, kajti jutri pripada ljudem, ki se nanjo
pripravljajo danes«. Kot izobrazba ni nujno misljena formalna izobrazba, lahko
govorimo tudi o izpopolnjevanjih in drugih oblikah izobrazevanj. Ce torej tega ni, je
tezko pri¢akovati, da bo podjetje uspesno.

Priloga B: ANKETA

Uvod

Pozdravljeni!

Sem Jasmina Sesko, absolventka smeri sociologija - kadrovski menedZment na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani in
piSem diplomo na temo izpopolnjevanj, motivacije in kariernega razvoja zaposlenih. V okviru empiri¢nega dela sem
pripravila anketo, s katero zelim preveriti zastavljene hipoteze.

Prosim, ¢e si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran pri¢nete z izpolnjevanjem ankete.

Anketa je anonimna, pridobljene podatke pa bom uporabila izklju¢no za namene diplomske naloge.

Ze v naprej hvala!

Q1 - Ali se vam zdi izpopolnjevanje na delovhem mestu pomembno?

(: Da
<:) Ne
(D Niti da niti ne

Q2 - Katere oblike pridobivanja znanja v podjetju so vam oz. bi vam bile najbolj v§e¢? (¢e niste zaposleni,

se postavite v vlogo zaposlenega)
Moznih je ve¢ odgovorov

| Izpopolnjevanja v podjetju, izvedena s strani zaposlenega v vasem podjetju
Izpopolnjevanja v podjetju, izvedena s strani zunanjega izvajalca
IzobraZevanja izven podjetja (enodnevna, ve¢dnevna)

[ Izobrazevanja v tujini

[ Delavnice (za obvladovanje stresa, motivacijske...)

[ Coaching

[ Izpopolnjevanja prek spleta
Drugo:
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Q8 - Kaj vas motivira oz. bi vas motiviralo, da se udeleZite izbrane oblike pridobivanja znanja?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Zelja po novem znanju.
Razvoj kariere.
| Uginkovito opravljanje dela.
[ Popestritev vsakdana.
| Nisem posebej motiviran/a, udelezim se ga zgolj zato, ker je obvezno.
[ Drugo:

Q3 - Kako pogosto se udeleZite (oz. bi se udelezili) izpopolnjevanj in drugih oblik pridobivanja znanja,
organiziranih in financiranih s strani podjetja, tudi v primeru, da udelezba ni obvezna?

Q Pogosto
<:) V¢asih
(U Nikoli, udelezim se le izpopolnjevanj, kjer je udelezba obvezna.

Q4 - Kako pogosto se udeleZite (oz. bi se udelezili) izpopolnjevanj in drugih oblik pridobivanja znanja, ki
niso organizirana in financirana s strani podjetja?

& Pogosto
Q V¢asih
(U Nikoli

XSPOL - Spol:

) Mogki
(0 Zenski

XSTAR2a4 - V katero starostno skupino spadate?

(O 18-25let
(026 -40 let
(41 - 54 let
(055 let ali ved

XDS2a4 - KakSen je va$ trenutni status?

O Dijak/student
O Zaposleni

O Samozaposleni
O Brezposelni
@, Upokojeni

QS - Vasa do sedaj najviSje doseZena stopnja izobrazbe:

(O1. - IV. (osnovnosolska, poklicna)

(O V. (srednjesolska)

(O VL - VIL (diploma, bolonjski magisterij)
(O VIIL (znanstveni magisterij, doktorat)
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Q6 - Oznacite, v kolik$ni meri se strinjate s spodnjimi trditvami.

Sploh se Ne Niti se ne  Strinjam Popolnom
ne strinjam strinjam se  strinjam se ase
niti se strinjam
strinjam
Qo6a - Posameznikova notranja motivacija ima
velik vpliv na to, ali se bo udelezil O O O O O
izpopolnjevanja.
Q6D - Starejsi delavci so manj motivirani za . ) - . .
pridobivanje novih znanj kot mlajsi. - O - O -
Q6c¢ - Bolj izobrazeni imajo vi§jo motivacijo po
. : . . L O @) O C O
dodatnem izpopolnjevanju kot manj izobraZeni. -
Q6d - Razvoj posameznikove kariere ni mogoc -
»; ) U C »;

brez izpopolnjevanja.
Q6e - Visja motivacija po izpopolnjevanju .
prispeva k ucinkovitejSemu kariernemu razvoju. ~
Q6f - Med pojmi izpopolnjevanje, motivacija in
karierni razvoj obstaja povezava.

Priloga C: SPSS izracuni

Osnovni ukaz:

ANALYZE - DESCRIPTIVE STATISTICS - CROSSTABS

1.Povezanost spremenljivk Q6aR in Q3

V okno pri osnovnem ukazu sem pod Row uvrstila spremenljivko Q6aR in pod Column Q3.
Pod gumb Statistics sem oznacila Chi-square. Pod gumb Cells v razdelku Percentages sem

oznacila Row.

Kontingen¢na tabela prikazuje povezanost spremenljivk Q6aR in Q3. Razvidno je, da se
56,3% odstotkov tistih, ki se strinjajo s trditvijo, da posameznikova notranja motivacija vpliva
na udelezbo na izpopolnjevanjih, tudi pogosto udelezuje neobveznih izpopolnjevanj. Tisti, ki
se s trditvijo niso niti strinjali niti ne strinjali, so v najvecji meri (60%) odgovorili, da se

neobveznih izpopolnjevanj udelezujejo vasih. Nihce ni odgovoril, da se s trditvijo ne strinja.
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Kontingenéna tabela (Q6aR + Q3)

Strinjanje s trditvijo: Pogostost udelezevanja neobveznih izpopolnjevanj (Q3) Skupaj
»Posameznikova notranja Pogosto | V¢asih | Nikoli, udeleZim se le izpopolnjevanj,
motivacija ima velik vpliv na to, ali Kjer je udeleiba obvezna.
se bo udelezil izpopolnjevanja.«
(Q6aR)
Frekvenca 1 3 1 5
Nit niti Odstotki 20,0% 60,0% 20,0% 100,0% |
Frekvenca 76 57 2 135
Se strinjam : : : :
: Odstotki 56,3% : 42,2% 1,5%' 100,0%
Frekvenca 77 60 3 140 |
Skupayj )
Odstotki 55,0% : 42,9% 2,1% | 100,0%

Vrednost Hi kvadrata znasa 9,226 in je statisti¢no znacilna na ravni p=0,01, kar pomeni, da

lahko z 1% tveganjem zavrnemo nic¢elno hipotezo o nepovezanosti. To daje podlago za

verjetno sprejetje povezanosti spremenljivk Q6aR in Q3 tudi na populaciji.

Hi kvadrat test

STOPNJA STATISTICNA
VREDNOST | PROSTOSTI ZNACILNOST (p)
Pearsonov Hi kvadrat 9,226" 2 0,010
VELJAVNE ENOTE 140

2. Povezanost spremenljivk Q6dR in Q3

V okno pri osnovnem ukazu sem pod Row uvrstila spremenljivko Q6dR in pod Column Q3.

Pod gumb Statistics sem oznacila Chi-square. Pod gumb Cells v razdelku Percentages sem

oznacila Column.

Iz kontingencne tabele je razvidno, da se skoraj 90% tistih, ki se pogosto udeleZujejo

neobveznih izpopolnjevanj, strinja s trditvijo, da razvoj posameznikove kariere ni mogoce

brez izpopolnjevanja.
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Kontingenéna tabela (Q6dr + Q3)

Pogostost udelezevanja neobveznih izpopolnjevanj (Q3)
Nikoli, udelezim se le

Strinjanje s trditvijo »Razvoj posameznikove kariere izpopolnjevanj, kjer je udelezba
Jni mogoc¢ brez izpopolnjevanja.« (Q6dR) Pogosto Véasih obvezna. Skupaj
Se ne strinjam Frekvenca 3 4 0 7
Odstotki 39%: 6,7% 0,0%: 5,0%
Niti niti Frekvenca 5 7 0 12
_Odstotki 6,5%  11,7% 0,0%  8,6%
Se strinjam Frekvenca 69 i 49 3 121
Odstotki 89,6% 81,7% 100,0% - 86,4%
Skupaj Frekvenca 77 60 3 140
Odstotki 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Vrednost Hi kvadrata znasa 2,298, statisticna znacilnost (p=0,681) pa je veliko vecja od
standardne stopnje tveganja (5%), zato nicelno hipotezo o nepovezanosti obdrzimo. To
pomeni, da spremenljivki na populaciji nista povezani, zato njune vrednosti lahko

interpretiramo le za vzorec.

Hi kvadrat test

STOPNJA STATISTICNA
VREDNOST | PROSTOSTI | ZNACILNOST (p)

Pearsonov Hi kvadrat 2,298 4 0,681
VELJAVNE ENOTE 140

3. Povezanost spremenljivk XSTAR2a4 in Q6bR

V okno pri osnovnem ukazu sem pod Row uvrstila spremenljivko XSTAR2a4 in pod Column
QO6bR. Pod gumb Statistics sem oznacila Chi-square. Pod gumb Cells v razdelku Percentages

sem oznacila Row

Kontingen¢na tabela prikazuje, da je bilo najve¢ anketirancev, ki se s trditvijo, da so starejsi
delavci manj motivirani za pridobivanje novih znanj kot mlajsi, niso strinjali, starih 55 let ali
vec€ (41,2%), Najvec tistih, ki so se s trditvijo strinjali, je bilo starih med 18 in 25 let, in sicer

38,9%.
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Kontingenéna tabela (XSTAR2a4 + Q6bR)

Strinjanje s trditvijo »Stare;jsi delavei so manj motivirani za pridobivanje novih

Starostne skupine znanj kot mlajSi« (Q6bR)
(XSTAR2a4) Se ne strinjam Niti niti Se strinjam Skupaj
18 - 25 let Frekvenca 6 5 7 18
Odstotki 33,3% 27.8% 38,9% 100,0%
26 - 40 let Frekvenca 5 19 15 39
Odstotki 12,8% 48,7% 38,5% . 100,0%
41 - 54 let Frekvenca 25 16 25 66
Odstotki 37,9% 242% 37,9% 100,0%
55 let ali ve¢ : Frekvenca 7 4 6 17
Odstotki 41,2% 23,5% 35,3% - 100,0%
Skupaj Frekvenca 43 44 53 140
Odstotki 30,7% 31,4% 37,9% { 100,0%

Vrednost Hi kvadrata znasa 11,061 ter ni statisticno znacilna (p=0,087, kar je vecje od 0,05,
ki predstavlja standardno stopnjo tveganja (5%)), zato obdrzimo nic¢elno hipotezo o

nepovezanosti. Interpretirani podatki iz vzorca (n=140) torej niso znacilni tudi za populacijo.

Hi kvadrat test

STOPNJA STATISTICNA
VREDNOST | PROSTOSTI | ZNACILNOST (p)

Pearsonov Hi kvadrat 11,061 6 0,087
VELJAVNE ENOTE 140
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