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Motiviranje znanjskih delavcev

Strokovnost, usposobljenost, kompetence, visoka izobrazba, intenzivna uporaba teoreticnega
in prakticnega znanja pri delu, Zzelja po nenehnem izobrazevanju in usposabljanju,
ustvarjalnost, inovativnost, talent, avtonomija, odgovornost in motiviranost. Vse to so
pomembne Kkarakteristike znanjskih delavcev in njihovega znanjskega dela, ki predstavlja
kljucni element druzbe znanja. Sposobnost ucinkovitega upravljanja znanja in motiviranja
znanjskih delavcev dandanes postaja vse pomembnejSe merilo uspeha v razvitih drzavah. Te
spremembe s seboj prinasajo novosti na podrocju motiviranja zaposlenih. V naras¢ajoci
konkurenci na trgu dela klasicni mehanizmi motiviranja izgubljajo pomen. Nadomescajo jih
novi in bolj inovativni nacini motiviranja, ki so prilagojeni potrebam znanjskih delavcev.
Njihovo delo je tesno povezano z uporabo specificnih znanj in intelektualnih vescin, kar
pomeni, da se njihovi motivi razlikujejo od motivov klasi¢nih delavcev. Zato moramo na eni
strani razlikovati notranjo ali intrinzi¢no motivacijo, ki je del samopodobe, predstavlja izziv
in obstaja znotraj ljudi. Na drugi strani pa zunanja ali ekstrinzicna motivacija predstavlja
materialne vidike dela, kot so placa, ugodnosti in drugi delovni pogoji. Osrednje vprasanje je,
ali je intrinzicna motivacija za znanjske delavce pomembnejSa kot za klasicne delavce.
Teoreticne in empiri¢ne ugotovitve potrjujejo domnevo, da znanjske delavce v vecji meri
motivirajo intrinziéni dejavniki kot ekstrinzi¢ni. Rezultati regresijske analize prikazujejo
skoraj trikrat vecji vpliv intrinzicne motivacije od vpliva ekstrinzicne motivacije na
intenzivnost znanjskega dela. Intenzivnost rabe znanja se prav tako razlikuje po poklicih,
dejavnostih in sektorjih. Med poklici najbolj izstopajo zakonodajalci, visoki uradniki,
menedzerji in strokovnjaki v privatnem neprofitnem in profitnem sektorju.

Klju¢ne besede: znanje, ustvarjalnost, znanjski delavci, intrinziéna in ekstrinzi¢na
motivacija.

Motivating knowledge workers

Professionalism, qualification, competences, high education level, intensive use of theoretical
and practical knowledge at work, the desire for constant education and training, creativity,
innovation, talent, autonomy, accountability and motivation. These are the significant
characteristics of knowledge workers and their knowledge work that represents the key
element of the society of knowledge. The ability to efficiently manage knowledge and the
motivation of knowledge workers is nowadays becoming a more important criterion for
success in the developed countries. These changes bring novelties in employee motivation.
The classical motivation mechanisms are losing their importance in the increasing
competition in the labour market. They are being replaced by new and more innovative
methods of motivation that are adapted to the needs of knowledge workers. Their work is
closely connected with the use of specific knowledge and intellectual skills, meaning that
their motives differ from the motives of classical workers. Therefore, on one hand, we need to
differentiate the internal or intrinsic motivation that is part of one's self-image and which
represents a challenge and exists within people; on the other hand, external or extrinsic
motivation represents the material aspects of work such as salary, benefits and other work
conditions. The main question is whether intrinsic motivation remains more important for
knowledge workers as for classical workers. Theoretical and empirical findings confirm the
assumption that knowledge workers are more motivated by intrinsic factors than by extrinsic
factors. The results of regression analysis show that intrinsic motivation has a three times
greater impact on the intensity of knowledge work than extrinsic motivation. The intensity of
the use of knowledge also differs by professions, activities and sectors. In this aspect, mostly
legislators, high officials, managers and experts in the private non-profit and profit sectors
stand out.



Key words: knowledge, creativity, knowledge workers, intrinsic and extrinsic motivation.
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1 Uvod

Pomen znanjskih delavcev naras¢a z vse pomembnejSo vlogo znanja, ki v danas$nji druzbi
predstavlja veliko konkuren¢no prednost. Ker je njihovo delo tesno povezano z uporabo
specifi¢nih znanj in intelektualnih ves¢in, kot klju¢ni zaposleni predstavljajo zelo dragocen in
iskan kader. So svojevrstni in talentirani posamezniki z ustvarjalnim Zivljenjskim stilom,
ustvarjalnimi vrednotami in delajo v zelo ustvarjalnih delovnih okoljih. Znanjski delavci se od
preostalih zaposlenih razlikujejo v vecji avtonomiji, odgovornosti in motiviranosti. So zelo
izobrazeni In izku$eni, pri delu uporabljajo teoretino in analiticno znanje, svoje delo
razumejo kot vir zadovoljstva, kot prostor, kjer ustvarjajo. Nenehno se morajo uciti, saj tako
nadgrajujejo in posodabljajo svoja znanja ter pridobivajo nove kompetence. Znanjski delavci
so mobilni, saj imajo proizvodne faktorje, ki jih potrebujejo za opravljanje dela, tj. znanje, v
svoji lasti. Znanje namre¢ lahko odnesejo s seboj, kadar koli in kamor koli, tudi v drugo

organizacijo. Zato je izredno pomembno, da poznamo motive in vrednote znanjskih delavcev.

1.1 Relevantnost, cilji in pomen

Klasi¢ni na¢ini nagrajevanja in motiviranja znanjskih delavcev zaradi narave njihovega dela
niso najbolj primerni. Organizacijam tako vse vec¢ji izziv predstavlja vpraSanje, kako
motivirati in zadrzati znanjske delavce. Ravno zato bomo v magistrskem delu podrobneje
predstavili koncept znanjskega dela in raziskali dejavnike motiviranja znanjskih delavcev.
Zelimo namreé ugotoviti, ali se dejavniki motiviranja znanjskih delavcev razlikujejo od
dejavnikov motiviranja klasi¢nih delavcev. Poznavanje teh razlik je lahko zelo zanimivo za
organizacije, ki zelijo takSne zaposlene nagraditi, spodbuditi ali jih privabiti v svoje delovno

okolje.

Namen magistrskega dela je preuciti obstojeca teoreticna izhodis¢a in dejavnike motiviranja
znanjskih delavcev in s pomocjo statisti¢ne analize ugotoviti, kateri dejavniki v najve¢ji meri
vplivajo na motivacijo znanjskih delavcev. Deci in Ryan (2000b, 55-56) razlikujeta med
ekstrinzi¢no in intrinziéno motivacijo. Pri zadnji posameznik opravlja dejavnost zaradi
lastnega zadovoljstva in ker mu predstavlja izziv, medtem ko pri ekstrinzi¢ni motivaciji
dejavnost opravlja zaradi zunanjih pritiskov ali nagrad. Lamova in Lambermont-Ford (2010,
52-53) izhajata iz Decijeve in Ryanove izvorne delitve motivacije in dodajata, da pri
ekstrinziéni motivaciji posameznik svoje potrebe zadovolji indirektno, s pridobivanjem

dodatnih sredstev, kot so placa, napredovanje in druga nefinan¢na sredstva. Nasprotno je pri
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intrinziéni motivaciji, za katero je znacilno, da omogoca takoj$njo zadovoljitev potreb
posameznika. Raziskali bomo tako ekstrinzi¢ne kot tudi intrinzi¢ne dejavnike motiviranja

znanjskih delavcev.

Osrednje raziskovalno vprasanje v magistrskem delu je naslednje: Ali je intrinzicna
motivacija za znanjske delavce pomembnejsa kot za klasicne delavce? Domneva 0z. hipoteza

se glasi: Znanjske delavce v vecji meri motivirajo intrinzicni dejavniki kot ekstrinzicni.

Cilji magistrskega dela so prikazati in analizirati obstojeCo strokovno literaturo tujih in
domacih avtorjev na temo znanja, znanjskega dela in motivacije, raz¢leniti koncept
znanjskega dela in znanjskih delavcev, opredeliti dejavnike motiviranja znanjskih delavcev,
doloc¢iti indikatorje iz baze podatkov mednarodnega projekta Hegesco, analizirati izbrane
indikatorje s pomocjo statisticnega paketa SPSS in z multivariatno analizo raziskati morebitno
povezanost med odvisno spremenljivko intenzivnost znanjskega dela in neodvisnima

spremenljivkama intrinzi¢nost in ekstrinzi¢nost.

1.2 Metodologija in struktura magistrskega dela

V teoreticnem delu primerjamo, povzemamo in z metodo deskripcije tudi opisujemo
najpomembnejse procese, dejavnike, definicije in ugotovitve iz domacih in tujih strokovnih
¢lankov v znanstvenih revijah in casopisih, knjig in drugih relevantnih virov. Pri tem
uporabimo tehniko zbiranja podatkov z analizo vsebine raznih dokumentov in besedil.
Postopek v okviru analize vsebine tako vsebuje formulacijo raziskovalnega problema in
konceptualizacijo, identifikacijo enot analize, vzorcenje, operacionalizacijo z definiranjem
spremenljivk in oblikovanjem kategorij, merjenje, kodiranje in zbiranje podatkov ter analizo
zbranih podatkov (Hafner-Fink 2007). Uporabimo raziskovalno metodo sekundarne analize,
ki temelji na aplikaciji arhivskih (statisticnih) podatkov, ki so nastali v okviru razli¢nih
raziskovalnih naértov (Hafner-Fink 2007; Stebe 1999, 233).

Teoretski utemeljitvi raziskovalnega problema sledi empiri¢ni del, ki temelji na analizi
sekundarnih podatkov s pomodjo statistinega paketa SPSS. Vsi uporabljeni podatki so zbrani
v okviru mednarodnega projekta Hegesco. Uporabimo bazo podatkov, v kateri so zbrani
odgovori 2923 slovenskih diplomantov. S pomocjo vprasalnika pois¢emo najprimernejSe

indikatorje, iz katerih sestavimo odvisno spremenljivko (intenzivnost znanjskega dela) in obe
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neodvisni spremenljivki (intrinzi¢nost in ekstrinzi¢nost). S statisticno analizo zelimo raziskati

in pojasniti (korelacijsko) povezanost med izbranimi spremenljivkami.

V teoretiénem delu magistrskega dela predstavimo koncept znanja, tipologije znanja, proces
upravljanja in ustvarjanja znanja, znanje kot kapital in druzbo znanja. V naslednjem poglavju
prikazemo koncept ustvarjalnosti, v katerem definiramo ustvarjalni razred in dimenzije
ustvarjalnosti. Nato navedemo razli¢ne definicije in razumevanja pojma znanjskega dela in
predstavimo teoreti¢ni okvir znanjskih delavcev. Opredelimo motive, vrednote in povezanost
med njimi. V nadaljevanju prikazemo najpomembnejse teorije vrednot in utemeljimo njihovo
povezavo z dejavniki motiviranja. Prav tako predstavimo najpomembnejSe motivacijske
teorije, ki jih razdelimo na vsebinske, procesne in okoljske teorije motivacije. Poseben
poudarek je na razlikovanju med intrinziéno in ekstrinzi¢no motivacijo v povezavi z dejavniki

motiviranja znanjskih delavcev.

Empiri¢ni del sestavljajo: opis raziskave, opis vzorca, operacionalizacija raziskovalnega
problema za empiri¢no preverjanje, izbor in predstavitev izbranih indikatorjev, podrobna
predstavitev odvisne spremenljivke intenzivnost znanjskega dela in obeh neodvisnih
spremenljivk (ekstrinzi¢nost, intrinzi¢nost) in nazadnje Se statisti¢na analiza z interpretacijo
rezultatov. V razpravi o rezultatih prikazemo najpomembnejSe ugotovitve iz statisticne
analize. Predstavimo sklepne ugotovitve in pojasnimo njihov pomen za podro¢je motiviranja
znanjskih delavcev. Odgovorimo na osrednje raziskovalno vprasanje in na podlagi ugotovitev

iz teoretiCnega in empiri¢nega dela potrdimo ali ovrzemo osnovno domnevo.

2 Znanje

V obdobju transformacije, ko je kapitalizem postal sistem, tehni¢ni napredki pa industrijska
revolucija, se je zgodila radikalna sprememba v razumevanju znanja. Znanje, ki je bilo sprva
privatna dobrina, je skoraj ¢ez no¢ postalo javna dobrina. Ta preobrat Drucker (1993, 17-18)
razdeli v tri faze. V prvi fazi je bilo znanje sto let povezano z orodji, procesi in proizvodi, kar
je vplivalo na pojav industrijske revolucije in kapitalizma. V drugi fazi, s pricetkom v 1880-ih
in z viSkom okrog druge svetovne vojne, je znanje dobilo nov pomen, saj se je povezovalo z
delom. To je vodilo do revolucije v produktivnosti, ki je porazila razredno vojno in
komunizem. V zadnji fazi, s pri¢etkom po drugi svetovni vojni, se je znanje povezovalo z

znanjem samim, kar Drucker (prav tam) poimenuje menedzerska revolucija.
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Drucker (1993, 23-26) izpostavi dve teoriji 0 razumevanju znanja, in sicer teoriji Vzhoda in
teoriji Zahoda. Platojev govornik, modri Sokrat, je namre¢ trdil, da je edina funkcija znanja
samoznanje in samorazvoj, tj. intelektualna, moralna in spiritualna rast cloveka. Njegov
antagonist Protagoras je kot bistvo znanja izpostavil to, da se imetnika znanja naredi
ucinkovitega, da bo vedel, kaj in kako mora povedati. Zanj je znanje pomenilo logiko,
slovnico in retoriko. Teoriji na Vzhodu sta bili zelo podobni teorijam Zahoda. Konfucij je
znanje definiral kot vedenje o tem, kaj povedati in kako povedati, ter nacin za napredovanje in
zemeljski uspeh. Znanje je za taoiste in Zen menihe predstavljalo znanje o sebi ter pot do
razsvetljenstva in modrosti. Medtem ko sta si obe strani ostro nasprotovali o tem, kaj znanje
pomeni, sta se popolnoma strinjali glede tega, ¢esa znanje ne pomeni. Znanje ni pomenilo
zmoznosti, da nekaj naredimo, in ni pomenilo koristi. Korist ni bila znanje, ampak ves¢ina,
obrt, grsko techne. VV obdobju med 1700 in 1750 je nastala tehnologija. Sama beseda je
manifest besed techne, ki pomeni skrivnost spretnosti obrti, in besede logy, ki pomeni
organizirano in sistemati¢no znanje. Sprememba vV pomenu znanja je moderni kapitalizem
naredila neizogiben in dominanten. Hitre tehni¢ne spremembe so povzrocile potrebo po
kapitalu, nova tehnologija je zahtevala koncentracijo proizvodnje in znanja pod eno streho.
Klju¢na tocka je bila, da se je proizvodnja skoraj ¢ez no¢ spremenila iz obrtniske v

tehnolosko, kapitalisti pa so pristali v centru ekonomije in druzbe.

Taylor (v Drucker 1993, 30) je bil prvi, ki je znanje, povezano s tehnolos§kimi spremembami,
povezal s §tudijo dela, analizo dela in inZeniringom dela. Zelel je ustvariti druzbo, v Kateri
bodo lastniki in delavci imeli skupen interes v produktivnosti in bodo lahko zgradili odnos
harmonije v uporabi znanja pri delu. Kot ugotavlja Drucker (1993, 32-34), je Taylorjeva
napaka ta, da ni priznaval kvalificiranega dela, pri katerem se uporabljajo ves€ine in
spretnosti, temvec je po njegovem mnenju v ro¢nih operacijah pri fizicnem delu obstajalo le
delo. Zato lahko vsako delo, ne glede na to, ali je spretnostno ali nespretnostno, analiziramo in
organiziramo z uporabo znanja na enak na¢in. Uporaba znanja pri delu je mo¢no povecala

produktivnost.

Drucker (1993, 36-38) poudarja, da se produktivnost novega razreda, razreda
postkapitalisticne druzbe, lahko poveca le z uporabo znanja pri delu. Tega ne morejo doseci
niti stroji niti kapital. Povecevanje produktivnosti fizi¢nih delavecev v proizvodnji, rudarstvu,
kmetovanju in transportu ne more ve¢ samo po sebi ustvarjati bogastva. Revolucija

produktivnosti je postala zrtev svojega lastnega uspeha. Od zdaj naprej je pomembna
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produktivnost nefizi¢nih delavcev, in ta zahteva uporabo znanja za znanje pri znanju. Znanje
se zdaj uporablja za znanje, kar je zadnji korak v transformaciji znanja. Oskrbovanje z
znanjem, da bi ugotovili, kako lahko obstojece znanje uporabimo, da proizvedemo rezultate,
je v bistvu to, kar pomeni menedzment. Vendar znanje zdaj uporabljamo sistemati¢no in
namensko zato, da ugotovimo, katero novo znanje potrebujemo, ali je izvedljivo ali ni, in kaj
moramo narediti, da bo znanje postalo uc¢inkovito. To tretjo spremembo imenujemo revolucija

menedzmenta.

MenedZzment ni poslovni menedzment, ki je prevladoval v trznem sektorju, saj se uporablja v
vseh organizacijah, tudi v neprofitnih in nevladnih organizacijah. Se veé, tam se ga e bolj
potrebuje kot v poslovnem svetu. Menedzment je torej splosna funkcija vseh organizacij ne
glede na njihovo specificno misijo. Je splosni organ druZzbe znanja. Danes menedZer ni ve¢
odgovoren za delo in uc¢inek ljudi, temve¢ je odgovoren za uporabo in uéinek znanja, kar
pomeni, da znanje zdaj vidimo kot klju¢ni vir. Prav tako so pomembni tudi zemlja, delo in
kapital, ki predstavljajo omejitev, saj se brez njih ne more proizvajati znanja. Ravno znanje, Ki
zmore delovati po svojih nagibih, druzbo naredi postkapitalisti¢no (Drucker 1993, 39-41).

Zgodile so se tudi fundamentalne spremembe v pomenu znanja. Premaknili smo se od znanja
k spoznanjem. Tradicionalno znanje je bilo splosno, zdaj pa je visoko specializirano. Prej
nikoli nismo govorili o izobrazenih osebah, zdaj govorimo o ¢loveku znanja. IzobraZzenci so
bili splosni »razgledanci«, saj so vedeli dovolj, da so govorili, vendar niso vedeli dovolj, da bi
lahko kaj storili. Znanje, kot ga razumemo zdaj, se dokaze v dejanju. Kar zdaj mislimo z
znanjem, je informacija, ucinkovita v dejanju, informacija, osredotoCena na rezultate.
Rezultati so zunaj osebe, so v druzbi in ekonomiji ali v napredku znanja samega. Da
dosezemo kar koli, pa mora biti to znanje visoko specializirano. Zato ga je tradicija
povezovala z obrtjo (techne), saj se ga ni dalo ne nauditi ne poucevati, niti ni vsebovalo
nobenih splo$nih nacel. Bilo je izkuSnja, ne ucenje, treniranje in ne Solanje. Danes o tem
specificnem znanju ne govorimo kot o obrti, ampak mu re€emo disciplina. To je velika
sprememba v intelektualni zgodovini. Preobrat od znanja k spoznanju je dal znanju mo¢, da
ustvari novo druzbo. Vendar mora biti ta druzba strukturirana na osnovi znanja, ki je
specializirano, in okrog znanjskih delavcev, ki so specialisti. To jim daje njihovo moc
(Drucker 1993, 41-42). Znanja nimajo le eksperti, guruji, znanjski delavci in profesionalci,
ampak je povezano z ve¢ino delovnih okolij v organizaciji in je v uporabi vseh (von Krogh in
drugi 2000, 203-204).
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Davenport in Prusak (2000, 5) znanje opredelita kot teko¢o mesanico izkuSenj, vrednot in
kontekstualnih informacij, ki zagotavlja okvir za vrednotenje in vkljuéevanje novih izkusenj
in informacij. lzvira iz miSljenja in je usmerjeno v misljenje poznavalcev. V organizacijah
pogosto postane vtkano, ne le v dokumente ali zbirke, temvec tudi v organizacijske rutine,
procese, prakse in norme. Znanje torej ni dokon¢no urejeno, niti ni preprosto. Je zmes
Stevilnih elementov, saj je spremenljivo in le delno formalno strukturirano, a je vseeno
spoznavno, zaradi Cesar ga je mo¢ ubesediti ali popolnoma razumeti, Ceprav le v logi¢nih
izrazih. Obstaja znotraj ljudi, ¢loveske kompleksnosti in nepredvidljivosti. Von Krogh in
drugi (2000, 5-6) znanje opredelijo kot opravi¢eno resni¢no prepri¢anje (angl. justified true
belief), saj posameznik opravici resni¢nost svojih prepricanj, temeljecih na opazovanjih sveta,
ki so odvisna od unikatnih stali$¢, osebne Custvenosti in individualnih izkusenj. Znanje je

koncept, ki ima zelo velik pomen in ga je tezko natanéno opredeliti.

2.1 Tipologije znanja

Znanje, ki se potencialno zadrzuje v domeni organizacij, se o¢itno nahaja tako na individualni
kot tudi na organizacijski ravni. Pomembna oblika znanja je menedZersko znanje, ki
organizaciji omogoca, da se povezuje, gradi in obnavlja druge oblike organizacijskega znanja
(Sanchez v van den Bosch in van Wijk 2001, 163). V literaturi je najpogosteje opredeljena
razlika med eksplicitnim in tacitnim znanjem. Nekatero znanje lahko spravimo na papir,
formuliramo v stavkih ali ujamemo v slikah, medtem ko so druge oblike znanja povezane s
Custvi, veS¢inami in telesnim gibanjem, individualno percepcijo, fizicnimi izku$njami in
intuicijo. Taks$no tacitno znanje je pogosto zelo tezko opisati (von Krogh in drugi 2000, 5-6).
Evansova in druge (2004, 223) menijo, da moramo smatrati, da ima vsako znanje tacitno in
eksplicitno dimenzijo. Razprave, v kaksnem odnosu sta eksplicitno in tacitno znanje, se
obcasno, in najverjetneje tudi utemeljeno, nagibajo k temu, da je tacitno znanje bolj temelj,

eksplicitno znanje pa je njegova vidna, ¢eprav tezko dolocljiva aplikacija.

Koncept tacitnega znanja je prvi skoval Polanyi (v Styhre 2003, 62), ki tacitno znanje opisuje
kot sklop pravil, ki niso kot taka znana osebi, ki jim sledi. Za primer navede princip, po
katerem kolesar drzi svoje ravnotezje. Sposobnost opravljanja kompleksnih aktivnosti, kot je
npr. kolesarjenje, kjer se ne da popolnoma izraziti, kako to storimo, pomeni, da imamo tacitno

znanje. Tacitno znanje ne more biti kodificirano, formulirano ali izrazeno do mere, kjer lahko
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druga oseba sledi tem navodilom in tako opravlja neko aktivnost (Styhre 2003, 62). Tacitno
znanje je v primerjavi z eksplicitnim tezko artikulirati, kodificirati in se ga nauciti, saj izhaja
iz osebne izkus$nje, specificne v dolo¢enem kontekstu, in uc¢enja s pocetjem. Tacitno znanje je
relativno nemobilno. Eksplicitno znanje je jasno, sistemati¢no, kodificirano, ucljivo in lazje za
interno prenaanje in posnemanje. Proces ustvarjanja znanja od organizacije zahteva

interakcijo med obema oblikama znanja (van den Bosch in van Wijk 2001, 161).

Boisot (v Styhre 2003, 62) razlikuje tri razli¢ice tacitnega znanja, in sicer stvari, o katerih se
ne govori, ker jih vsi razumejo in jih imajo za samoumevne, stvari, o katerih se ne govori, ker
jih nih¢e popolnoma ne razume — in tako ostajajo nerazumljive in nejasne, ter stvari, o katerih
se ne govori, saj jih nekateri lahko razumejo, vendar jih ne morejo artikulirati. Hislop (20009,
23) eksplicitno znanje opredeli kot sinonim za objektivno znanje, je neosebno, ne da se ga
kodificirati, je neodvisno od konteksta in ga zlahka delimo. Tacitno znanje predstavlja znanje,
ki ga imajo ljudje, vendar se ga ne da izraziti. Je osebno, subjektivno, podzavestno in
vkljucuje tako fizi¢ne spretnosti kot tudi kognitivno ogrodje (sistemi vrednot). Tezko, ¢e ne

celo nemogoce, ga je lociti od telesa in kodificirati.

Nonaka in Takeuchi (1995, 8) eksplicitno znanje, ki ga opisujeta kot bolj formalno in
sistemati¢no, povezujeta s formalnim jezikom, saj vsebuje slovni¢ne in matemati¢ne izraze,
specifikacije in priro¢nike. Lahko se izrazi z besedami in $tevilkami, zlahka se ga uporabi pri
komunikaciji in deli v obliki podatkov, znanstvenih formul, kodificiranih postopkov ali
univerzalnih nacel. Tak$no znanje je sinonim za programske kode, kemijske formule ali
splosna pravila. Eksplicitno znanje, ki ga povezujeta z zahodno filozofsko tradicijo, se
prenasa formalno. Tacitno znanje, ki je po njunem mnenju pomembnej$a oblika znanja, je
tezje povezati s formalnim znanjem. Je osebno znanje, uteleSeno v individualno izkusnjo, in
vkljucCuje neotipljive faktorje, kot so osebna prepri¢anja, perspektive in sistemi vrednot.
Predstavlja pomemben vir konkuren¢nosti japonskih druzb, za katere je znac¢ilno popolnoma
drugacno razumevanje znanja, saj po njihovem mnenju znanje, ki je izraZzeno z besedami in
Stevilkami, predstavlja le en del celote. Znanje je prvotno tacitno, zato ga ne vidimo zlahka in
ga tezko izrazimo. To znanje je zelo osebno, teZzko ga je formalizirati, z njim komunicirati in
ga deliti s preostalimi. Je globoko ukoreninjeno v posameznikova dejanja in izkusnje kot tudi

v ideje, vrednote in emocije.
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Tacitno znanje je subjektivno in zajema znanje iz izkuSen;j (telo), simultano znanje (tukaj in
zdaj) in analogno znanje (praksa). Eksplicitno znanje je objektivno in obsega znanje
racionalnosti (um), sekvencno znanje (tam in takrat) in digitalno znanje (teorija) (Nonaka in
Takeuchi 1995, 61). Razlika med eksplicitnim in tacitnim znanjem je klju¢ za razumevanje
razlik med zahodnim in japonskim pristopom k znanju. Eksplicitno znanje se zlahka prenasa
elektronsko in shrani v bazah podatkov, medtem ko je tacitno znanje zaradi svoje subjektivne
in intuitivne narave bolj tezavno za obdelavo ali prenos na kakrSen koli sistematien in
logi¢en nacin. Tacitno znanje se mora spremeniti v besede ali Stevilke, da ga lahko kdo
razume. Le tako ga lahko uporabimo pri komunikaciji in delimo znotraj organizacij. Tacitno

znanje se spreminja v eksplicitnega in tudi nazaj v tacitnega (Nonaka in Takeuchi 1995, 8-9).

Medtem ko Nonaka zatrjuje, da znanje lahko obstaja le na individualni ravni, tej tezi
nasprotujejo Stevilni avtorji, ki znanje delijo na individualno in skupinsko ali druzbeno raven
(Hislop 2009, 24). Eden najbolj znanih zagovornikov te perspektive je Spender (v Hislop
2009, 24), ki tacitno-eksplicitno dihotomijo primerja z individualno-skupinsko dihotomijo.
Konkretizirano znanje predstavlja eksplicitno skupinsko znanje, kot je npr. dokumentiran
sistem pravil, postopkov delovanja ali formalizirane organizacijske rutine. Kolektivno znanje
na drugi strani predstavlja tacitno skupinsko znanje, torej znanje, ki ga ima skupina in ni
kodificirano, kot so npr. neformalne organizacijske rutine in nacdini dela. Razlikuje tudi
individualno eksplicitno znanje, ki je zavestno in individualno tacitno znanje, ki je

avtomati¢no.

Baumard (v Styhre 2003, 62) razlikuje kognitivno dimenzijo tacitnega znanja, kamor spadajo
paradigme, mentalni modeli in reprezentacije, ter tehni¢no dimenzijo, kot je strokovno znanje
v specificnem kontekstu. Tudi Nonaka in Takeuchi (1995, 8) razlikujeta ti dve dimenziji
tacitnega znanja. Tehni¢na dimenzija zajema neformalne vescine in spretnosti, kot je npr.
rokodelstvo, medtem ko je kognitivna dimenzija sestavljena iz shem, mentalnih modelov,
preprianj in zaznavanj, ki so tako integrirana, da jih imamo za samoumevne. Kognitivna
dimenzija odseva naso sliko realnosti in naSo vizijo prihodnosti. Ti implicitni modeli
oblikujejo nacin, na katerega zaznavamo svet okoli nas. Interakcija med tema oblikama
znanja je klju¢na dinamika ustvarjanja znanja. Organizacijsko ustvarjanje znanja je spiralni

proces, v katerem se interakcija med tacitnim in eksplicitnim znanjem odvija znova in znova.
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Nonaka in Takeuchi (1995, 61-72) tacitnega in eksplicitnega znanja ne vidita kot popolnoma
loceni entiteti, temve¢ kot medsebojno komplementarni. Ti dve obliki znanja delujeta
vzajemno in se medsebojno spreminjata v ustvarjalnih aktivnostih ljudi. Znanje se po njunem
mnenju ustvarja z interakcijo med tacitnim in eksplicitnim znanjem, kar poimenujeta
konverzija znanja. Ta interakcija je druzbeni proces med posamezniki. 1z te predpostavke
izhaja domneva, da obstajajo $tiri oblike konverzije znanja: socializacija (iz tacitnega v
tacitno znanje), eksternalizacija (iz tacitnega v eksplicitno znanje), kombinacija (iz
eksplicitnega v eksplicitno znanje) in internalizacija (iz eksplicitnega v tacitno znanje).
Socializacija je proces izmenjave izkuSenj in ustvarjanja tacitnega znanja. Posameznik lahko
tacitno znanje pridobi z opazovanjem, posnemanjem in prakso. Kljuc za pridobitev tacitnega
znanja so izkuSnje. Eksternalizacija je proces artikuliranja tacitnega znanja v eksplicitne
koncepte. V tem procesu tacitno znanje postane eksplicitno tako, da zavzema oblike metafor,
analogij, konceptov, hipotez ali modelov. Kombinacija je proces sistemiziranja konceptov v
sistem znanja in vklju¢uje kombiniranje razli¢nih teles eksplicitnega znanja. Posamezniki
izmenjajo ali kombinirajo znanje z dokumenti, na sestankih, s telefonskimi pogovori in
raunalniSkimi komunikacijskimi mrezami. Tak$no obliko zavzemata formalna izobrazba in
vzgoja v Solah. Internalizacija je proces utelesenja eksplicitnega znanja v tacitno znanje in je
tesno povezana z ucenjem s pocetjem. Te oblike konverzije znanja medsebojno vplivajo ena
na drugo v spirali znanja. V procesu interakcije tacitnega in eksplicitnega znanja pa nastanejo

inovacije.

Ideji 0 tacitnem znanju in o moznosti, da ujamemo taks$no znanje, sta pogosto predstavljeni
kot osrednji v upravljanju znanja. Klju¢ pri Polanyijevem konceptu tacitnega znanja je, da
tacitno pomeni skrito. Tacitno znanje je skrito znanje, skrito je celo pred zavestnostjo nosilca
znanja. Zato Polanyi (v Wilson 2002, 32) uporabi izraz vemo vec, kot lahko povemo. Fraza, Ki
jo posnemajo tudi tisti, ki narobe razumejo to idejo in verjamejo, da to skrito znanje, ki je
nedostopno zavestnosti nosilca znanja, lahko na nek nac¢in ujamemo. Tacitno znanje vsebuje
proces vkljucitve, saj stalno biva v neem. Ljudje ustvarijo svet okrog sebe. Na kakSen nacin
ga lahko potem ujamemo? Odgovor je, da ga ne moremo ujeti, ampak ga lahko le prikaZzemo z

dejanji in z znanjem, ki ga lahko izrazimo (Wilson 2002, 32-33).

Wilson (2002, 33) se zato sprasuje, kako je nastala ideja, da znanje lahko ujamemo. Krivca sta
po njegovem mnenju Nonaka in Takeuchi, ki sta oba narobe razumela Polanyijevo delo ali ga

namerno popacila, da sta lahko oblikovala svoj dobro poznan diagram socializacije,
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eksternalizacije, internalizacije in kombinacije. Nonaka in Takeuchi (v Wilson 2002, 33-34)
menita, da je kljub temu, da Polanyi trdi, da so vsebine tacitnega znanja filozofski koncept, to
idejo mogoce razsiriti v bolj prakti¢no smer. Taks$no, prej neizrazljivo znanje je mozno izraziti
in ga lahko poimenujemo implicitno znanje. Wilson (2002, 33-35) poudari, da Nonaka in
Takeuchi pravzaprav govorita o implicitnem znanju. V ospredje namre¢ postavita predlog, da
je tacitno znanje nekako izpeljano iz eksplicitnega znanja in je narejeno eksplicitno. Iz analize
je jasno, da tukaj pravzaprav mislita na implicitno znanje. Implicitno znanje je tisto, ki ga
imamo za samoumevno Vv naSih dejanjih in ki ga lahko skozi skupne izku$nje in kulturo
delimo z drugimi. Implicitno znanje namre¢ lahko izrazimo, tacitnega, »skritega«, ne

moremo. Tako da bi nam Nonaka prihranil velik del zmede, ¢e bi uporabil pravilen izraz.

V procesu kodifikacije znanja, ko znanje izrazimo v dolo¢enem jeziku in ga zabelezimo na
nek medij, je znanje loeno od posameznika in njegovega spomina. Sposobnost komunikacije
je tako ustvarjena neodvisno od ljudi, vse dokler je medij, na katerem je znanje shranjeno,
zaSc¢iten in smo si zapomnili jezik, v katerem je znanje izrazeno. Kar je izraZzeno in zapisano,
ni celotno znanje, ampak je program za ucenje, ki pomaga stabilizirati in ponovno proizvesti
znanje. Kodifikacija tako igra klju¢no vlogo v ekonomiji znanja, saj si z njo pomagamo
zapomniti znanje, pomaga pri komunikaciji in ucenju ter ustvarja trdno osnovo za ustvarjanje
novih objektov znanja (David in Foray 2003, 25-26). Cowan in drugi (1999, 31-32)
predstavijo glavne ugotovitve poslovnih ekonomistov, ki so tacitno znanje prikazali kot
ostanek drugih oblik znanja. Tak$no razumevanje tacitnega znanja je zgresSeno, saj je tacitno
znanje pomembno skrito znanje, ki se nahaja v ljudeh samih in je zato od njih nelocljivo.
Cowan in drugi (prav tam) so ugotovili, da se izraz tacitno v literaturi ekonomije znanja in
tehnologije uporablja tako ohlapno, da so pomembne razlike, kot je razlikovanje med
znanjem, ki ni kodificirano v dolo¢enem kontekstu in znanjem, ki sploh ne more biti

kodificirano, zamegljene ali popolnoma izgubljene.

2.2 Upravljanje znanja

Pojma upravljanje znanja (angl. knowledge management) in intelektualni kapital sta
postopoma presla iz rok poslovnih analitikov v akademske sfere. Serenko in drugi (2010, 3-8)
zelijo z analizo 2175 clankov, objavljenih v 11 revijah, vzpostaviti edinstveno identiteto
upravljanja znanja kot znanstvenega podrocja ter pridobiti priznanje med vrstniki,

univerzitetnimi uradniki, raziskovalnimi agencijami in strokovnjaki v industriji. Serenko in
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drugi (2010, 16-19) ugotovijo, da je ta disciplina zelo raznolika, saj so identificirali 3109
avtorjev iz 1450 unikatnih institucij, od tega 955 akademskih in 455 neakademskih. Trend
proti veéji znanstveni zrelosti tega podroc¢ja razkriva vse vecje sodelovanje med raziskovalci,
vecje Stevilo soavtorjev, manjSe Stevilo teoretiCnih pristopov in narascajoce Stevilo empiri¢nih
metod. Padec prispevkov praktikov je do leta 2008 padel na 10 %, kar nakazuje na nevarnost,
da podrocje izgubi svojo prakti¢no plat in postane Cista Solska disciplina. Avtorji resitev
vidijo v tesnem sodelovanju akademskih raziskovalcev z industrijskimi praktiki na razli¢nih
raziskovalnih projektih. Dela raziskovalcev niso enakomerno razporejena med narodi, kar
nakazuje dejstvo, da je najve¢ publikacij nastalo v ZDA, sledijo Velika Britanija, Avstralija,
Spanija in Kanada. Podroéje upravljanja znanja in intelektualnega kapitala se tako spopada z
veliko oviro, ki zadeva komunikacijsko vrzel med akademskimi raziskovalci in praktiki.

Premagovanje praznine med teorijo in prakso Se vedno predstavlja velik izziv.

Engle in Engleva (2010, 279) znanjske delavce opredelita kot klju¢ni element strategije
upravljanja znanja, saj brez delavcev ni izmenjave znanja. Programi upravljanja znanja
morajo svoje zaposlene spodbujati, da dosezejo maksimalni potencial, kar vkljucuje izgradnjo
zaupanja, zavedanje pomembnosti znanja in spodbujanje delitve znanja med sodelavci.
Organizacije morajo po mnenju Riesenbergerja (1998, 95-96) razviti sisteme upravljanja
znanja, ki privla¢ijo in zadrzijo intelektualni kapital zaposlenih in omogocajo njegovo
koristno uporabo in razpolozljivost. Znati morajo ustvariti eksplicitno in tiho znanje in se

nauciti, kako to znanje pametno uporabiti.

Glavni problem upravljanja znanja je po mnenju Adelsteinove (2007, 864) ta, da se
najdragocenejSe znanje za organizacijo, to je znanje, ki je implicitno v reSevanju problemov in
ustvarjanju rasti za organizacijo, nahaja v glavah znanjskih delavcev. Organizacijam je zato
nedosegljivo, saj do tega znanja lahko dostopajo, le ¢e se znanjski delavci s tem strinjajo.
Pomembno vpraSanje o upravljanju in prenosu znanja si zastavita tudi Davenport in Prusak
(2000, 88), ki se sprasujeta, kako lahko organizacije sploh ucinkovito prenasajo znanje.
Ugotavljata, da to storijo tako, da zaposlijo pametne ljudi in jim pustijo, da se med seboj
pogovarjajo, kar je zal zelo tezko udejanjiti v praksi. Organizacije pogosto zaposlijo pametne
ljudi, a jih preveckrat izolirajo ali obremenijo z nalogami, ki jim ne omogocajo Casa za

pogovor, in jim dajo na razpolago zelo malo ¢asa za razmisljanje.
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Wilson (2002, 1) poda sistemati¢no in argumentirano kritiko plehkosti izraza upravljanje
znanja, ki ga opise kot neke vrste deznik za raznolike organizacijske aktivnosti, ki nimajo
nobene povezave z upravljanjem znanja in informacij. Povezane so z menedzmentom
delovnih praks, v pricakovanju, da bodo spremembe na podroc¢jih, kot so komunikacijske
prakse, omogocile Sirjenje informacij. Sveiby (v Wilson 2002, 18) meni, da menedzment
znanja sestavljata dve poti. Pot informacijskih tehnologij oz. informacijski menedzment in
Cloveska pot oz. menedzment ljudi. Sveiby (prav tam) ne verjame, da znanje lahko
upravljamo. Boljsa od izraza upravljanje znanja sta po njegovem mnenju izraza osredoto¢enje
na znanje (angl. knowledge focus) in ustvarjanje znanja (angl. knowledge creation), ker
opisujeta sklop misli, ki znanje vidi kot aktivnost in ne kot objekt. Pri tem gre za ¢lovesko in
ne tehnolosko vizijo. Tudi Drucker (v Wilson 2002, 18) oporeka ideji, da znanje lahko
upravljamo. Kot navaja Kotzer (v Wilson 2002, 18-19), se Drucker posmehuje pojmu
upravljanje znanja. Pravi, da se znanja ne da upravljati, saj je med usesi in le med usesi, torej
je znanje v ¢loveku. Ko zaposleni zapustijo organizacijo, gre njihovo znanje z njimi, ne glede
na to, koliko znanja so delili. Popolnoma nasprotno je razumevanje Nonake in Takeuchija

(1995), ki menita, da znanje ustvarja organizacija oz. stroj in ne ¢lovek.

Winch (2003, 50-57) ugotavlja, da se mora zaradi spreminjanja vloge upravljanja znanja
nekaj spremeniti tudi v izobrazevalni sferi. Osredotoca se na koncept ekonomije znanja (angl.
knowledge economy) v odnosu s sistemom izobraZevanja. Raziskuje povezavo med razvojem
in podporo uporabljenega (angl. applied) teoretiénega znanja in vzdrZzevanjem socialnega
kapitala. 1zpostavi pomemben odnos med informacijami, znanjem in u¢enjem. Znanje se mora
konstantno obnavljati. Prehod k druzbi, temeljeci na informacijah, sam po sebi ustvarja
potrebo po prenavljanju institucij, ki omogocajo, da se informacije spremenijo v znanje, in ki
omogocajo pojavljanje novih znanj in spretnosti; kot nadomestilo za tiste, ki so bile
izgubljene na prehodu v vecje zaupanje informacijam. Te povezave bi morale biti v vlogah
izobrazbe vkljuéene v ekonomijo znanja. Winch (2003, 62-67) izpostavi, da ekonomija
znanja tako ni le ekonomija, zapolnjena z ljudmi, ki imajo znanje, temve¢ je zapolnjena z
znanjem, relevantnim za ekonomijo. Moderne ekonomije znanja so namre¢ odvisne od
naraSc¢ajoCih stopenj splosne izobrazbe, informacijsko upravljanih ves¢in in uporabljenega
teoreticnega znanja, kar pomeni, da imajo izobrazevalni sistemi za pridobivanje formalne
izobrazbe veliko vecjo vlogo v vzdrZzevanju ekonomije, kot so jo imeli v preteklosti. Veliko
znanja, ki je ekonomsko relevantno, je prakticnega. Ne glede na to, kako ucinkovite so

formalne in raziskovalne institucije v proizvajanju informacij in teoreticnega znanja, so za
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preoblikovanje teoretiénega v prakticno znanje nujno potrebne ekonomske institucije in
druzbeno-ekonomski ¢loveski odnosi. Moderne ekonomije bodo morale uporabljati znanje, ki

je primerno ekonomskim aktivnostim, v katerih is¢ejo konkuren¢no prednost.

Razlikovati moramo med informacijo in znanjem, saj izraza nista sinonimna in ju ne moremo
enaciti enega z drugim. Znanje je opredeljeno kot tisto, kar vemo, saj vkljuCuje miselne
procese razumevanja in ucenja, ki gredo naprej v misli in samo v misli, ne glede na to, koliko
se vkljucujejo v interakcijo S svetom zunaj uma in interakcijo z drugimi. Kadar koli zelimo
izraziti tisto, kar vemo, to lahko storimo le z izgovarjanjem sporocil ustno, pisno, grafi¢no, z
gestami ali govorico telesa. Taksna sporo¢ila ne nosijo znanja, ampak predstavljajo
informacijo, ki jo razumen um lahko asimilira, razume, doumi in vklju¢i v svoje strukture
znanja. Posledica te analize je, da vse, kar je zunaj uma in lahko upravljamo na kakrSen koli
nacin, lahko definiramo kot podatek, ¢e ga sestavljajo preprosta dejstva, ali kot informacijo,
¢e so podatki vtkani v kontekst, ki je pomemben za prejemnika. Zbirke sporocil, kot so zbirke
papirjev v ¢lanku, e-sporocila v elektronski mapi ali rokopisna pisma v arhivu, razumemo kot
razli¢ne informacijske vire. Upravljamo lahko z informacijami, s podatki in z informacijskimi
viri. Z znanjem ne moremo nikoli upravljati, razen individualnega posameznika, ki ima
znanje, vendar tudi takrat le nepopolno. Dejstvo je, da pogosto ne vemo, kaj vemo. To, da
nekaj vemo, se lahko izkaze le takrat, ko to znanje potrebujemo, da nekaj doseZzemo. Veliko
od tega, kar smo se naucili, pozabimo, vendar se lahko nepri¢akovano pojavi trenutek, ko to
znanje potrebujemo. Z drugimi besedami, imamo zelo malo nadzora nad tem, kar vemo
(Wilson 2002, 3-5).

Tudi David in Foray (2003, 25) prikazeta temeljno razliko med znanjem in informacijo.
Znanje, ne glede na podrocje, opolnomoci svoje imetnike z zmogljivostjo intelektualne ali
fizicne akcije. Kar mislimo z znanjem, je tako v osnovi stvar kognitivne sposobnosti.
Informacija pa na drugi strani zavzema obliko strukturiranih in formatiranih podatkov, ki
ostajajo pasivni in neaktivni, dokler jih ne uporabijo tisti, ki imajo znanje, ki ga potrebujejo za
interpretacijo in obdelavo podatkov. Znanje je torej Sirse, globlje in bogatejse od podatka ali
informacije. Z njunimi ugotovitvami se strinjata tudi Lundvall in Nielsen (2007, 210-211), ki
podatek razumeta kot surovo dejstvo brez notranje organizacije. Ko je strukturirano in ga
damo v kontekst, nosi nek pomen in postane informacija. Informacija je znanje,
preoblikovano v kode zato, da si ga lahko shranimo v racunalnik in posljemo skozi

elektronski medij. Kadar ¢lovekov razum aktivira informacijo, ta postane znanje.

22



Lundvall in Johnson (v Lundvall 2006a, 5-6; 2006b, 9-10) predlagata taksonomijo znanja, Ki
znanje razdeli v stiri kategorije. »Vedeti kaj« (angl. know what) se nanasa na znanje o
dejstvih. Tukaj je znanje blizu temu, ¢emur normalno re¢emo informacije. Lahko ga
razdelimo na koscke in uporabimo kot podatke pri komunikaciji. »Vedeti zakaj« (angl. know
why) se nanasa na znanje o vzro¢nostni naravi v ¢lovekovem razumu in druzbi. Ta oblika
znanja je pomembna za tehnoloski razvoj in industrijo, temelje¢o na znanju. »Vedeti kako«
(angl. know how) se nanasa na sposobnost, da nekaj naredimo. Lahko je sorodna z ve$¢inami
obrtnikov in delavcev, vendar dejansko igra vlogo v vseh ekonomskih aktivnostih, vklju¢no z
znanostjo in menedzmentom. »Vedeti kdo« (angl. know who) vklju¢uje informacije o tem,
kdo ve, kaj in kdo ve, kaj mora storiti, kot tudi druzbeno sposobnost za sodelovanje in
komuniciranje z razli¢nimi ljudmi in eksperti. Lundvall in drugi (2008, 683) opozarjajo, da
obstajajo pomembne razlike v stopnji, do katere se lahko te Stiri kategorije znanja kodificirajo,

in v tem, kako izobrazevalni sistemi vplivajo na stopnjo kodifikacije.

Lundvall in Nielsen (2007, 207-209) raziskujeta, zakaj mora biti ustanavljanje uceCih se
organizacij (angl. learning organizations) kljuéni element upravljanja znanja, $¢ posebno v
organizacijah, ki delujejo na trgih, kjer je inoviranje izdelkov pomemben parameter
konkurence. Z raziskavo med danskimi organizacijami privatnega sektorja ugotavljata, da so
organizacije, ki uporabljajo organizacijske prakse ucecih se organizacij, bolj inovativne od
povpre¢nih organizacij. Revolucija informacijske tehnologije je bistveno spremenila vliogo
znanja v ekonomiji, saj je omogocila svetovni dostop do nekaterih tipov informacij in
ponudila nova orodja za ravnanje z informacijami ter za pospeSevanje procesov ustvarjanja
znanja in inovacije. DeleZ znanja, ki ga lahko preoblikujemo iz tacitnega v eksplicitne
informacije, naras¢a. Sposobnost kodificiranja in ravnanja s kodificiranim znanjem postaja
vse bolj pomembna za organizacije. V tej luci se zdi naravno, da bi morali upravljanje znanja
videti kot nadaljnji razvoj informacijskega znanja. Lahko bi celo smatrali, da je konec

obdobja tacitnega znanja, saj postaja zelo pomembno ucenje, ki temelji na izku$njah.

Organizacije znanja moramo razumeti kot del inovativnega druzbenega sistema, ki znajo
upostevati znanje. Inovacijski sistemi oz. nacionalni sistemi inovacij (angl. national systems
of innovation) pa se nana$ajo na drzavo (Lundvall 2010a, 2-3). Najboljsa reSitev za inovacije
je organiziran trg, ki podpira interaktivno ucenje. Inovacije se namrec¢ razvijajo v interakciji in

komunikaciji med proizvajalci in uporabniki, ki razvijejo dolgotrajne odnose zaupanja in
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prijateljstva (Lundvall v Lundvall 2010b, 20-21). Inovacije so kljunega pomena za
konkurenc¢nost ekonomij Evrope in ucenje je klju¢no za inovacije. U¢eca se ekonomija (angl.
learning economy) se od koncepta na znanju temelje¢e ekonomije (angl. knowledge-based
economy) razlikuje v tem, da sporoca, da najpomembnejsi preobrat ni vse bolj intenzivna
uporaba znanja v ekonomiji, ampak da znanje zastara hitreje, kot je v¢asih. Zato se morajo
organizacije vkljuciti v organizacijsko ucéenje in zaposleni morajo nenehno razvijati in
pridobivati nove kompetence (Lundvall in drugi 2008, 681-685). Pomembno je dejstvo, da je
za gospodarsko uspesnost bolj kot zaloga znanja resni¢no pomembna sposobnost nauciti se in
pozabiti (Lundvall in Borras 1997, 35).

V uceci se ekonomiji je uporaba novih kompetenc klju¢nega pomena za ekonomski uspeh
posameznikov in za uspesnost podjetij, regij in drzav. V ozadju je kombinacija globalizacije,
informacijske tehnologije in deregulacije prej zasCitenih trgov, ki vodi do bolj intenzivne
konkurence in hitrejSega preoblikovanja. Posamezniki in druzbe se vse pogosteje soocajo s
tezavami, ki jih je mogoce resiti le z novimi kompetencami. Hitra stopnja sprememb potrjuje
dejstvo, da intenzivna konkurenca vodi Kk izbiri organizacij in posameznikov, ki so sposobni

hitrega ucenja in s tem dodatno pospesujejo hitrost sprememb (Nielsen in Lundvall 2003, 3).

2.3 Ustvarjanje znanja

Nonaka in Takeuchi (1995, 8-16) verjameta, da organizacije ne le posedujejo znanje, temved
ga tudi ustvarjajo. Pri tem se moramo vprasati, kdo je pravzaprav odgovoren za ustvarjanje
novega znanja. Ustvarjanje novega znanja je po njunem mnenju produkt dinamic¢ne
interakcije med zaposlenimi, srednjim menedZmentom in starejSim menedZmentom. Srednji
menedzment sluZi kot most med vizionarskimi ideali vrha in pogosto kaoti¢nimi realnostmi
zaposlenih. Njegova naloga je posredovanje med vrhom in zaposlenimi. Klju¢no vlogo v
procesu ustvarjanja znanja ima srednji menedzment, saj sintetizira tacitno znanje zaposlenih
in vi§jih izvr$nih, ga spremeni v eksplicitno znanje in zdruzi v nove produkte ali tehnologije.
Nonaka in Takeuchi (1995, 59) razlikujeta med dvema dimenzijama ustvarjanja znanja.
Epistemolosko dimenzijo prikaze Polanyi (v Nonaka in Takeuchi 1995, 59) z razlikovanjem
med tacitnim in eksplicitnim znanjem. Druga je ontoloska dimenzija, za katero je znacilno, da
znanje ustvarjajo le posamezniki. Organizacija znanja brez individualnih posameznikov ne
more ustvariti, temve¢ podpira ustvarjalne posameznike in jim zagotavlja kontekst, da lahko
ustvarjajo znanje (Nonaka in Takeuchi 1995, 59). Organizacijsko ustvarjanje znanja pomeni

zmoznost organizacije kot celote, da ustvarja novo znanje, ga Siri po organizaciji in vkljucuje
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v produktih, storitvah in sistemih. Poleg organizacijskega ustvarjanja znanja je za japonske

druzbe znacilen proces nenehnega inoviranja, ki predstavlja njihovo glavno konkurencno

prednost (Nonaka in Takeuchi 1995, 3-6).

Nonaka in Takeuchi (1995, 125-128) razlikujeta tri procese ustvarjanja znanja. Klasi¢ni
menedzerji, v sredini srednji menedzment, spodaj pa ¢lani posadke oz. prva linija zaposlenih.
Znanje v tej obliki lahko ustvarjajo le visji menedzerji. Drugi proces, od spodaj navzgor, je
zrcalna slika prvega, v katerem namesto hierarhije vlada avtonomija. Tukaj znanje ustvarjajo
zaposleni, ki delujejo kot neodvisni in loceni akterji. Malo je direktnega dialoga s preostalimi
¢lani organizacije. Naju¢inkovitejSa oblika je od sredine navzgor in navzdol, ki je znacilna
predvsem za japonske druzbe. Znanje ustvarja srednji menedzment, ki ima povezovalno vlogo
med vrhom in zaposlenimi in deluje kot most med vizionarskimi idejami vrha in pogosto
kaoti¢no realnostjo, s katero se sooc¢ajo zaposleni. Nonaka in Takeuchi (1995, 151) poudarita,
da proces ustvarjanja znanja zahteva sodelovanje vseh treh ekip, tj. zaposlenih, srednjega
menedzmenta in vrha. Samo ustvarjanje novega znanja zato ne predstavlja specializirane
aktivnosti, kot je npr. oddelek za raziskave in razvoj, ampak je nacin vedenja in predstavlja

nacin biti, v katerem so vsi delavci tudi znanjski delavci (Nonaka 2008, 9).

Vse od objave knjige Organizacijsko ustvarjanje znanja je koncept znanja kot konkuren¢ne
prednosti organizacije pritegnil veliko pozornosti korporativnega sveta in menedzmenta (von
Krogh in drugi 2000, vii). Naslednja knjiga Omogocanje ustvarjanja znanja zato zagovarja
prepri¢anje, da znanja ne moremo upravljati, temvec lahko le omogocamo, da krozi pri ljudeh.
Von Krogh in drugi (2000, 3-4) menijo, da morajo menedZerji podpirati ustvarjanje znanja,
namesto da ga nadzirajo. Specifike o tem, kako in zakaj morajo to poceti, oblikujejo jedro
njihove knjige. Omogocanje znanja predstavlja celoten sklop organizacijskih aktivnosti, ki
pozitivno vplivajo na ustvarjanje znanja, in vkljuCuje pospesevanje in lajSanje odnosov in
pogovorov, kot tudi delitev lokalnega znanja po organizaciji ali prek geografskih in kulturnih
meja. Na globlji ravni se zanasa na nov obCutek emocionalnega znanja in skrbnosti v
organizaciji, ki poudarja, kako se morajo ljudje vesti drug do drugega, ter spodbuja
ustvarjalnost in igrivost. Von Krogh in drugi (prav tam) ustvarjanje znanja razumejo kot vir
konkurencne prednosti. Pri tem se osredotocajo na potrebe znanjskih delavcev, ki

predstavljajo rastoce profesionalno telo inzenirjev, znanstvenikov, zdravnikov, pisateljev,
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izdelovalcev programske opreme in preostale ustvarjalne mislece. Zgraditi je treba ucece se

okolje, ki se bo srecalo s potrebami postindustrijske informacijske ekonomije.

Knjigo Omogocanje ustvarjanja znanja S0 avtorji napisali iz dveh razlogov: prvic, ker se je
ena od predhodnic te knjige, Organizacijsko ustvarjanje znanja, osredotoCila na proces
ustvarjanja znanja, a ni bila v toliksno pomo¢, kot bi lahko bila — v smislu sporocanja
bralcem, kako pravzaprav ustvarjati znanje. Knjiga Omogocanje ustvarjanja znanja
zagotavlja bolj prakticne smernice o ustvarjanju znanja. Drugic, ker so Zeleli dodati moc¢nejsSo
veljavnost svojemu argumentu z opisovanjem S$tevilnih novih primerov po svetu, kjer so
uspesno ustvarili organizacije, ki omogoc¢ajo znanje, kar pri¢a o tem, da je to izvedljivo in
dejansko deluje. Knjiga izboljSuje razloge in prakti¢ne napotke za organizacije, da lahko
dosledno in sistemati¢no ustvarijo organizacijsko znanje (von Krogh in drugi 2000, vii-viii).
Ucinkovito ustvarjanje znanja je odvisno od konteksta, je dinami¢no in temelji na ¢lovekovi
akciji. Je druzben in individualen proces, ki je bolj kot od absolutne resnice ali dejstev
odvisen od situacije in ljudi, ki so vpleteni (von Krogh in drugi 2000, 7-8). Ustvarjanje znanja
je postalo najvecja investicija v vsaki razviti drzavi. Produktivnost znanja in znanjskih
delavcev bo zato imela vse odlocilnejsi pomen pri ekonomskem in druzbenem uspehu drzav
(Drucker 1993, 170).

Glavne omejitve in kritike Nonakine teorije ustvarjanja znanja predstavi Hislop (2009, 120-
122), ki trdi, da so empiri¢ni dokazi, ki podpirajo teorijo, neprepri¢ljivi. Model ima
konceptualne teZzave, omejena pa je tudi univerzalna uporabnost modela, saj je relevantna le
za organizacije, ki uporabljajo japonske prakse. Najbolj obsSirno kritiko teorije ustvarjanja
znanja razvije Gourlay (v Hislop 2009, 122), ki sklepa, da je ena glavnih kritik teorije v tem,
da so v sploSnem dokazi, ki podpirajo teorijo, omejeni, nezanesljivi in neprepricljivi. Druga
kritika je, da obstaja veliko konceptualnih tezav, kot sta radikalno subjektivna definicija
znanja in epistemoloska domneva, da je tacitno znanje mogoce popolnoma preoblikovati v
eksplicitno znanje. Naslednja kritika pod vprasanje postavi univerzalisticne domneve. Vse
znanje je namre¢ kulturno vtkano, zato je univerzalnost modela ustvarjanja znanja omejena z
dejstvom, da odseva vrednote in kulturo japonskega nacina poslovanja. Glisby in Holden (v
Hislop 2009, 122) osvetlita problem, da je relevantnost modela za poslovne kulture, ki ne

nosijo japonskih vrednot, zato omejena.
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2.4 Znanje kot kapital

Navezave pojma znanje na pojma kapital in intelektualno pocetje vsebujejo Se ve¢ dvomov.
Mihali¢eva (2006, 110) se npr. spraSuje, ali znanje lahko razlagamo kot kapital v klasi¢nem in
tradicionalnem razumevanju pojma kapital, tako kot velja za finan¢ni kapital in sredstva.
Vprasanje je, »ali pri znanju kot kapitalu lahko prav tako govorimo o lastni§tvu ter o
nara$¢anju ali padanju njegove vrednosti, o oplemenitenju znanja kot kapitala ter nenazadnje
ali je trg znanja kapitalski trg« (prav tam). Poskus razumevanja znanja v kapitalski logiki je
lahko tezaven, saj je znanje »vir, ki se v marsi¢em razlikuje od drugih proizvodnih dejavnikov
— dela in kapitala — in je zato tudi njegovo »vedenje« tezko razloziti s trznimi oziroma

kapitalskimi kategorijami« (Svetlik in Pavlin v Mihali¢ 2006, 110).

Ce pustimo ob strani zadrzke, da se v podjetniskem okolju pripisuje vsakemu delu
izobrazenih kadrov 0z. izobraZencev kar intelektualnost, kot samoumevna lastnost tega
pocetja, potem opazamo, da se znanje pogosto pojmuje kot del intelektualnega kapitala
(podjetja). Toda znanja ne moremo enaciti s kapitalom, saj ga »lahko brezmejno
oplemenitimo, njegova vrednost pa lahko ravno tako naras¢a, stagnira ali pada kot vrednost
kapitala v klasicnem pomenu oziroma kot na primer vrednost finan¢nega kapitala« (Mihali¢
2006, 111). Enako velja za celotni intelektualni kapital in vse njegove oblike. »Res pa je, da
teorije intelektualnega kapitala govorijo o kapitalu v primeru, ¢e njegova vrednost narasca
oziroma Ce ustvarja novo vrednost, kar pa ni v skladu z dosedanjo logiko« (prav tam). Znanje
se od npr. finan¢nega kapitala razlikuje tudi po tem, da se z uporabo ne izrablja, temve¢ se le
povecujeta njegova Sirina in globina. »V primeru, da znanje postavimo v kapitalsko logiko, se
namre¢ lahko plemeniti na isti nacin kot finan¢ni kapital«, Ker je tudi znanje »potrebno ¢im

bolj pogosto obracati, saj se le tako lahko oplemeniti« (prav tam).

Edvinsson in Malone (1997) raziskujeta, ali lahko uc¢inkovita organizacija, ki zbija stroske
proizvodnih faktorjev, napreduje v uspesno organizacijo, ki dela za ugled in pripadnost. Na
primeru podjetja Skandia ugotavljata, kako izmeriti ekonomski uc¢inek znanjskih delavcev.
Edvinsson in Malone (1997, 44) intelektualni kapital definirata kot posedovanje znanja,
uporabno izkuSnjo, organizacijsko tehnologijo, odnose s strankami in strokovna znanja in

vescine, ki podjetju Skandia zagotavljajo konkurenc¢no prednost na trgu.
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Nobenega dvoma ni, da je intelektualni kapital dragoceno sredstvo za organizacijo. Pametni
delavci preprosto delajo pametneje, zato obstaja povezava med izobrazevanjem in
produktivnostjo delavca (Shandler 2009, 216). Mihali¢eva (v Mihali¢ 2006, 31) intelektualni
kapital opisuje kot »izjemno dinamicen in kompleksen sistem vseh v preteklosti pridobljenih
intelektualnih pridobitev posameznika ali organizacije, katerih uporaba v sedanjosti povecuje
vrednost posameznika ali organizacije v prihodnosti oziroma neposredno izboljSuje njegovo
strateSko pozicijo v doloenem prostoru in Casu« (prav tam). Opredeljuje tudi korporativni
intelektualni kapital, ki je »dinamicen in kompleksen sistem intelektualnih pridobitev, ki jih
posamezniki oziroma podjetje kot celota permanentno aplicirajo pri svojem delovanju in s
tem ustvarjajo doloc¢eno korist oziroma vrednost« tako sebi kot tudi sodelavcem in celotnemu

podjetju (Mihali¢ 2006, 31).

Intelektualni kapital organizacije v dokaj poenostavljenih poslovno-organizacijskih teorijah,
namenjenih ocenjevanju (poslovne in knjigovodske) vrednosti podjetij, sestavljata ¢loveski in
strukturni kapital. Cloveski kapital je sestavljeno ali kombinirano znanje, veiine,
inovativnost in sposobnost posameznih zaposlenih v podjetju, da opravljajo svoje naloge.
Vsebuje vrednote, kulturo in filozofijo podjetja in ne more biti v lasti podjetja. Nasprotno, v
sklop strukturnega kapitala spada vse, kar ostane v pisarni, ko zaposleni odidejo domov
(racunalniki, programska oprema, podatkovne baze, organizacijske strukture, patenti,
blagovne znamke). Strukturni kapital vsebuje tudi kapital strank in odnose s klju¢nimi kupci.
V nasprotju s ¢loveskim kapitalom je strukturni lahko v lasti in z njim se lahko trguje
(Edvinsson in Malone 1997, 11).

Mihali¢eva (2006, 70) razlikuje Se procesni kapital, ki zajema »tiste neopredmetene vire v
organizaciji na podro¢ju sploSnega managementa, organizacije, upravljanja procesov in
postopkov ter managementa kakovosti v organizaciji, ki ustvarjajo dodano vrednost«. To SO
procesi, standardi kakovosti, informacijski sistemi, postopki in nacini dela, organizacijski
modeli, organizacijska kultura, finanéne povezave in tehnologija. Inovacijski kapital so po
mnenju Mihalic¢eve (2006, 77) neopredmeteni viri na podrocju intelektualne lastnine, invencij,
inovacij in ustvarjalnosti, ki ustvarjajo novo ali povecujejo obstojeco vrednost. Relacijski
kapital pa se nanasa na kupce, dobavitelje, prodajo in nabavo, saj »vkljuCuje predvsem
relacije med internimi in eksternimi delezniki podjetja, ki prispevajo h generiranju nove
oziroma dodane vrednosti organizacije oziroma, ki povecujejo obstojeco dodano vrednost«

(Mihali¢ 2006, 82). Socialni kapital ima mo¢no moralno dimenzijo, njegova pomembna
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komponenta pa je zaupanje. Socialni kapital ni zgolj sestavljen iz moralnih in druZbenih
norm, temve¢ tudi iz kolektivnega znanja posameznikov znotraj institucij. Je vec¢ kot le vsota
posameznih znanj. Je zmes moralnih, kulturnih in kognitivnih elementov, ki so vsi odvisni
eden od drugega (Winch 2003, 58-60).

2.5 Druzba znanja

Drucker (1993, 1-6) je poleg mnogih drugih vizionarjev (futuristov, pa tudi dvomljivcev in
njihovih kritikov) ze v 90-ih letih prejSnjega stoletja odmevno napovedal, da prehajamo v
obdobje transformacije, ki ustvarja postkapitalisti¢no druzbo oz. druzbo znanja. Napovedal je,
da ta nova druzba ne bo socialisti¢na niti kapitalisti¢na, temve¢ bo druzba organizacij, v kateri
bo primarni vir postalo znanje. Preobrat k postkapitalisti¢ni druzbi se je zacel kmalu po drugi
svetovni vojni. Okrog leta 1960 je Drucker (prav tam) skoval termin znanjsko delo in
strokovni izraz znanjski delavec, leta 1969 je prvi¢ govoril o druzbi organizacij. Danasnje
znanje opisuje kot jutriSnjo nevednost, saj sCasoma zastara (Drucker 2004, 8). Znanje moramo
zato nenehno obnavljati in dopolnjevati, znanjske delavce pa spodbujati k uéenju in
poucevanju. Organizirano ucenje moramo razumeti kot vsezivljenjski proces (Drucker 2004,

130).

V druzbi znanja je specializirano znanje postalo primarnega pomena za posameznike in
gospodarstvo. Tradicionalni dejavniki proizvodnje, kot so zemlja, delo in kapital, so postali
drugotnega pomena. Zlahka jih dosezemo, vendar le pod pogojem, da imamo specializirano
znanje. To postane produktivno Sele takrat, ko ga vklju¢imo v neko nalogo (Drucker 2004,
128). Znanje je tako postalo klju¢ni ekonomski vir, znanjski delavci pa osrednja druZbena
skupina, ki za ve¢jo produktivnost uporablja svoje znanje. Znanjski delavci vedo, kako
razporediti znanje za produktivno uporabo, ravno tako, kot so kapitalisti vedeli, kako
razporediti kapital. Znanjski delavci so lastniki produkcijskih sredstev in orodij za
proizvodnjo, torej svojega znanja, ki ga lahko odnesejo s seboj. To pomeni, da niso vezani na
dolo¢eno organizacijo, ampak se lahko selijo iz ene organizacije v drugo. Najvecji izziv bo
zato organizacijam predstavljalo vprasanje, kako zadrzati in privabiti takSne zaposlene

(Drucker 1993, 7).

Znanje ni neosebno tako kot denar in se ne nahaja v knjigah, bankah podatkov ali v

programski opremi, saj ti vsebujejo le informacije, temvec¢ je vedno uteleSeno v osebi. U¢i ali
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nauc¢i se ga lahko posameznik, prav tako ga lahko uporabljajo le ljudje. Preobrat k druzbi
znanja postavlja koncept izobrazenega posameznika v center. V druzbi znanja je izobrazeni
posameznik emblem druzbe, njen simbol, je druzbeni arhetip. On ali ona opredeljuje druzbo,

utelesa druzbene vrednote, prepri¢anja in zaveze (Drucker 1993, 190-193).

Glavni ekonomski izziv postkapitalisticne druzbe bo dvig produktivnosti znanjskega dela in
znanjskih delavcev. Druzbeni izziv pa bo dostojanstvo sekundarnega razreda, to je storitvenih
delavcev, ki praviloma nimajo potrebne izobrazbe, da bi bili znanjski delavci. Ti v vsaki
drzavi, tudi v najnaprednejSih, predstavljajo vecino. Nastal bo razcep med intelektualci in
menedzerji. Prvi se osredotocajo na besede in ideje, drugi na ljudi in delo. Prekoraciti ta
razcep v novi sintezi bo glavni, klju¢ni filozofski in izobrazevalni izziv postkapitalisticne
druzbe (Drucker 1993, 7). Hislop (2009, 6) je kot kritiko Druckerja in njegove druzbe znanja

izpostavil dejstvo, da znanjsko delo tipi¢no zdruzuje s storitvenim sektorjem.

3 Ustvarjalnost

Ustvarjalnost se nanasa tako na proces nastajanja novih, uporabnih idej, kot tudi na resevanje
problemov in dejanske ideje ali resitve (Amabile, Sternberg in Weisberg v Amabile in drugi
2005, 368). Ustvarjalnost lahko razumemo kot radovednost, raziskovalno vedenje in iskanje
dozivetij. Glavni razlogi za ustvarjalno vedenje so potrebe po novih, raznolikih in
kompleksnih situacijah, potrebe po reSevanju problemov in potrebe po sporocanju vrednot in
idej (Kobal Grum in Musek 2009, 163). Ravbar in Bole (2007, 68) ustvarjalnost razumeta kot
»sposobnost uspesnega prenosa novih razpoloZljivih znanj v prakso« in kot »uspes$no in
inovativno reSevanje razli¢nih nalog v druzbi«. Poudarjata, da ustvarjalnost »ni v izkljuéni
domeni znanstvenikov ali umetnikov«, temve¢ »gre za raznolike dejavnosti, ki se odrazajo na

Stevilnih podrocjih druzbenega zivljenja« (prav tam).

Ustvarjalnost je sposobnost, da se odre¢emo prihodnosti, strukturi, nadzoru in predvidljivosti,
kot sposobnost, da uzivamo. Koncept ustvarjalnosti je koncept zdrave, samoaktualizirane,
popolnoma c¢loveske osebe. Ni nekaj, kar posameznik lahko povzroci ali veepi. Ustvarjalnost
in inovativnost pa sta najvecja atributa druzbe (Maslow in drugi 1998, 220-221). Ustvarjalna
oseba je prilagodljiva, saj lahko spremeni smer, ko se spremeni situacija, se odree svojim
nacrtom, se prilagodi spreminjajo¢im se situacijam ali spreminjanju avtoritete. Sposobna se je

sooCiti s spreminjajo¢o se prihodnostjo in ni ogrozena z nepricakovanostjo. Prav tako zna

30



improvizirati in ni vznemirjena, ko se spremenijo nacrti ali urniki. Ustvarjalne in
samoaktualizirane osebe privlacijo novosti in spremembe, privlacijo jih skrivnosti in
misterioznost. Ker so dobri improvizatorji, jih hitro zdolgoc€asita monotonost fiksnih nacrtov
in pomanjkanje sprememb. Znajo reSevati nove tezave, imajo zdravo samospoStovanje in

samozaupanje (Maslow in drugi 1998, 229-230).

Raznolike definicije ustvarjalnosti imajo skupno teznjo po novem, po reSevanju problemov in
iskanju ustreznih reSitev. Florida (2005, 11-12) napoveduje, da prehajamo v obdobje
ustvarjalnosti, saj smo razvili neverjetne ustvarjalne potenciale, ki predstavljajo novo
priloznost za druzbeni razvoj. Ustvarjalnost ni odvisna od spola, rase, od etni¢ne pripadnosti
ali celo spolne usmeritve. Vsakdo ima nek ustvarjalni potencial, s katerim lahko ustvari
doloCeno vrednost. Ustvarjalnost tako postaja vse bolj cenjena in iskana konkurencna

prednost.

3.1 Ustvarjalni razred

Delez ljudi, ki se ukvarjajo z ustvarjalnim delom, je Se zlasti v zadnjih dveh desetletjih
izredno narasel. Med ustvarjalne delavce uvrS€amo znanstvenike, inZenirje, umetnike,
glasbenike, oblikovalce in strokovnjake s specificnimi znanji. Ustvarjalni delavci se od tistih,
ki opravljajo slabSe placano storitveno ali rutinsko delo, razlikujejo po vi§jem zasluzku in bolj
privlatnem delu. Bolje so placani ravno zaradi tega, ker z dodajanjem svoje ustvarjalne
vrednosti prispevajo ve¢ kot storitveni in rutinski delavci (Florida 2005, 11-14). Ustvarjalnost
ni lastnost samo pripadnikov ustvarjalnega razreda, saj so na nek nacin ustvarjalni tudi delavci
v tovarnah in storitveni delavci (Florida 2005, 37). Vzpon ustvarjalnosti in ustvarjalnega
razreda je kljucni dejavnik, gonilna sila sprememb v nasi druzbi in odlo¢ujo¢ vir konkuren¢ne
prednosti. Ustvarjalnost cenimo tako na delovnem mestu kot tudi v preostalih sferah nasega
zivljenja. Je veCdimenzionalna in obstaja v razli¢nih oblikah, ki so medsebojno povezane, za
svoj obstoj pa potrebuje druzbeno in gospodarsko okolje. Ustvarjalni razred sestavljajo ljudje,
ki s svojo ustvarjalnostjo dodajajo trzno vrednost. Ustvarjalnost je tako postala najvisje
cenjeno blago v nasem gospodarstvu, ¢eprav ne moremo reci, da je res blago v materialnem
smislu, saj prihaja od ljudi in je ne moremo kupiti ali prodati niti vkljuciti ali izkljuciti

(Florida 2005, 32-33).
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Florida (2005, 39-42) poudarja, da je ustvarjalno delo, v primerjavi s preostalimi oblikami
dela, bolj naklonjeno delavcem, saj so se namesto hierarhi¢nega sistema kontrole pojavile
nove oblike samoupravljanja s spoStovanjem, vec¢jim vplivom sodelavcev in notranjimi
oblikami motiviranja. Zaposleni v taksnih pogojih, ki jih avtor poimenuje mehka kontrola,
delujejo bolj neodvisno. Namesto varnosti delovnega mesta je za njih pomembnejsa
avtonomija. Zaposleni zelijo imeti moznost za izobrazevanje in osebno rast, odlocati Zelijo o
vsebini dela, Zelijo imeti nadzor nad urnikom dela in navsezadnje Zelijo skozi delo izrazati
svojo identiteto. Zavracajo strogo delitev dela, doma in druZzine, saj novi Zivljenjski slog
poudarja individualnost, sprejemanje razlicnosti, samopotrjevanje in zeljo po novih izkusnjah.
Spremembe so nastale tudi v strukturi porabe Casa, saj ustvarjalni zaposleni nimajo strogo
lo¢enega urnika dela in urnika sprostitve. Uporabo Casa si organizirajo sami, glede na trenutne
situacije, saj ne morejo biti ustvarjalni po vnaprej dolo€enem urniku. Pomembna sprememba

so ustvarjalne skupnosti, v katerih ustvarjalne osebe Zivijo in delujejo.

Florida (2005, 18) v svoji raziskavi preucuje, katere lastnosti pritegnejo ustvarjalne
posameznike. Ti so izredno mobilni, kar pomeni, da morajo kraji imeti posebne lastnosti, da
privabijo in zadrzijo ustvarjalne posameznike. Ugotavlja, da sta kriti¢na elementa strpnost in
odprtost. Kazalnik strpnosti sestavljajo kazalnik gejev, boemov, talilnega lonca in mera rasne
integracije. Ti kazalniki oznacujejo ustvarjalne ekosisteme, ki so odprti do novih idej in novih
ljudi, omogocajo enostavno vkljuc¢evanje ljudi v omrezje ter sprejemajo nenavadne zamisli, ki
jih spremenijo v nove projekte. Regije in nacije s takSnim ekosistemom najuspesneje

izkoristijo ustvarjalno talentirane ljudi in s tem pridobijo na konkuren¢nosti.

Florida (2005, 35-36) razlikuje tehnolosko, gospodarsko in kulturno ustvarjalnost, ki so
moc¢no medsebojno povezane oz. nelocljive. V jedru ustvarjalnega razreda se nahajajo osebe,
ki delajo na podro¢ju znanosti in inZeniringa, arhitekture in oblikovanja, izobraZevanja,
umetnosti, glasbe in zabave. Sem spadajo znanjski delavci, kot so znanstveniki, inzenirji,
profesorji, poeti, novelisti, umetniki, igralci, glasbeniki, oblikovalci, arhitekti, pisatelji,
uredniki, kulturniki, raziskovalci, racunalnicarji, podjetniki, analitiki in preostali misleci.
Njihova ekonomska funkcija je ustvarjanje novih idej, tehnologij, ustvarjalnih vsebin in
znanja. Ustvarjalni razred zajema tudi SirSo skupino ustvarjalnih profesionalcev, ki se zbirajo
okrog jedra. Med njih uvrS¢amo profesionalce v poslovnem in finanénem svetu, pravu,
zdravstveni negi in poslovnem menedZzmentu. Znajo ustvarjalno reSevati probleme in

nacrtovati kompleksna znanja, kar zahteva veliko mero neodvisne presoje in visoko stopnjo

32



izobrazenosti. Prav tako znajo uporabljati standardne pristope glede na dolocene situacije in
znajo dobro presojati, vendar se od jedra razlikujejo v tem, da sami ne ustvarjajo novih oblik.
Florida (v Ravbar in Bole 2007, 69) v tretjo skupino uvrs¢a umetnike in kulturne ustvarjalce,
kot so glasbeniki, pisatelji, likovniki in publicisti. Ti se od preostalih dveh podskupin
razlikujejo v tem, da »sicer ne prijavljajo novih patentov, vendar so njihove dejavnosti eden
od najpomembnejsih kazalnikov za odprtost, prepoznavnost in raznolikost v pokrajinski

podobi« (prav tam).

NaraSc¢anje ustvarjalnega razreda spremlja povecevanje storitvenega razreda. Za storitveni
razred je znacilno opravljanje slabo placanega dela z majhno mero samostojnosti. Gre za dela,
ki spadajo v usluznostni sektor gospodarstva, to so npr. hi$niki, tajnice in varnostniki. Vecanje
Stevila pripadnikov storitvenega razreda je tesno povezano z veCanjem ustvarjalnega razreda
(Florida 2005, 94). »Ker pripadniki ustvarjalnega razreda delajo dolgo in nepredvidljivo, so
dobro nagrajeni in potrebujejo narasé¢ajoco skupino storitvenih delavcev, ki skrbijo za njih in

njihova drobna, gospodinjska dela« (prav tam).

Vrednote ustvarjalnega razreda so individualnost, zasluznost, razlicnost in odprtost.
Individualnost in samopotrditev imata velik pomen za ustvarjalne posameznike, saj se upirajo
tradicionalnim normam in institucionalnim ukazom. Kljub temu so zelo ambiciozni in imajo
veliko Zeljo po napredovanju na osnovi svojih uspehov in zmoZnosti. Naklonjeni so
razli¢nosti, saj ne podpirajo rasnega ali etninega razlikovanja ter razlikovanja po spolu in
spolni naklonjenosti (Florida 2005, 99-102). Ustvarjalni razred ima skupno lastnost, t. i.
ustvarjalni etos in je znacilen po tem, da ceni ustvarjalnost, individualnost, razlike in vrline.
Klju¢na razlika med ustvarjalnim razredom in preostalimi razredi je odgovor na vprasanje, za
kaj so primarno plac¢ani. Ustvarjalni razred je placan zato, da ustvarja in ima precej vec
avtonomije in fleksibilnosti, v primerjavi z delovnim in storitvenim razredom, ki sta placana

za izvajanje vnaprej predvidenih nacrtov (Florida 2005, 32—-33).

Kljub temu, da sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije delavcem v danasnjih
casih omogocajo, da delajo kjer koli in kadar koli, je lokacija izrednega pomena. Ustvarjalne
osebe se naseljujejo v kraje, ki so za njih spodbudni in jim omogoc¢ajo ustvarjalnost. Taksni
kraji morajo imeti tehnologijo, talent in toleranco, saj le tako privabijo ustvarjalne ljudi
(Blatnik v Florida 2005, 9-10). Lokacija tako postaja kljucnega pomena, saj se ustvarjalni

razred najve¢ zadrzuje na specificnih lokacijah, ki jih imenujemo ustvarjalni centri (Florida
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2005, 34). Zemljepisna lokacija namre¢ »zagotavlja organizacijsko strukturo za ljudi in
delovna mesta«, saj se ustvarjalni ljudje »ne koncentrirajo tam, kjer so delovna mesta,

ampak se koncentrirajo »v krajih, ki so centri ustvarjalnosti, in kjer Zelijo ziveti« (prav tam).

Pomembna ustvarjalna centra, v katerih je koncentrirano zelo veliko Stevilo ustvarjalnih
posameznikov, sta Silicijeva dolina in Zalivsko podro¢je San Francisca. Med ustvarjalne
centre spadajo Se Toronto, Vancouver, Sydney, Melbourne, Dublin, London, Helsinki,
Amsterdam, Austin, Seattle in Hollywood (Florida 2005, 22). Ta mesta so ustvarjalni centri,
ki kot magnet privabijo ustvarjalne in nadarjene osebe. Florida je ugotovil, »da imajo
predstavniki ustvarjalnega razreda raje svobodne vezi, lazne anonimne skupnosti in
premikajoca se zavezniStva« (Florida 2005, 55). Ustvarjalni razred se zato koncentrira v
dolo¢enem okolju, ki te skupine privla¢i bolj kot druga raznolika in inkluzivna okolja.

Metropolitanska okolja ustvarjalni razred privlacijo kot magneti (Adam 2009, 203).

3.2 Dimenzije ustvarjalnosti

Ustvarjalnost ima veliko dimenzij in obrazov, saj ni omejena le na nove poslovne modele in
tehnoloske inovacije. Prav tako ni nekaj, kar lahko drzimo v $katli ali pokazemo, ko nekdo
vstopi v pisarno, temve¢ vsebuje tudi razmiSljanja in navade, ki jith morajo negovati
posamezniki in druzbe (Florida 2005, 48). Ustvarjalnosti ne moremo enaciti z inteligenco, saj
je »kognitivna sposobnost, ki je locena od drugih mentalnih funkcij, Se posebej pa je
neodvisna od kompleksa sposobnosti, ki je grupirana pod besedo inteligenca« (Florida 2005,
56). Ustvarjalnost ni individualni pojav, ampak je druzbeni proces, ki se pogosto izvaja v
timih (Florida 2005, 59). Najbolje uspeva v druzbenem okolju, »ki je dovolj stabilno, da
omogoca kontinuiteto naporov, in isto¢asno dovolj razli¢no in odprto, da hrani ustvarjalnost v

vseh njenih uni¢evalnih oblikah« (Florida 2005, 60).

Za ustvarjalno delo je znacilno ruSenje obstojeCih vzorcev razmiSljanja in zivljenja, saj je
pogosto unicevalno. Sposobnost ustvarjalnosti imajo do dolo¢ene mere vsi ljudje. Znacilna je
po tem, da jo mo¢no poganjajo notranje nagrade oz. motivacije in ne denar, ki seveda
motivira tudi nekatere ustvarjalne posameznike. Tiste, ki so resni¢no ustvarjalni, kot so
umetniki, pisatelji, znanstveniki in programerji, v najvecji meri spodbujajo notranje
motivacije (Florida 2005, 56-59). Podobnega mnenja je tudi Amabile (v Florida 2005, 59), ki

pravi: »Notranja motivacija je vodilna za ustvarjalnost. Zunanja pa je pogubna. Kaze, da so
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posamezniki takrat, ko so motivirani za doloCeno ustvarjalno dejavnost s svojimi lastnimi

interesi in uzitki, veliko bolj ustvarjalni, kot ¢e jih vzpodbujajo cilji, ki so jih zastavili drugi«.

Adam (2009, 203-204) poudarja, da so bile ugotovitve Floride povod za $tevilne analize,
kriticne komentarje in metodoloska preverjanja. Na tematiko ustvarjalnosti in ustvarjalnega
razreda sta v Sloveniji nastali dve Studiji, ki temeljita na izhodisc¢ih Floride. Prva je Studija
Malacica, ki za ustvarjalnost razreda uporabi kompleksnejsi indeks, ki ga sestavljajo: talent
(terciarna izobrazba in Stevilo raziskovalcev), tehnologija (patenti in izdatki za raziskave in
razvoj) ter vrednote (strpnost, svoboda in samoekspresija). Druga pa je Studija Ravbarja in
Boleta (2007, 66—69), ki preucujeta geografske vidike ustvarjalnosti. Za kazalnik uporabita
poklicno in izobrazbeno raven prebivalstva, ki spada med najpomembnejSe analitske

kazalnike splos$ne druzbene razvitosti drzave ali posameznega obmocgja.

Ravbar in Bole (2007, 37-38) prikazeta pomembna inovativna mesta in regije, kot so Leiden,
Bristol, Gradec in Furlanija - Julijska krajina, ki so zelo raznolika glede na razvojno
usmerjenost in metodoloski pristop spodbujanja konkurenénosti. 1z teh primerov se lahko zelo
veliko naucijo tudi slovenska mesta in regije. Avtorja raziskujeta razlicne stopnje
ustvarjalnosti in njeno prostorsko razprostranjenost v Sloveniji, pomen inovacij, druzbenega
in Cloveskega kapitala ter priloZnosti za razvoj ustvarjalnosti v Evropi (Ravbar in Bole 2007,
9). Po njunih ocenah je leta 2006 v Sloveniji 7 % prebivalcev imelo ustvarjalni poklic.
Zanimive so njune ugotovitve razporejenosti ustvarjalnih poklicev po razvojnih regijah, saj so
osrednjeslovenska regija, Kjer je skoraj polovica (46,5 %) ustvarjalnih delovnih mest. Sledi
Podravje, kjer je delovnih mest v ustvarjalnih poklicih skoraj trikrat manj (12,7 %). V
savinjski, gorenjski, obalno-kraski, dolenjski in goriski regiji je okrog 5 %, najmanj, 1 do 3
%, ustvarjalnih poklicev je v pomurski, koroski, posavski, notranjski in zasavski razvojni
regiji (Ravbar in Bole 2007, 71-73). Podobne so tudi ugotovitve Malaci¢a (v Adam 2009,
205), ki raziskuje indeks talent in dobi podobne rezultate, z nekaj izjemami, kot je npr.
Zasavje, ki se je v njegovi raziskavi uvrstilo na dokaj visoko, ¢etrto mesto. Kriti¢en do analize
Ravbarja in Boleta je Adam (2009, 205), ki ocenjuje, da je glavni problem te analize, kot tudi
vecine drugih, ta, da ustvarjalnost enacijo s terciarno izobrazbo oz. s poklici z univerzitetno

diplomo. Opredelitev ustvarjalnega razreda je zato presiroka in ni dovolj specifi¢na.
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4 Znanjsko delo in znanjski delavci

Alvesson (2001, 864) znanjsko intenzivne organizacije predstavi kot tiste, v katerih je veina
opravljenega dela intelektualne narave in kjer visoko kvalificirani zaposleni predstavljajo
vecéino vseh zaposlenih. Opozarja, da je ideja o znanjsko intenzivnih organizacijah in sorodnih
pojmih lahko problemati¢na, saj je znanjsko intenzivne organizacije in znanjske delavce tezko
utemeljiti kot jasni in enotni kategoriji. Razlika med neznanjskimi in znanjskimi delavci in
organizacijami ni samoumevna, saj vse organizacije in delo vkljuCujejo znanje, zato je

kakr$no koli vrednotenje intenzivnosti lahko sporno.

Definicije znanjskih delavcev Hislop (2009, 75-77) razdeli na perspektivo profesionalnega
znanjskega dela in perspektivo — vsako delo je znanjsko delo. Prva znanjskega delavca
definira kot delavca, ¢igar delo je prvotno intelektualno, ustvarjalno in nerutinsko v naravi ter
vkljuCuje uporabo in ustvarjanje abstraktnega teoretiénega znanja. Druga perspektiva
znanjskega delavca razume kot vsakega delavca, ¢igar delo vkljuCuje uporabo razumljive
koli¢ine tacitnega in kontekstualnega in/ali abstraktnega konceptualnega znanja. Alvesson
(2001, 863-867) predstavi tretjo perspektivo, ki temelji na znanju in je v literaturi
prevladujoca. Znanjsko delo konceptualizira na elitisti¢ni nacin, kjer je termin znanjsko delo
uporabljen za posamezne poklice, ki vsebujejo intenzivno ali ekstenzivno uporabo znanja.
Hislop (2008, 579-583) v to skupino uvrsca razne profesionalne, menedzerske in ustvarjalne
zaposlene (arhitekti, umetniki, inZenirji, odvetniki, znanstveniki), vendar obenem poudarja, da

je ta perspektiva popolnoma ignorirala tacitno znanje ter druzbene in ¢ustvene ves¢ine.

Alternativna perspektiva, ki temelji na ve$¢inah in prakticnem vidiku znanja, ne le da izziva
elitisticno konceptualizacijo dela, ampak tudi predstavlja bistveno drugaden nacin
konceptualizacije znanja, saj zagovarja prepricanje, da znanje pridobivamo tudi skozi prakso
(Gherardi 2000, 218-219). Zagovorniki te perspektive se ne osredoto¢ajo na ozek obseg
poklicev, ampak raziskujejo polozaj znanja v Sirokem obsegu raznovrstnih zaposlitev (npr.
zaposleni v gradbeniStvu). Alternativna perspektiva poudarja pomen tacitnega in
kontekstualnega znanja (Hislop 2008, 583). Thompson in drugi (2001, 939) predstavijo tretjo
perspektivo oz. koncept znanjskosti v delu, ki bolj podrobno preucuje tacitno znanje ter
druzbene in Custvene vescine kot element vsakega dela. Vse tri perspektive prikazuje slika

4.1.
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Slika 4.1: Odstotek zaposlitev, ki jih lahko ozna¢imo kot znanjsko delo

PERSPEKTIVA DERSPEETIVA VIAKD
PROFESIONALNEGA PERSPEETIVA DELO JE ZMANISED
ZNANISKEGA DELA ZNANISK.OST PRI DELU
. _— '
0% 100%

Vir: Hislop (2008, 583).

Hislop (2009, 85) povzema ugotovitve Alvessona, ki predstavi glavne razloge, zakaj so
znanjski delavci idealni zaposleni. Njihovo delo je intrinzi¢no zanimivo in jih izpopolnjuje.
Imajo obcutek vzajemnosti, saj so njihova prizadevanja in trdo delo ustrezno nagrajena z
dobrim pla¢ilom in delovnimi pogoji. Hislop (2009, 73-74) znanjske delavce opredeli kot
visoko kvalificirane in redke na trgu dela. Opravljajo specializirana dela, razvijajo znanje,
njihova znanja in sposobnosti pa so pomembni za delovanje organizacije. Predstavljajo elito,
ki pri vsakdanjem delu intenzivno uporablja abstraktno teoreti¢no znanje in je obenem zelo
ustvarjalna. Med znanjsko delo lahko uvrS§¢amo ogromen spekter poklicev, kot so
programerji, odvetniki, svetovalci, oglasevalci, raCunovodje, znanstveniki, inZenirji, arhitekti,
umetniki in producenti. Von Krogh in drugi (2000, 12) menijo, da je klju¢na kvaliteta
znanjskih delavcev njihova cloveskost, saj je znanjsko delo c¢loveSko stanje, ki ni

privilegirano.

V zgodnjem 21. stoletju je bila etrtina do polovica delavcev v razvitih ekonomijah znanjskih
delavcev. Cetudi ne predstavljajo ve¢ine vseh delavcev, imajo najvedji vpliv na ekonomije,
saj so najbolje placani, dodajo najve¢ ekonomske vrednosti in so najveja determinanta
premozenja podjetij. Organizacije z visokim odstotkom znanjskih delavcev o0z. znanjsko
intenzivne organizacije so najhitreje rastoce in najuspesnejse v ZDA in preostalih vodilnih
ekonomijah. Glede na neto¢ne definicije znanjskega dela in znanjskih delavcev po svetu je
nemogoce dolociti, koliko jih je v doloceni ekonomiji. Zagotovo jih je veliko v naprednih
ekonomijah, kot so ZDA in Evropa, ne glede na to, kako jih definiramo. Znanjski delavci
obsegajo najmanj cetrtino 0z. najve¢ polovico delovne sile v ZDA. Najdemo jih v
menedzerskih vlogah, kjer ustvarjajo nove strategije, v raziskavah, razvoju in inZeniringu, kjer
ustvarjajo nove proizvode in v marketingu (Davenport 2005, 4-7). Opredelitev, ali je nekdo
znanjski delavec ali ne, je odvisna od interpretacije. Veliko ljudi pri delu uporablja znanje in
ima neko stopnjo izobrazbe oz. strokovnega znanja, vendar mora biti za znanjske delavce

vloga znanja osrednjega pomena za delo, obenem pa morajo biti visoko izobrazeni in
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strokovno podkovani (Davenport 2005, 12). Vecina od nas se ne bi branila poimenovanja z
izrazom znanjski delavci. Ce napovedi o spremembah globalne konkurence vzamemo resno,
se znanjsko delo zdi edini spodoben nacin zasluzka za prezivetje v industrializiranih dezelah

(Guns in Vilikangas 1998, 287).

Znanjski delavci imajo visoko stopnjo znanja in zahtevajo avtonomijo. Rezultatov njihovega
dela ne moremo nadzorovati, imajo vi§jo placo od obicajnih zaposlenih in zahtevajo
sodelovanje v menedZzmentu (Long in drugi 2012, 252-253). Imajo visoko stopnjo formalne
izobrazbe, stevilne vescine, razvite spretnosti komuniciranja, zeljo po novem znanju in u¢enju
ter odli¢ne sposobnosti procesiranja informacij. Znanjski delavci Zelijo imeti avtonomijo in
zelijo sami odlocati o svojem delu. So zelo inovativni, sposobni ustvarjalnega resevanja
problemov in imajo veliko tacitnega znanja, ki ga delijo s sodelavci. Veliko bolj si
prizadevajo za dodajanje vrednosti organizaciji kot za prejemanje vi§je place (Carleton 2011,
459-466).

Dobri znanjski delavci, na Kkateri koli stopnji, bi morali imeti kombinacijo tezkih ves¢in
(strukturirano znanje, tehni¢ne sposobnosti in profesionalne izkuSnje) z mehkejSimi
lastnostmi (obc¢utek politi¢nih, kulturnih in osebnih aspektov znanja). Idealno je, da imajo
znanjski delavci tako tehni¢no znanje kot tudi intuitivne sposobnosti. Znanjski delavci imajo
visoko stopnjo strokovnega znanja, izobrazbe ali izkuSenj. Primarni namen njihovega dela
vkljuuje ustvarjanje, delitev in uporabo znanja. Znanjski delavci mislijo za Zzivljenje.
Prezivljajo se S svojim razumom, zato je njihovo tezko breme intelektualne in ne fizi¢ne
narave. Resujejo probleme, spoznavajo potrebe strank, sprejemajo odlocitve, sodelujejo in
komunicirajo z drugimi ljudmi. Primeri znanjskih delavcev so zdravniki, znanstveniki,
znanstveni pisatelji, piloti in oblikovalci letal. Prepoznamo jih, ko jih vidimo. Ni nujno, da
delajo v znanjsko intenzivnih industrijah. MenedZerji katere koli druzbe so znanjski delavci,
saj uporabljajo znanje, da sprejemajo odlocitve v najboljSem interesu njihovih podjetij. Celo
najbolj industrijska druzba ima inZenirje, raziskovalce, trznike in nacrtovalce. Znanjski
delavci se nahajajo tako v majhnih start-up podjetjih kot tudi v velikih globalnih korporacijah.
Zunaj sluzbe prebivajo v elegantnih in mirnih predmestjih ali letovis¢ih. Tezko je definirati,
kdo niso znanjski delavci, saj vecina zaposlitev zahteva neko stopnjo znanja za uspesno
opravljanje dela. Stevilo zaposlitev, pri katerih zaposleni uporabljajo znanje, naraica, vendar

ni re¢eno, da so ti zaposleni dejansko tudi znanjski delavci (Davenport 2005, 10-11).
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Definicije, ki med znanjske delavce uvrséajo vse poklice, niso uporabne. Primer je definicija
Druckerja (v Davenport 2005, 11), ki znanjske delavce opisuje kot tiste, ki vedo o svojem
delu vec¢ kot kdor koli drug v organizaciji. Po njegovi definiciji med znanjske delavce med
drugim spadajo tudi vozniki taksijev in prodajalci vstopnic. Davenport (2005, 11-13) se z
njegovo definicijo ne strinja, saj taksni tipi zaposlenih niso popolnoma kvalificirani za
znanjske delavce, ker ustvarjanje, delitev in uporaba znanja niso primarni nameni njihovega
dela. Za njih je znacilno, da razmisljajo le za kratek Cas svojega zivljenja. Jasno je, da je
organizacijski uspeh odvisen od inovativnosti in produktivnosti znanjskih delavcev znotraj
organizacij. So zelo izkuSeni, mobilni, razprSeni po organizacijski strukturi in po svetu.
Problemi, ki jih reSujejo, in priloznosti, ki jih spreminjajo v kapital, S0 neobicajne in redke, ce
sploh, standardne do te mere, da njihovo delo lahko postane rutina. So odlo¢ilni za uspeh
skoraj katere koli organizacije, vendar predstavljajo tudi unikaten izziv. Petroni in Colacino
(2008, 28) poudarjata, da znanjski delavci svojo vrednost povecujejo s ¢asom. Zato morata
politika podjetij in sistem nagrajevanja okrepiti in podpirati u¢ne procese, izboljsave in razvoj

skupaj s strokovnimi programi obogatitve.

4.1 Produktivnost znanjskih delavcev

Drucker (2001, 132-141) ze v 90-ih letih prej$njega stoletja znanjske delavce in njihovo
produktivnost opiSe kot najpomembnejSe premozZenje ustanov 21. stoletja. Napoveduje, da
glavni izziv razvitth drzav ne bo ve¢ dvig produktivnosti fizicnih delavcev, temvec
spodbujanje produktivnosti znanjskih delavcev. Znanjski delavci namreC postajajo najvecja
skupina delovne sile v vsaki razviti drzavi. Dvig produktivnosti znanjskih delavcev dosezemo
z naslednjimi koraki: opredelitev naloge, osredotocenje na nalogo, odprava nepotrebnega dela
in opredelitev uspesnosti. Pomembne dimenzije za ocenjevanje produktivnosti znanjskih
delavcev, ki jih opredelita Ramirez in Nembhard (2004, 617-618), so naslednje: kvantiteta,
stroSki, donosnost, pravocasnost, avtonomija, Kkvaliteta, uspesnost, zadovoljstvo strank,

inovativnost, ustvarjalnost, projektni uspeh, odgovornost, pomembnost dela in absentizem.

Taylor (v Drucker 2001, 133-135) je bil prvi, ki je povezal delo in znanje. Definiral je nacela
produktivnosti fizinega delavca, ki so naslednja: preuciti moramo nalogo in analizirati
sestavne delovne gibe, zapisati gibe, fizi¢ni napor in Cas, ki ga je treba vloziti v opravljanje
naloge, odstraniti nepotrebne gibe, delovne gibe zdruziti v delovno nalogo z logi¢nim

zaporedjem in preoblikovati orodja. Produktivnost fizi¢nega dela je posledica znanja o tem,
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kako preproste delovne gibe zdruziti v celoto, jih organizirati in izvesti. Drucker (2004, 165)
pojasnjuje, da je zadnji korak na strani menedzmenta, ki mora skleniti partnerstvo z
zaposlenimi in tako vkljuciti odgovornost za njihovo produktivnost in uspeSnost v vsako

znanstveno in storitveno delo, neodvisno od stopnje, teZzavnosti ali kvalifikacije.

Znanjsko delo se od fizinega razlikuje v tem, da ni programirano. Znanjski delavci
pravzaprav sami definirajo svoje naloge, sami nosijo odgovornost za lastne prispevke, so
avtonomni, nenehno inovativni, nenehno se morajo uciti in poucevati. Pri njihovem delu je
uveljavljeno merjenje kakovosti, saj morajo pri svojem delu dosegati optimalno oz.
maksimalno kakovost (kirurgi). V tem se prav tako razlikujejo od fizicnih delavcev, pri
katerih se produktivnost meri s koli¢ino. Organizacije jih ne smejo obravnavati kot strosek,
temve¢ morajo v njih videti dolgoro¢no nalozbo. Z znanjskimi delavci morajo Ziveti v sozitju,
saj oboji v enaki meri potrebujejo drug drugega. Pomembno je spoznanje, da so znanjski
delavci lastniki svojih proizvodnih sredstev, tj. njihovo znanje, ki je popolnoma prenosljivo in
predstavlja velik kapital. Znanje lahko odnesejo s seboj, kar pomeni, da so mobilni (Drucker
2001, 140-144). Za znanjske delavce je znacilno, da za proizvajanje vrednosti uporabljajo
svoje glave bolj kot roke. Vrednost dodajajo z idejami, analizami, s presojo, sintezo in z
oblikovanjem. Seveda pri delu Se vedno uporabljajo svoje roke, vendar je bolj verjetno, da jih
uporabljajo za vnasanje informacij v racunalnik kot za dvigovanje tezkih bremen (Horibe v

Shandler 2009, 14).

Drucker (2004, 158) med znanjske in storitvene delavcev uvr$¢a vse, od znanstvenikov,
srénih kirurgov, arhitektov, poslovodij in vse do najstnikov, ki delajo v restavracijah s hitro
prehrano. Zraven spadajo tudi upravljavci strojev, kot so pomivalci posode, knjigovodije in
hisniki. Drucker (2001, 122-124) izpostavi, da so njihovo glavno delovno sredstvo
informacije, ki znanjske in vodstvene delavce vse bolj povezujejo z organizacijo in s
sodelavci. Tako ustvarjajo vezi, ki so podobne mrezam. Informacije si lahko zagotovijo le
znanjski delavci sami. Le oni lahko podatke spreminjajo v informacije in so hkrati edini, ki
znajo informacije organizirati tako, da jih lahko uporabijo kot ucinkovite delovne

pripomocke.

Veliko Stevilo znanjskih delavcev opravlja tako znanjsko kot tudi fizicno delo. To so
tehnologi, ki pri svojem delu uporabljajo znanje na zelo visoki ravni (kirurgi), in tudi tisti,

katerih znanje je v podrejeni vlogi, vendar je vedno klju¢nega pomena za opravljanje dela
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(pisarniski usluzbenci). Tehnologi najverjetneje predstavljajo najvecjo in najhitreje rastoco
podskupino znanjskih delavcev, v katero spadajo zdravstveni delavci, avtomobilski mehaniki,
razni serviserji in inStalaterji. Produktivnost tehnologov dosezemo tako, da se najprej
vprasamo, kak$na je njihova naloga. Vendar na to vprasanje lahko odgovorijo le oni sami.
Njihova naloga je doseci zadovoljstvo strank, pri tem je pomembna tudi kakovost opravljenih

storitev. Tehnologe moramo obravnavati kot znanjske delavce (Drucker 2001, 145-149).

Drucker (2001, 35) ocenjuje, da bo prezivetje organizacij v prihodnosti v veliki meri odvisno
od komparativne prednosti v zviSevanju produktivnosti znanjskih delavcev in v njithovi
sposobnosti, da pritegnejo in zadrzijo najboljSe znanjske delavce. Davenport (2005, 8-9) se
spraSuje, zakaj je Drucker verjel in zakaj moramo tudi mi verjeti, da so znanjski delavci in
njihova produktivnost tako pomembni za svetovno ekonomijo. Prvi¢, ker predstavljajo veliko
in rastoco kategorijo zaposlenih, drugi¢, ker so najdrazji tip zaposlenih v organizaciji, in

tretjic, ker predstavljajo klju¢ do rasti stevilnih ekonomij.

4.2 Vpliv tehnologije in okolja

Tehnologija je eden od najpomembnejsih dejavnikov, ki je vplival na u¢inkovitost znanjskih
delavcev v preteklih desetletjih. Prihod osebnih racunalnikov, osebni digitalni asistenti,
mobilne tehnologije in druge aplikacije za podporo dela so znanjsko delo znatno spremenile.
Znanjski delavci lahko zdaj ustvarjajo, delijo in uporabljajo informacije in znanje skoraj kjer
koli in kadar koli. Lahko domnevamo, da bi se zelo malo znanjskih delavcev odreklo tem
zmoznostim. Vendar ne moremo domnevati, da so te tehnologije vedno navdusile in povecale
produktivnost znanjskih delavcev. Zelo malo vemo o tem, kako znanjski delavci dejansko
uporabljajo nove tehnologije in kako so te vplivale na njihove zaposlitve (Davenport 2005,
85).

Z novimi tehnologijami so se pojavili Stevilni problemi, kot so pomanjkanje zanesljivosti,
preve¢ zapravljenega Casa za razburjanje nad opremo, aplikacijami in funkcijami, e-posto in
vsiljeno posto. Tehnologija lahko deluje na organizacijski ravni ali na individualni ravni kot
osebna tehnologija. Veliko je pozitivnih implikacij tehnologije na ucinkovitost, vendar se
moramo zavedati, da v ozadju obstaja tudi temna plat tehnologije, kot sta izgubljena

produktivnost in frustracija (Davenport 2005, 86). Organizacije morajo zato vzpostaviti
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ravnotezje in eksperimentirati z novimi tehnologijami ter prepoznati potencialne prednosti za

povecanje ucinkovitosti teh tehnologij v prihodnosti (Davenport 2005, 108—109).

Faktor, ki prav tako pomembno vpliva na delovno uéinkovitost znanjskih delavcev, je fizi¢no
delovno okolje, kot so pisarne, stavbe in mobilna delovna mesta. Znanjski delavci imajo raje
zaprte pisarne, vendar se zdi, da bolje komunicirajo v odprtih pisarnah. Tekom dela
sodelujejo, se srecujejo, klepetajo in zbirajo, kar pomeni, da potrebujejo mobilnost in da
veliko ¢asa prezivijo zunaj svojih pisarn. Pri svojem delu se koncentrirajo in potrebujejo svoj
mir in ti§ino. Zelo malo dela opravijo prek telekomunikacije, saj raje delajo v pisarnah.
Komunicirajo z ljudmi, ki so jim blizu in jih poznajo (Davenport 2005, 165-170). Kljub
vzponu virtualnih tehnologij je fizicno delovno okolje Se vedno glavni faktor v u¢inkovitosti
znanjskih delavcev (Davenport 2005, 184). Kot pojasnjuje Florida (v Davenport 2005, 167),
se znanjski delavci, ki pravzaprav niso sinonim za ustvarjalni razred, vendar se z njim zelo
prekrivajo, zbirajo v dolo¢enih geografskih podro¢jih. Zato so bolj produktivni, ¢e zivijo v
mestih in regijah z visoko koncentracijo njim podobnih ljudi.

4.3 Skupne lastnosti znanjskih delavcev

Vecina skupnih lastnosti znanjskih delavcev izhaja iz dejstva, da je znanjsko delo manj
strukturirano kot administrativno in proizvodno delo. Znanjski delavci potrebujejo avtonomijo
v procesu opravljanja svojega dela, saj ne Zelijo, da jim drugi narekujejo, kaj naj po¢nejo.
Vedeti morajo, kaj mora biti narejeno in kdaj, saj nato sami ugotovijo podrobnosti, kako bodo
opravili delo. Plac¢ani so za svojo izobrazbo, izkuSnje in strokovno znanje. Avtonomija je
naravni rezultat narave njihovega dela, saj je tezko predvideti, ali v dolocenem trenutku
dejansko razmisljajo ali ne. Zato jim moramo verjeti na besedo. Avtonomijo razumejo kot
poSteno zamenjavo za koli¢ino izobrazevanja in usposabljanja, ki so ga prejeli. Organizacije
morajo biti previdne pri vpeljevanju novih procesov ali tehnologij, ki lahko posezejo v

avtonomijo znanjskih delavcev (Davenport 2005, 15-17).

Opisovanje podrobnih korakov procesa znanjskega dela ni koristno in je bolj tezavno kot pri
preostalih oblikah dela. Znanjski delavci pogosto zavracajo opisovanje korakov, ki jim
sledijo, da opravijo dolo¢eno nalogo. Bolj ko je delo kompleksno in znanjsko intenzivno, bolj
verjetno je, da bo to drzalo. Ko znanjski delavci opiSejo svoj proces dela, ta opis pogosto ni

koristen, ker ni enak drugemu opisu enakega procesa dela. Zato je primernejSe sistemati¢no
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opazovanje, ki je pogosto u¢inkovit nacin, da razumemo, kako znanjski delavci opravljajo
svoje delo (Davenport 2005, 17-19). Pomembno je spoznanje, da znanjski delavci cenijo
svoje znanje in ga ne delijo zlahka. Znanje je vse, kar imajo, je orodje za trzenje in sredstvo
njihove proizvodnje. Zato je naravno, da se mu tezko odrecejo ali ga delijo na nacin, s katerim
bi lahko ogrozali svojo lastno sluzbo. Znanjski delavci so zaskrbljeni, e morajo svoje znanje
deliti z organizacijo in s sodelavci, saj se bojijo, da jih bodo ti zamenjali ali odpustili. Svoje
znanje vidijo kot visoko cenjeno pridobitev in ga niso pripravljeni deliti brez nagrad in

jamstva, da s tem ne bodo ogrozili svoje zaposlitve (Davenport 2005, 21).

4.4 Razlikovanje znanjskih delavcev

Shandler (2014, 47-50) razlikuje tri skupine znanjskih delavcev. Prva skupina so tehni¢ni
strokovnjaki, ki so visoko izobrazeni in izurjeni, strokovno zelo podkovani in imajo posebne
vescine in prakti¢no znanje, ki so jih pridobili z neprestanim specializiranim treningom. Sem
spadajo znanstveniki, inzenirji, informacijski tehnologi, zdravniki, racunovodje in odvetniki.
Pri¢akujejo spoStovanje osebnih vrednot, so bolj zvesti svojemu poklicu kot organizaciji,
imajo relativno visoko potrebo po dosezkih in profesionalni rasti, po avtonomiji, osredotoCeni
so na projektne cilje in imajo majhno potrebo po druzbeni interakciji. Druga skupina so
znanjski delavci, ki so prav tako zelo izkuseni in visoko izobraZzeni. Njihova posebnost je, da
mislijo za Zivljenje in raje prodajajo svoje znanje kot produkte. S svojimi idejami, analizami,
presojo, sintezo in oblikovanjem dodajajo vrednost. Njihova primarna naloga je nerutinsko
reSevanje problemov, ki zahteva kombinacijo konvergentnega, divergentnega in ustvarjalnega
misljenja. To so zdravniki, arhitekti, inzenirji, znanstveniki, ra¢unovodje, odvetniki, finan¢ni
analitiki in ucitelji. So avtonomni in karierno usmerjeni, saj svoje znanje nenehno
dopolnjujejo z neformalnim uéenjem, udelezbami na konferencah, mentorstvom in s skupnim
ucenjem. Tezko jih je upravljati in slediti njihovem napredku, zato njihovega dela ne moremo
opazovati ali direktno nadzirati. Imeti morajo moznosti za Samoupravljanje, minimalne
predpise in omejitve, odprto komunikacijo, participativno vodenje in odlocanje ter priloznosti
za spremembo delovnega mesta in napredovanje. Tretja skupina so tisocletniki (angl.
millennials), ki jih je Pew Research Center opisal kot tiste posameznike, ki so rojeni po letu
1980, strokovno izobrazeni, tehni¢no usposobljeni in zasedajo polozaje, podobne tehni¢nim
profesionalcem in znanjskim delavcem. V to skupino uvrs¢amo informacijske tehnologe,
inzenirje, racunovodje, zdravnike in odvetnike. So optimisti¢ni, moralno in druzbeno zavestni,

zivahni, ambiciozni, sodelovalni, ustvarjalni, junaski in podjetni ter z Zeljo oblikovati svojo
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usodo. Potrebujejo fleksibilnost in ravnotezje med poklicnim in zasebnim zivljenjem,
priloznosti za rast in zabavno delovno okolje, ki jim omogoca socialno interakcijo. Njihovo
delo ima namen, jim predstavlja izziv ter imajo potrebo po priznanjih, nagradah in
spostovanju za njihove prispevke. Neprestano iS¢ejo uc€ne in razvojne moznosti za
napredovanje v Kkarieri, priloznosti za izobraZevanje, usposabljanje in dostop do novih

tehnologij.

Davenport (2005, 25-26) preucuje proces Klasifikacije znanjskih delavcev, ki lahko
organizacijam pomaga pri upravljanju, merjenju in izbolj$anju znanjskega dela. Shema,
prikazana v tabeli 4.1, je primer Klasifikacijskega pristopa, ki za klasifikacijski dimenziji
uporablja stopnjo kompleksnosti dela (interpretacija ali presoja) in stopnjo sodelovanja.
Dimenziji sta pomembni, ker stopnja sodelovanja pogosto narekuje stopnjo strukture in
raunalniSke mediacije, ki je mogoca pri dolo¢enem delu. Stopnja kompleksnosti dela

narekuje, koliko znanja je potrebnega, da se delo uspesno opravi.

Tabela 4.1: Klasifikacijska struktura znanjsko intenzivnih procesov

Integracijski model Model sodelovanja
Sodelovalne | - sistemati¢no in ponavljajoée Se | - improvizacijsko delo
skupine delo - globoka strokovnost prek funkcij
T - formalni procesi, metodologije, | - razvoj fleksibilnih ekip
Stopnja | standardi

medsebojne | - integracija prek funkcionalnih meja

odvisnosti Transakcijski model Model strokovnjakov
J - rutinsko delo - delo orientirano na presojo
Individualni | - formalna pravila, postopki, urjenje | - individualna strokovnost in izkusnje
akteriji - nizka pooblastila delovne sile ali | - odvisno od zvezdne u¢inkovitosti
informacij
Rutina «— Kompleksnost dela — Interpretacija/presoja

Vir: Davenport (2005, 27).
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cen e

znanjske zahteve, jih iskati med Stevilnimi viri in jih podati uporabnikom. Lahko ustvarijo
novo znanje, kot npr. raziskovalci v farmacevtskih firmah, ustvarjalni direktorji v
oglasevanju, avtorji knjig in filmski scenaristi. Znanje zapakirajo tako, da zdruzijo znanje, ki
so ga ustvarili drugi (urednistvo, oblikovanje) in je ustvarjeno zato, da naredi znanje drugih
znanjskih delavcev bolj uéinkovito. Znanje razporedijo tako, da ustvarijo sisteme in procese, s
katerimi povecajo dostop do znanja in ga pripeljejo do tistih, ki znanje potrebujejo. Tisti, ki
znanje uporabljajo pri opravljanju svojega dela, na splosno ne ustvarijo veliko novega znanja
(racunovodje, kontrolorji), Ceprav vsak dober znanjski delavec ustvari nekaj znanja
(Davenport 2005, 28-30).

Vecje kot je Stevilo znanjskih delavcev v doloCenem znanjskem delu, vecja je stopnja
tezavnosti njihovega upravljanja, izboljSevanja in spreminjanja. Znanjski delavci se
razlikujejo po naravi delovnega procesa, ki ga izvajajo. Razlikujemo paralelni delovni proces,
kjer vsi delavci opravljajo celoten proces in se vsi koraki izvajajo isto¢asno (klicni centri), in
sekven¢ni delovni proces, Kjer lahko delavci izvajajo le en ali dva koraka v procesu
(komercialno odobravanje kreditov). Nekateri znanjski delavci so preprosto bolj kriti¢ni do
dela kot drugi. Enaka naloga znanjskega dela je lahko za nekatere organizacije pomembnejsa
kot za druge (npr. programer v banki ali programer v racunalniskem podjetju). Pomembnost
dela ni enaka statusu ali pla¢ilu delavcev. To ponazarja primer telefonista, ki ni bolje placan
od preostalih, vendar je lahko zelo pomemben za sloves podjetja, ki se ukvarja s storitvami za
stranke. Nekateri znanjski delavci ostanejo na enem mestu, nekateri ogromno potujejo. Veliko
organizacij je ugotovilo, da je mobilnost odlo¢ilnega pomena pri oblikovanju zaposlitve, saj
lahko vpliva na to, kak$no pisarno in tipe tehnologije potrebujejo znanjski delavci (Davenport
2005, 32-34).

Pomembno je, da prepoznamo razlike med znanjskimi delavci. Shema stirih tipov (tabela 4.1),
ki temeljijo na stopnji sodelovanja in strokovnosti glede na zaposlitev, je Se posebno uporabna
pri oblikovanju intervencij v znanjsko delo. Prav tako je pomemben tip znanjske aktivnosti za
opravljanje dela (iskanje, ustvarjanje, pakiranje, razdelitev, uporaba), ki ravno tako narekuje
razli¢ne pristope za izboljSanje znanjskega dela. Nemogoce je naenkrat posredovati v vse
oblike znanjskega dela znotraj organizacije in vse znanjske delavce obravnavati na enak
nacin. Zato je klju¢ni element za napredek razvijanje sheme segmentacije, s katero opiSemo

razlicne tipe znanjskih delavcev in njihove razlike. Tabela 4.1 prikazuje, katere aktivnosti
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znanjskega dela so najbolj kriticne za doseganje organizacijske strategije (Davenport 2005,

35-38).

4.5 Intervencije v znanjsko delo

Vprasati se moramo, ali je sploh pametno posegati v delo znanjskih delavcev. Ceprav se v
preteklosti ni nih¢e vmesaval v njihovo delo, je po mnenju Davenporta (2005, 39-42)
posredovanje v znanjsko delo nujno, saj s tem doseZzemo bolj$o u¢inkovitost in rezultate dela.
Tezava je v tem, da ne storimo nic¢esar, da bi analizirali razlike med najbolj in najmanj
produktivnimi in da bi dolo¢ili lastnosti in znacilnosti, ki vodijo v visoko ucinkovitost. V delo
znanjskih delavcev v preteklosti niso veliko posegali, ker je njihovo delo tezko izmeriti in ga
zato ne moremo standardizirati. Znanjski delavci imajo visoko stopnjo svobode, saj je vecji
del njihovega dela neviden. Nadrejeni zato z opazovanjem tezko ocenijo, kako produktiven je
znanjski delavec, saj veCina njegovega dela vkljuCuje razmisljanje in nihée ne ve, ali v
dolo¢enem trenutku tak delavec resni¢no razmislja o svojem delu. Znanjske delavce deloma
pustijo pri miru zaradi njihove moci in pomena znotraj organizacij. MenedZerji se v njihovo
delo ne vmesavajo, ker jim ne Zelijo nasprotovati. Davenport (2005, 208-209) izpostavi, da
morajo biti menedzerji znanjskih delavcev pogosto tudi sami znanjski delavci. Ker je
zaposlovanje in ohranjanje dobrih znanjskih delavcev kritina aktivnost, morajo njihovi
menezerij imeti dobro razvit proces za identificiranje in pridobivanje najbolj$ih moznih ljudi
in jih prepricati, da ostanejo, ko ti grozijo, da bodo odsli. Ucinkoviti menedZerji morajo

ustvariti znanju prijazne kulture in odstraniti nepotrebno birokracijo.

Merilo produktivnosti ne igra pomembne vloge pri izboljSevanju znanjskega dela. Prvic,
produktivnost je le indirektno povezana s kvaliteto dela, ki je kriti¢ni faktor v znanjskem delu.
Drugi¢, u€inke znanjskega dela je tezko opredeliti in meriti. MenedZerji znanjskih delavcev
zato merijo vidne vlozke v delo, kot so npr. ure opravljenega dela. Verjetno je najvecja tezava
pri merjenju znanjskega dela v kvaliteti. Ce ne moremo na preprost na¢in izmeriti kvalitete
znanjskega dela, je zelo tezko dolociti, kdo delo opravlja dobro in kaksne intervencije bi
pomagale, da bi bilo delo opravljeno bolje. Univerzalnih meril ni. Edini nadin je, da
presodimo, ali specifi¢na intervencija za izboljSevanje znanjskega dela ocenjuje tako kvaliteto
kot tudi kvantiteto uéinkov, proizvedenih s strani teh delavcev. Primerna merila se bodo
razlikovala glede na industrijo, proces in zaposlitev. Zelo je pomembno, da ugotovimo, katero

merilo je smiselno za specificno delo. Vlozek so lahko informacije in znanje, ki ga znanjski
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delavec uporablja, proces, ki mu sledi pri proizvajanju znanjskega dela, in alokacija ¢asa in
pozornosti. Ucinki so lahko obseg proizvedenega znanja ter kvaliteta odloCitev in dejanj,
uporabljenih na osnovi znanja, in vpliv proizvedenega znanja. Merjenje uéinkov je klasi¢ni

pristop vrednotenja procesov (Davenport 2005, 46-50).

Ne obstaja zgolj eno merilo u¢inkovitosti znanjskega dela, saj morajo organizacije za vsako
individualno situacijo posebej dolociti, katera merila so smiselna. Najboljsi nacin za
izboljsanje katere koli oblike dela je, da z njo ravnamo kot s procesom. To storimo tako, da
znanjskemu delu vsilimo formalno strukturo oz. identificiramo njegov zacetek, konec, vmesne
korake, ga izmerimo, ocenimo in izboljsamo. Pogosto je dobro, da izvedemo analizo, preden
uvajamo nove tehnologije, saj tako ne avtomatiziramo slabega procesa (Davenport 2005, 59—
61). Obstajajo dokazi, da je orientacija na proces dela znanjskih delavcev lahko za njih
osvobajajoca, saj se bolj skoncentrirajo na ustvarjalne in nestrukturirane vidike svojega dela.
Pomembno je, da znanjske delavce vklju¢imo v izboljSave procesov, saj je tako bolj verjetno,

da bodo sprejeli procesne spremembe (Davenport 2005, 83).

Morda se spraSujete, kaj se zgodi, ¢e ne storimo nicesar. Kaksne bodo posledice, ¢e ne
izboljsamo ucinkovitosti znanjskih delavcev. Posledice so po mnenju Davenporta (2005, 208)
naravnost strasljive. Organizacije, ki se ne bodo ukvarjale s temi problemi, bodo zaostale za
tekmeci, saj je znanjsko delo danes center Stevilnih organizacij in predstavlja tip aktivnosti, ki
vodi v gospodarsko rast. Znanjsko intenzivne industrije, ki ne izbolj$ajo procesa znanjskega
dela, ne bodo proizvajale boljsih proizvodov in storitev, zato bodo sCasoma ostale brez dela.
Drzave, katerih znanjski delavci niso visoko produktivni, bodo izgubile zaposlitve s
preostalimi deli sveta, kjer so znanjski delavci placani manj, vendar za svoj denar naredijo
ve¢. Drucker tako ni pretiraval, ko je rekel, da je usoda naprednih ekonomij odvisna od
spodbujanja produktivnosti znanjskih delavcev. Nobena poslovna ali ekonomska zadeva ni

bolj pomembna kot dolgoro¢na konkurencnost standarda zivljenja.

5 Vrednote in motivi

Za razumevanje podrocja motivacije in dejavnikov motiviranja znanjskih delavcev moramo
poznati osnovne koncepte vrednot, razlicne opredelitve motivov in motivacijskih ciljev ter

povezanost med motivi in vrednotami.
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5.1 Opredelitev in klasifikacija vrednot

Rokeach (1968, 157-160) vrednote preucuje v odnosu do vedenj, staliS¢ in prepricanj.
Vrednote razume kot dinamicen koncept z moc¢no motivacijsko, kognitivno, Custveno in
vedenjsko komponento. Vrednote, ki so determinanta stali§¢ in prepri¢anj, se od stalis¢
razlikujejo v razlicnih pomembnih pogledih. Medtem ko stalis¢e predstavlja Stevilna
prepriCanja, ki so osredotocena na specificni objekt ali situacijo, je vrednota eno prepricanje,
ki transcendentno vodi dejanja in presoje o specifi¢nih objektih in situacijah, in na drugi strani
takoj$nje cilje do bolj kon¢nih zakljuckov in kon¢nih stanj. V nasprotju s stalis¢em je
vrednota imperativ dejanja in standardni voditelj dejanj, stali$¢, primerjav, vrednotenj ter
zagovorov sebe in drugih. Haralambos in Holborn (2005, 13) vrednoto opredelita kot

prepricanje o tem, kaj je dobro, zaZzeleno, pomembno in vredno truda.

Rokeach (1973, 3-5) izpostavi naslednje glavne predpostavke o naravi ¢lovekovih vrednot:
celotno $tevilo vrednot, ki jih ima ¢lovek, je relativno majhno, vsi ljudje imajo enake vrednote
z razlicnimi stopnjami, vrednote so organizirane v vrednotni sistem, prvenstvene ¢lovekove
vrednote lahko povezujemo s kulturo, druzbo in z osebnostjo. Vrednote opredeli kot trajno
prepric¢anje, da je poseben nacin vedenja ali eksistence osebno ali druzbeno bolj zazelen od
nasprotnega nac¢ina ravnanja ali eksistence. So zazelena konc¢na stanja ali predstave o vedenju
za doseganje zazelenega. Vrednote so Custvene, osebne in druZbene, so izrazi ¢lovekovih
potreb in standardi, ki vodijo aktivnosti in usmerjajo ravnanja. Vrednotni sistem je trajna
organizacija prepri¢anj o zazelenih nacinih vedenja ali konénih stanjih obstoja znotraj

kontinuuma relativne pomembnosti.

Rokeach (1968, 160) razlikuje dve temeljni skupini vrednot. Terminalne vrednote, ki so
predstava o zazelenih koné¢nih stanjih eksistence, in instrumentalne vrednote, ki so predstava
0 vedenju 0z. nacinu zivljenja, ki omogoca doseganje zazelenega. Instrumentalne vrednote
(odkritost, pogum) so osebno in druzbeno cenjene v vseh situacijah s spostovanjem vseh
objektov, medtem ko so terminalne vrednote (mir na svetu, odresenje) tiste, za katere si je
osebno in druzbeno vredno prizadevati. Rokeach (v Musek 1993, 90) instrumentalne vrednote
opredeli kot tiste, ki se »nanasajo na vedenje oziroma nacin Zivljenja in pomenijo sredstvo za
doseganje vi§jih ciljev (npr. poStenost, pogum)«, terminalne vrednote pa se »nanasajo na
konc¢no stanje eksistence« (Svoboda, lepota, mir, zdravje). Rokeach (1973, 7-8) terminalne

vrednote deli na osebne (modrost) in druzbene (socialne) oz. intrapersonalne (odreSenje,
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osebni mir) in interpersonalne (mir na svetu, bratstvo). Instrumentalne vrednote deli na
moralne vrednote (postenost) in vrednote kompetentnosti (sposobnost). Med instrumentalnimi

in terminalnimi vrednotami obstaja funkcionalno razmerje.

Rokeach (1968, 162) meni, da znotraj ¢lovekovega celotnega sistema prepri¢anj obstaja
razlicno Stevilo stali$¢, instrumentalnih vrednot in terminalnih vrednot. Odrasla oseba ima
tisoCe, morda deset tiso¢ staliS¢ o doloc¢enih objektih in situacijah, vendar le ve¢ deset
instrumentalnih vrednot in mogoce le nekaj terminalnih vrednot. Ljudje imamo manj
terminalnih kot instrumentalnih vrednot. TakS$na razlika v Stevilkah pokaze obstoj hierarhicno
povezanega sistema staliS¢ in vrednot. Nadalje lahko predvidevamo, da je ta sistem vrednot in
staliS¢ notranje skladen in bo doloc¢al vedenje in da bo sprememba v katerem koli delu sistema

vplivala na druge povezane dele sistema in bo vodila do spremembe v vedenju.

Klasifikacija vrednot Rokeacha je prelomna, saj odpira novo obdobje na podro¢ju
preucevanja vrednot, ki ima prve zametke ze v anticnem obdobju. Klju¢no prelomnico
predstavlja merjenje in empiri¢no raziskovanje vrednot (Musek 1993, 80). lIzhodisc¢a je
predlagal Ze Kluckhohn (v Musek 1993, 90-92), ki vrednote razlikuje glede na modalnost
(pozitivne, negativne), vsebino (estetske, moralne, spoznavne), intencionalni znacaj
(instrumentalne, terminalne), posploSenost (generalne, specificne), intenziteto (centralne,
periferne), eksplicitnost (implicitne, eksplicitne), obseg (skupinske, kulturne) in
organiziranost (hierarhi¢nost, izoliranost, integriranost). Vrednote opredeljuje kot pojmovanja
zazelenega, ki vplivajo na nacine odlocanja in ocenjevanja pojavov ljudi (Kluckhohn v Musek

2000, 9).

Vrednote so pojmovanja o pojavih in ciljih, ki so posplosena, relativno trajna in Visoko
cenjena. NanaSajo se na SirSe kategorije odnosov in podrejenih objektov, ki usmerjajo nasa
vedenja in interese kot zivljenjska vodila. So posebne vrste motivacijskih ciljev, ki so zelo
posploseni, vendar hkrati visoko cenjeni (Musek 2000, 9). Musek (1993, 77) izpostavi
njihovo vrednostno komponento, saj lahko stvari, na katere se nanaSajo, ocenimo pozitivno ali
negativno. V primerjavi z drugimi motivacijskimi cilji so vrednote bolj abstraktne in sploSne,
imajo druzbeni in kulturni znacaj ter velik osebni znacaj za posameznike. Vrednot kljub
njihovi motivacijski vlogi in funkciji vsekakor ne moremo enaciti s potrebami, motivi ali
interesi, saj se od tipicnih dinamicnih in motivacijskih pojavov razlikujejo v tem, da vsebujejo

jasne spoznavne elemente.
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Musek (1993, 88) med pomembnejse klasifikacije uvrsca klasifikacijo Murrayja (v Musek
1993, 88), ki razlikuje vrednote posedovanja, estetske forme, fizi€nega zdravja, avtoritete,
zblizevanja, spoznavanja in ideoloske vrednote. Izpostavi Morrisovo klasifikacijo (v Musek
1993, 88-90), ki razlikuje med dionizi¢nimi (Cutno uzivanje), prometejskimi (vrednotna
akcija in napredek) in budisti¢nimi vrednotami (samokontrola in notranja izpopolnitev).
Prikaze tudi klasifikacijo Petrovica (v Musek 1993, 88-90), ki razlikuje med utilitarnimi,
hedonskimi, sentimentalnimi, delovnimi in moralno altruisticnimi vrednotami. Kot zadnjo
predstavi klasifikacijo Makarovica (v Musek 1993, 90), ki razlikuje idealisticne (subjektivne,
alocentricne) in progresivne vrednote (objektivne, alocentri¢ne) ter hedonske vrednote

(subjektivne, egocentri¢ne) in vrednote pridobivanja (objektivne in egocentri¢ne).

Schwartz in Bilsky (1987, 551) vrednoto opredelita kot pojmovanje ali preprianje o
zazelenem kon¢nem stanju ali vedenju, ki presega specifi¢ne situacije, usmerja in vodi izbiro
ali ocenjevanje ravnanj in pojavov ter je urejena po relativni pomembnosti. Vrednote so
kognitivne reprezentacije treh vrst univerzalnih ¢lovekovih potreb: bioloske temeljne potrebe
organizma, zahteve socialnih interakcij za medosebne koordinacije ter socialno-
institucionalne zahteve za dobrobit skupine in prezivetje. Ker so vrednote posebne vrste
ciljev, so povezane z razlicnimi interesi (osebni, skupinski) in z razli¢nimi motivacijskimi
podro¢ji (uzivanje, varnost, socialna prilagojenost, socialna mo¢, zrelost, storilnost,
samousmerjanje, prosocialno vedenje). Te univerzalne zahteve obstajajo v vsakem
posamezniku. Za soocanje z realnostjo mora posameznik prepoznati, premisliti in nacrtovati
odzive na vse tri zahteve. Skozi kognitivni razvoj posamezniki postanejo sposobni zastopati
zahteve zavestno, kot cilje ali vrednote. Skozi socializacijo se naucijo kulturno dolo¢enih
pogojev, ki jim omogocajo, da komunicirajo o ciljih ali vrednotah. VVrednote lahko izhajajo iz
univerzalnih ¢lovekovih zahtev, ki so razvidne iz potreb (organizem), socialnih motivov

(interakcija) in druzbenih institucionalnih zahtev.

Schwartz (1994, 22; 1996, 122—-123) definira deset motivacijsko razli¢nih tipov vrednot: mo¢
(avtoriteta, bogastvo), dosezek (sposobnost, ambicije), hedonizem (zadovoljstvo), stimulacija
(razburljivost), samousmeritev (ustvarjalnost), univerzalnost (druzbena pravi¢nost), dobrota
(odgovornost), tradicija, ustreznost (samodisciplina) in varnost. Schwartz (1999, 26-28)
predstavi sedem tipov vrednot, na podlagi katerih lahko primerjamo razli¢ne kulture:

konservatizem (druzbeni red, spoStovanje, tradicija), intelektualna avtonomija (radovednost,
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ustvarjalnost), emocionalna avtonomija (veselje, raznolikost), hierarhija (avtoriteta,
bogastvo), egalitarizem (enakost, socialna pravi¢nost, svoboda, odgovornost), spretnost

(ambicije, uspeh, drznost, usposobljenost) in harmonija (varstvo okolja, narave, lepota).

5.2 Opredelitev in klasifikacija motivov

Musek motive opredeli kot vse tisto, kar nam daje nek vzgon ali energijo in nas bolj usmerja k
enim objektom kot k drugim. Pojem motiva je eden od najstarej$ih teoretskih pojmov, s
katerim lahko razlagamo vedenje ljudi (Musek 1993, 26). »Motivacija in motivi naj bi se
nanasali na tiste dejavnike in vzroke, ki poganjajo in usmerjajo nase obnasanje ter ravnanje«
(Musek 1993, 152). Med vzro¢ne dejavnike uvrs¢amo »potrebe, ki so ¢esto biolosko oziroma
genetsko programirane in veckrat potekajo po homeostatskih vzorcih zadovoljevanja,« in tudi
druge motivacijske dejavnike, »ki jih lahko klasificiramo glede na njihove pomembne
karakteristike — vrojeni in nauceni, fizioloski in psiholoski, individualni in socialni itd.« (prav

tam).

Musek (1993, 14-15) opozarja na problemati¢no podroéje Elovekove motivacije, ki je
znaCilno razdeljeno na dve skrajnosti, Ki ju poimenuje gonska in duhovna narava. Nagoni in
potrebe so na eni strani, zavestni cilji, ideali in vrednote na drugi strani. Prvi je to
problematiko znanstveno raziskoval Freud (v Musek 1993, 15), ki je najve¢ pozornosti
namenjal nagonom 0z. »dejstvu, da smo ljudje (tudi) nagonska bitja« (prav tam). Podro¢je
motivacije je raziskoval tudi Adler (v Musek 1993, 15-16), ki razlikuje med nagoni in
potrebami ter cilji in ideali. »Motivi, ki delujejo kot sile, nekaksne psihi¢ne vzmeti (nagoni,
potrebe), in motivi, ki delujejo kot nekaksni magneti (cilji, ideali)« (Musek 1993, 16).
Pomembni so kulturni in duhovni motivi, kot so vrednote in ideali. Lo¢imo vrojene motive
(instinkti), bolj zapletene motive, ki so posledica uéenja in individualnih izku$enj, ter motive,

Ki odrazajo nase kulturne in duhovne prvine (Musek 1993, 16-18).

Motive Musek (1993, 45-46) deli na ¢lovekove nagonske motive, ki so povezani z Zivljenjem
in ohranjevanjem posameznika (bioloske in nagonske potrebe), socialne motive, ki regulirajo
medosebne odnose in socialna omrezja, ter duhovne motive, ki so povezani s ¢lovekovo
osebnostjo, duhovno rastjo in samouresni¢evanjem. Tako lahko razlikujemo med nagonsko ali
biolosko motivacijo (osnovni goni in potrebe) in socialno motivacijo (socialni motivi), ki sta

obe zavezani potisni motivaciji, ter duhovno ali samorazvojno motivacijo (motivi, povezani s
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¢lovekovo osebnostjo in duhovno rastjo). Musek (1993, 26-28) kot pomembni funkciji
motivacije izpostavi funkciji spodbujanja in usmerjanja. V nasem vedenju igrajo pomembno
vlogo motivi potiskanja, kot so potrebe, nagoni in instinkti, ter motivi privlacnosti, kot so
vrednote, cilji in ideali. Oba elementa motivacije imata klju¢no vlogo, saj je znacilno, da
potisne in privla¢nostne silnice na nas delujejo pri vseh motivacijskih situacijah. Kobal
Grumova in Musek (2009, 254) poudarjata, da lahko razlikujemo med nezavednimi in
zavednimi motivi. Za prve je znacilno nagonsko delovanje, ki je neposredno in usmerjeno k
takojS$nji zadovoljitvi. Na drugi strani je zavestno motivirano delovanje, ki se od nagonskega

razlikuje v tem, da ¢loveku zagotavlja neodvisnost in svobodo (Kobal Grum in Musek 2009,

258).

5.3 Vrednote kot motivacijski cilji

Musek (1993, 153) opozarja, da obstaja povezava med nekaterimi vrednotami in dolo¢enimi
potrebami, kot so npr. potreba po varnosti, svobodi in lepoti. Podobnega mnenja je Rokeach
(1973, 14-16), ki meni, da glavne terminalne in instrumentalne vrednote sovpadajo z
glavnimi motivacijskimi podro¢ji potreb. Vrednote imajo mo¢no motivacijsko kot tudi
kognitivno, Custveno in vedenjsko komponento. Instrumentalne vrednote imajo funkcijo
motiviranja, saj so idealizirani naéini vedenja, s katerimi lahko doseZemo zazelene koncne
cilje. Ce se vedemo tako, kot predvidevajo nase instrumentalne vrednote, bomo nagrajeni z
vsemi konénimi stanji, ki jih dolo¢ajo nase terminalne vrednote. Terminalne vrednote imajo
motivacijsko funkcijo, saj predstavljajo super cilje, ki so takoj za direktnimi, biolosko nujnimi
cilji. V nasprotju z bolj nujnimi cilji, ti super cilji niso periodi¢ni v svoji naravi, niti se ne zdi,
da jih lahko kdaj dosezemo. Za vedno smo obsojeni, da si jih prizadevamo doseci. Vrednote
imajo tri pomembne motivacijske funkcije: funkcijo prilagajanja, ego-obrambno funkcijo in
funkcijo znanja ali samoaktualizacije.

Vrednote si lahko »zamisljamo kot vrednostne kategorije, h katerim si prizadevamo in ki nam
predstavljajo neke vrste cilje oziroma ideale« (Musek 1993, 72). Musek (2000, 9) predstavi
hierarhicni model strukture vrednotnega univerzuma, Vv katerem vrednote prikaze kot
motivacijske cilje najvisjega hierarhi¢nega reda. Motivacijske faktorje Musek (1993, 152—
153) opredeljuje kot pobude, silnice in vzgibe (najpomembnejSe so potrebe), na drugi strani
pa kot cilje in motive, ki nas privlacijo in jih poskusamo doseci (vrednote in ideali).
Najpomembnejse je vprasanje, ali obstaja povezanost med tema dvema kategorijama

motivacijskih dejavnikov. Musek (1982, 300) pojasnjuje, da si motivacijske cilje lahko
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predstavljamo na razliénih ravneh, Kjer vrednote zavzemajo najvi$jo raven Vv hierarhiji
motivacijskih ciljev in so tudi najbolj kompleksni in abstraktni motivacijski cilji. V sredini so

motivacijski cilji z nizjo stopnjo kompleksnosti, saj so bolj splosni in abstraktni. Najbolj

ey

Tudi Schwartz in Bilsky (1987, 550-553) domnevata, da je vefina pomembnih vrednot
povezana z osnovnimi domenami motivacije. Vrednote razlikujeta glede na interese, ki jim
sluzijo (individualni ali kolektivni), in glede na tipe ciljev, na Katere se nanaSajo (terminalne
ali instrumentalne). Razvijeta teorijo univerzalnih tipov vrednot, ki vrednote pojmuje kot
spoznavne predstave o treh univerzalnih zahtevah: bioloske potrebe, zahteve po interakciji za
medosebne pogoje in socialne zahteve za skupinsko blaginjo in prezivetje. Iz teh zahtev
izhajajo konceptualne in operativne definicije osmih motivacijskih podroc¢ij ali domen
vrednot: motivi uzivanja (ugodje, zadovoljstvo), motivi varnosti (izogibanje nevarnosti,
zagotavljanje eksistence), motivi socialne moci (ugled, vpliv, uveljavljanje), motivi doseganja
(uspeh, storilnost), motivi samousmerjanja (samorazvoj), prosocialni motivi (podpiranje,
pomo¢, altruizem), motivi prilagajanja (upoStevanje norm, prilagodljivost) in motivi zrelosti
(duhovni cilji in harmonija). »Toda to Se ne pomeni, da bi lahko bili prepricani, da je
povezanost med potrebami na eni in vrednotami na drugi strani tolikSna, da bi opravicevala
domnevo, da so vrednote odraz temeljnih potreb in ni¢ drugega« (Schwartz in Bilsky v Musek
1993, 153). Schwartz in Bilsky (v Musek 2000, 10) vrednote razumeta kot »(a) pojmovanja
ali preprianja o (b) zazelenih kon¢nih stanjih ali vedenjih, ki (c) presegajo specificne
situacije, (d) usmerjajo in vodijo izbiro ali pa oceno ravnanj in pojavov in (e) so urejena glede

na relativno pomembnost«.

6 Teorije motivacije

Motivacija je pomemben dejavnik pri doseganju boljSe produktivnosti in rezultatov dela
zaposlenih. »Vsi vemo, da zaposleni delajo najbolje, ko so motivirani za opravljanje dolo¢ene
naloge, in da se motivacijski proces vrti okrog nagrajevanja, ki zadovolji njihove osebne
potrebe« (Morgan 2004, 36). Pri preucevanju motivacije so v ospredju procesi, ki usmerjajo
in spodbujajo vedenje. Ti procesi lahko izvirajo iz posameznika samega ali iz zunanjih
izkuSenj. 1z tega izhajajo razli¢ne vrste motivacije, ki jih lahko prikazemo v hierarhi¢nem
modelu motivacije. Teorije motivacije se prav tako ukvarjajo s preucevanjem potreb.

Razlikujemo socialne (mo¢, intimnost, pridobljeni motivi), psiholoske (pripadnost,
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avtonomija, kompetentnost) in fizioloSke potrebe (lakota, Zeja, potreba po spanju, spolnost)

(Kobal Grum in Musek 2009, 29-30).

Motivacijo in motivacijske teorije so v preteklosti preucevali Stevilni avtorji, zato obstaja
veliko razlicnih opredelitev, teoreticnih pogledov in klasifikacij. V nadaljevanju so
predstavljene najpomembnejSe motivacijske teorije, ki jih moramo poznati, da lahko
razumemo podro¢je motiviranja znanjskih delavcev. Bowditch in drugi (2008, 70) teorije
motivacije razdelijo na vsebinske, ki se osredotoCajo na spodbujanje ¢loveskega vedenja,
procesne, Ki obravnavajo faktorje, ki uravnavajo vedenje, in okoljske, ki so osredotocene na

vzdrzevanje ali ohranjanje vedenja skozi ¢as.

6.1 Vsebinske teorije motivacije

Schermerhorn in drugi (2005, 122-123) predstavijo Maslowovo hierarhi¢no teorijo potreb, ki
je ponazorjena s piramido, v kateri so na vrhu potrebe visjega reda (samoaktualizacija,
samopodoba/ego), v spodnji polovici pa potrebe nizjega reda (druzbene, varnost, fizioloske).
Samouresni¢evanje se nahaja v samem vrhu, saj predstavlja potrebo po izpopolnitvi, rasti in
ustvarjalnosti. Samopodoba vkljucuje potrebo po spostovanju, priznanju, samozavesti in
uspehu. Druzbene potrebe predstavljajo potrebo po ljubezni, pripadnosti in naklonjenosti.
Varnost pomeni zas¢ito in stabilnost. Fizioloske potrebe predstavljajo najbolj osnovne
potrebe, kot so bioloske potrebe, potreba po hrani, pija¢i in preZivetju. Pomembno je
izpostaviti, da je zadovoljitev potreb niZjega reda pogoj, da se pojavijo potrebe visjega reda.
Kobal Grumova in Musek (2009, 174) opozarjata, da je v hierarhiji potreb pomemben vrstni
red, kajti dokler niso zadovoljene najbolj urgentne fizioloske potrebe, preostale potrebe, ki so
visje na lestvici, niso pomembne. Musek (2005b, 108) poleg konativnih potreb kot pomembne
izpostavlja tudi kognitivne potrebe (po znanju, razumevanju), estetske potrebe (lepota) in

potrebe po urejenosti, strukturi in redu.

Hierarhija potreb predlaga Stevilna sredstva za motiviranje zaposlenih. Fizioloske potrebe
predstavljajo dohodke, placilo ter varne in prijetne delovne pogoje. Varnost zajema nacrt
pokojninskega zavarovanja, zdravstveno zavarovanje, varnost zaposlitve in karierni razvoj
znotraj organizacije. Druzbene potrebe S0 interakcija med zaposlenimi, prostori za druzZenje in
Sport ter razne sluzbene zabave in izleti. Te tri skupine potreb predstavljajo ekstrinzi¢no

motivacijo, samopodoba in samoaktualizacija pa predstavljata intrinzicno motivacijo.
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Samopodobo povezujemo z oblikovanjem zaposlitve, ki omogoca doseganje uspeha,
avtonomijo, povratne informacije, priznanja za dobro opravljeno delo (napredovanja,
nagrade), odgovornost in samonadzor. Samouresnicevanje pomeni zaposlitev, ki spodbuja
celotno predanost zaposlenega in zavzema pomembno mesto v njegovem zivljenju (Morgan
2004, 37-38).

McGregor (1989, 307-315) izoblikuje dve teoriji menedzmenta, ki si popolnoma nasprotujeta.
Teorija X je proces usmerjanja naporov, motiviranja, nadzora dejanj in prilagajanja vedenj
zaposlenih, da ustrezajo potrebam organizacije. Brez te aktivne intervencije menedzmenta bi
bili ljudje pasivni in celo uporni organizacijskim potrebam. Zato je naloga menedzmenta
upravljanje podrejenih in zaposlenih z nagrajevanjem, nadzorom in usmerjanjem njihovih
aktivnosti. Nasprotno pa v teoriji Y ljudje niso po naravi pasivni in se ne upirajo
organizacijskim potrebam. Motivacija, potencial za razvoj, sposobnost prevzemanja
odgovornosti in Zelja po doseganju organizacijskih ciljev so prisotni v vseh ljudeh.
Odgovornost menedzmenta je, da ljudem omogocCi, da spoznajo in razvijejo te Cloveske
karakteristike sami pri sebi. Klju¢na naloga menedzmenta je pripraviti organizacijske pogoje,
v katerih lahko ljudje doseZejo svoje cilje na najboljsi nacin. Teorija X menedzerje prikazuje
kot samovoljne in diktatorske, medtem ko jih teorija Y prikazuje kot sodelovalne in vredne
zaupanja. McGregor (v Maslow in drugi 1998, 15) pri oblikovanju teh teorij soglasa s
pogledom Maslowa na ¢lovekovo naravo. Teoriji sta domnevi o ljudeh in imata veliko vlogo

v razvoju naSih menedzerskih stilov (Maslow in drugi 1998, 69).

Maslow (v Maslow in drugi 1998, 72) predstavi teorijo Z, v kateri je osrednje vprasanje o
stopnjah in oblikah placila. Klju¢nega pomena je dejstvo, da poleg denarnega obstaja Se
veliko drugih oblik placila. Cetudi se zdi, da je denarno pla¢ilo pomembno, pogosto ni
resni¢no pomembno v svojem konkretnem znacaju, ampak bolj kot simbol za status, uspeh in
samozavest. Bolj kot denar so pomembne vi§je potrebe, kot so prijazni sodelavci, prijetno
okolje, odgovornost, svoboda, avtonomija in priloZznost za spremembe. Teorija Z predvideva,
da ljudje, ko enkrat dosezejo stopnjo ekonomske varnosti, stremijo k Zivljenju, prepojenem z

vrednotami, k samoizpopolnjevanju ter ustvarjalnemu in zabavnemu delu.

Naslednja pomembna teorija je Alderferjeva ERG-teorija, ki razlikuje tri sklope potreb:
eksistencne (fizioloSko, materialno dobro pocutje), potrebe po povezanosti (medsebojni

odnosi, priznanje s strani drugih, status) in potrebe po rasti (osebna rast, razvoj). Od teorije
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Maslowa se razlikuje v tem, da lahko naenkrat zadovoljimo veéje Stevilo potreb hkrati,
poudarja pa element frustracije in regresije, saj se lahko aktivirajo potrebe nizjega reda, in
sicer takrat, ko potreb vi§jega reda ne moremo zadovoljiti (Alderfer v Schermerhorn in drugi
2005, 123). Naslednja je McClellandova teorija socialno pridobljenih potreb, ki poudarja, da
je razvoj potreb odvisen od socializacije in Zivljenjskih izkusenj. Potrebe se spreminjajo in na
njih lahko vplivamo. Loc¢imo potrebe po doseganju (reSevanje problemov, kompleksne
naloge), pripadnosti (prijateljski odnosi) in moci (nadzor, vpliv na vedenje, odgovornost)
(McClelland v Schermerhorn in drugi 2005, 123-124).

V sklop vsebinskih teorij spada tudi Herzbergova dvofaktorska teorija. Higieniki so vidiki
dela, ki preprecujejo nezadovoljstvo, ampak ne prispevajo k rasti. Povezani so s kontekstom
samega dela 0z. z delovnim okoljem (plaa, status, delovni pogoji, varnost, odnosi s
podrejenimi). Motivatorji so povezani s samo naravo dela, saj njihovo dodajanje izboljSuje
ucinek dela in poveca zadovoljstvo. So vidiki dela, ki prispevajo k razvoju in rasti (dosezki,
priznanja, odgovornost, napredovanje, razvoj, pozornost) (Herzebrg v Schermerhorn in drugi
2005, 124-125). Glavni faktorji nezadovoljstva so politike podjetij, administracija, nadzor,
place, medosebni odnosi in delovni pogoji. Faktorji nezadovoljstva (higieniki oz. faktorji
vzdrzevanja) v glavnem opisujejo okolje in primarno sluzijo za preprecevanje nezadovoljstva
z delom, vendar imajo malo ucinka na pozitivne odnose z delom. Na drugi strani so faktorji
zadovoljstva (motivatorji), ki posameznike motivirajo k boljsi ucinkovitosti in trudu
(Herzberg 1989, 89).

Teorije Maslowa, McGregorja in v manjsi meri Herzberga so najpogosteje sprejete v poslovni
literaturi. Maslow (v Frick 2011, 377-378) denar uvri¢a na najnizjo raven hierarhije, Saj ima
motivacijski ucinek za zaposlene, ampak le za kratek ¢as. Na visjih ravneh hierarhije so po
njegovem mnenju pohvale, spostovanja, priznanja, opolnomocenje in ob¢utek pripadnosti, Ki
S0 mocnejsi motivatorji kot denar. McGregor (v Frick 2011, 378) meni, da mora menedZzment
izbirati med dvema razlicnima na¢inoma upravljanja ljudi, in sicer med teorijo X in teorijo Y.
Slednja je po njegovem mnenju edina pravilna. Denar postavi v svojo teorijo X in meni, da je
slab motivator. Pohvale in priznanja so v teoriji Y in se Stejejo za moc¢nejSe motivatorje.
Drucker (prav tam) nekaj let pozneje opozori, da McGregor ni imel prav. Dokonéno pokaze,
da lahko razliéne ljudi upravljamo drugace. Herzberg (prav tam) razlikuje higienike od
motivatorjev v dolzini Casa, v katerem dolocen faktor nadaljuje S spodbujanjem vedenja.

Ugotavlja, da ima placa kratko motivacijsko ¢asovno obdobje. Delavec lahko prejme povisico
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danes, vendar se 30 dni pozneje Ze za¢ne sprasevati, kdaj bo naslednja povisica. McClelland
(prav tam) spoznava, da delavcev ne bi bilo mogoc¢e motivirati s samo potrebo po denarju, saj
ekstrinzi¢na motivacija lahko pogasi intrinzi¢no motivacijo, kot je motivacija dosezka, ¢eprav
bi se denar lahko uporabil kot kazalnik uspeS$nosti za razlicne motive, npr. za vodenje

rezultatov.

Zadnja v sklopu vsebinskih teorij je Frommova motivacijska teorija. Zivimo v pridobitniski
druzbi, ki je po mnenju Fromma (1976, 2—3) usmerjena k imeti in vodi v egoizem, sebi¢nost,
pohlep, zavidanje in nasilje. Druga oblika, ki ne temelji na materialnem imetju in privatni
lastnini, predstavlja usmeritev k biti. Ta oblika temelji na neodvisnosti, svobodi in kritiénem
razumu. Medtem ko se imeti nanasa na stvari, se biti nanasa na ¢lovekova dozivljanja. Ne
temelji na zunanji dejavnosti (kot je npr. zaposlenost), ampak na notranji dejavnosti in
ustvarjalni uporabi c¢lovekovih zmoZznosti (ljubezen, uzitek, zadovoljstvo, ustvarjalnost,
nadarjenost). Lipi¢nik (v Mozina 1994, 503) poudarja, da je Frommova teorija zelo uporabna
pri izbiri orodij motiviranja, saj razkriva, da tiste, ki so bolj usmerjeni k imeti, bolj motivirajo
materialne nagrade, medtem ko tiste, ki so bolj usmerjeni k biti, v ve¢ji meri motivirajo
napredovanja, uspeh in preostala nematerialna orodja. Pomembno je, da izberemo primerno

razmerje med materialnimi in moralnimi dejavniki motiviranja zaposlenih.

6.2 Procesne teorije motivacije

Procesne teorije motivacije se od vsebinskih teorij, ki so osredoto¢ene na ¢loveske potrebe v
nekem trenutku, razlikujejo v tem, da bolj temeljito razlagajo proces motivacije skozi
dejavnike, ki dolo¢ajo neko vedenje (Bowditch in drugi 2008, 81-82). Med osnovne procesne
teorije spada Vroomova teorija pri¢akovanj (VIE), ki temelji na predpostavki, da se ljudje
obnasajo racionalno in tehtajo razli¢ne alternative. Motivacijo sestavljajo tri komponente:
pri¢akovanje (E), da bo vecje prizadevanje pri delu pripeljalo do uspeha, instrumentalnost (1)
0z. pricakovanje, da bo vecje prizadevanje pri delu pripeljalo do dosezkov in nagrad, ter
valenca cilja (V), tj. subjektivna vrednost ali privlacnost dosezkov in dobljenih nagrad
(Vroom v Bowditch in drugi 2008, 82—84). Placilo za opravljanje dela bo delovalo, le ¢e je
vsaka od teh vzro¢nih povezav mocna: 1. Zaposleni pripisujejo vrednost zelenemu rezultatu z
vi§jo placo (valenca). 2. Zaposleni menijo, da bodo nagrade dejansko zagotovljene kot
posledica vecjega ucinka (instrumentalnost). 3. Zaposleni verjamejo, da lahko dejansko

izpolnijo nalogo, ki bo vodila do nagrade visjega placila (pri¢akovanje) (Shandler 2009, 222).
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Vroom (1989, 91) vsakega ¢lana ali udelezenca v organizaciji vidi kot tistega, ki prejema
spodbudo za svoje sodelovanje, ki lahko v primeru zaposlenih vkljucuje placilo, priznanje ali
prestiz, in kot ustvarjanje placil ali prispevkov k organizaciji. OdloCitev posameznika za
sodelovanje v sistemu je doloCena z relativno viSino spodbud in prispevkov, ko sta obe

izmerjeni v smislu vrednot ali motivov udelezenca.

Med procesne teorije uvrs¢amo tudi teorijo poti do cilja, ki izhaja iz teorije pri¢akovanj in
temelji na predpostavki, da so ljudje motivirani, ¢e zaznajo, da bodo njihova prizadevanja
vodila do uspe$ne izvedbe in Zelenih nagrad. Pomembno je, da znamo pojasniti pot, kako
doseci zeleni cilj. Tesno povezana s teorijo pri¢akovanj in teorijo poti do cilja je teorija
postavljanja cilja, ki temelji na predpostavki, da je zavestna namera osnovna determinanta
motivacije, povezane z nalogo. Teorija razlikuje med vnaprej predpostavljenimi cilji in cilji,
ki so postavljeni na osnovi sodelovanja. Cilji, ki si jih zastavimo sami, tako pomenijo vecjo
zavzetost z naSe strani in navsezadnje tudi ve¢jo uéinkovitost (House v Bowditch in drugi
2008, 84-85). Schermerhorn in drugi (2005, 126) v ta sklop uvr§¢ajo Adamsovo teorijo
pravi¢nosti, ki je osnovana na socialni primerjavi in temelji na predpostavki, da ljudje
primerjajo razmerje med vlozki (naporom) in rezultati (nagradami) pri sebi in razmerje med
vlozki in rezultati pri drugih. Ce zaznajo nepravi¢nost, lahko spremenijo delovni vlozek,
spremenijo rezultate, odidejo, spremenijo tocko primerjave, poskusajo psiholosko utemeljiti

razliko ali spremenijo tako vlozek kot tudi rezultat.

6.3 Okoljske teorije motivacije

V sklop motivacijskih teorij, ki temeljijo na okolju, spada Skinnerjeva teorija
instrumentalnega ali operativhega pogojevanja, ki izvira iz predpostavke, da ¢lovekovo
vedenje determinira in vzdrzuje njegovo okolje. Ceprav je vedenje najprej lahko nakljuéno,
ko posameznik raziskuje okolje in nanj reagira, bodo dolo¢ena vedenja okrepljena s strani
okolja in pozneje tudi ponovljena. TakSna motivacija predstavlja posledico doloc¢enega
vedenja, ki je pozitivno ali negativno okrepljeno. Ce smo nagrajeni za dologeno vedenje,
ustvarimo povezavo med pri¢akovanim vedenjem in nagrado in tako nadaljujemo s tak§nim
vedenjem (Skinner v Bowditch in drugi 2008, 87). Nadaljnje raziskave, ki so nastale na
podlagi Skinnerjevih ugotovitev, potrjujejo »visoko povezanost med vedenjem in nagradami:
s sistematicnim nagrajevanjem je mogoce korenito spremeniti vedenje« (Kobal Grum in

Musek 2009, 141).
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Skinnerjeva teorija je tesno povezana s teorijo okrepitve, ki pravi, da lahko pozitivna
okrepitev (nagrada) vpliva na zeljo po ponovitvi doloCenega vedenja in tako predstavlja
najbolj ucinkovit nacin za vzdrzevanje zelenega vedenja. Negativna okrepitev (izogibanje in
umik negativnih posledic) lahko prav tako vpliva na zeljo po ponovitvi vedenja. lzstopa
kaznovanje, ki ne spodbuja ponovitve vedenja, temve¢ odvraca od Zelje po ponavljanju
dolocenega vedenja. Pri teh okrepitvah je pomembno, da nagrada ali kazen sledita
dolo¢enemu vedenju v najkrajSem moznem Casu, saj se je izkazalo, da z dolo¢enim ¢asom
izgine psiholoska povezava med vedenjem in posledico (nagrada ali kazen) (Bowditch in
drugi 2008, 87).

Naslednja je teorija socialnega ucenja, ki temelji na predpostavki, da je vedenje funkcija
notranjih in zunanjih spodbud in kognitivnega delovanja, ter predpostavki, da vedenje
povzroCajo notranje potrebe in priCakovanja. Teorija pojasnjuje ucenje z opazovanjem in
posnemanjem, uporabo simbolizma in vlogo samonadzora. V ta sklop teorij uvrs¢amo tudi
teorijo socialne primerjave, ki razlaga, da ljudje vidijo realnost na osnovi svojih izkuSenj. S to
teorijo lahko razlozimo, kako ljudje uporabljajo notranje in zunanje primerjave za dolo¢anje

ustreznosti posameznega vedenja (Bowditch in drugi 2008, 90-92).

7 Intrinzi¢na in ekstrinzi¢na motivacija

Teorija samoodloc¢anja je dobro uveljavljena teorija motivacije, ki predlaga, da ¢lovekovega
vedenja ne spodbujajo le zunanje spodbude (nadzorovana motivacija), ampak tudi interno
izzvane spodbude (avtonomna motivacija). Avtonomno naravnane motivacije imajo relativno
vi§jo raven kakovosti kot motivacije, ki so usmerjene v nadzor. Predhodne raziskave
vecinoma temeljijo na perspektivi razlikovanja med intrinzi¢nimi (avtonomno orientiranimi)
in ekstrinzicnimi (nadzorovanimi) motivacijami in identificirajo ucinke razlicnih tipov
intrinzi¢nih in ekstrinzi¢nih motivacij. Avtonomna motivacija se nanasa na spodbude, ki
temeljijo na interesih posameznikov, prosti izbiri ciljev, samoodlocanju, radovednosti in
nesebicni skrbi za druge. Zunanji ali nadzorovani motivacijski dejavniki vkljucujejo sisteme
nagrajevanja, formalne ali neformalne ocene drugih in status znotraj pomembnih skupin
(Wang in Hou 2015, 2-3).
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Motivacijo lahko razdelimo v tri bistvene kategorije. Amotivacija predstavlja pomanjkanje
motivacije (posamezniki imajo malo ali ni¢ vrednot, spodbud ali kompetenc za dejanje).
Ekstrinzi¢na motivacija vkljucuje Stiri podkategorije: nadzorovana motivacija ali zunanja
regulacija (posamezniki Cutijo, da so nadzorovani ali pod pritiskom zunanjih sil), zmerno
nadzorovana motivacija (posamezniki cutijo, da so pod nadzorom ali pod pritiskom z
implicitnimi posledicami njihovega vedenja (ponos, osebni ugled in odnosi z drugimi)),
zmerno avtonomna motivacija ali identificirana regulacija (posamezniki ¢utijo ve¢jo svobodo,
ker so prepoznali vrednost vedenja in voljno sprejemajo odgovornost za vedenje) in
avtonomna motivacija ali integrirana regulacija (posamezniki imajo obcutek, da so integrirani
regulirano, ko menijo, da je ureditev resni¢no avtonomna, saj je vrednost njihovega vedenja v
okviru njihovih osebnih ciljev in vrednot). Intrinzi¢na motivacija ima le eno podkategorijo, t.
i. samo po sebi (naravno) avtonomno motivacijo. Ko so posamezniki avtonomno motivirani,
se vkljuéijo v dolo¢eno vedenje zaradi svojih inherentnih zadovoljstev (vedenje je samo po
sebi zanimivo in prijetno) (Wang in Hou 2015, 3). Intrinzicna motivacija se nanasa na
motivacijske dejavnike, ki so relativno bolj avtonomno usmerjeni kot usmerjeni k nadzoru.
Ne glede na njihove razlike v stopnji avtonomije v teoriji samoodlo¢anja razlikujemo zmerno
avtonomne motivacije, avtonomne motivacije in inherentno avtonomne motivacije (Wang in
Hou 2015, 7).

Vroom in Deci (1989, 21) izpostavita, da se vecina konceptov procesa motivacije zacne z
domnevo, da je vedenje vsaj delno usmerjeno k doseganju ciljev ali zadovoljitvi potreb in
motivov. Povzemata ugotovitve Simona (1989, 23-25), da je organizacija zmozna motivirati
zaposlene s ponujanjem spodbud, ki na nek nacin prispevajo k vsaj enemu od njihovih ciljev.
Oblike spodbud se med seboj razlikujejo, vendar morajo imeti vsaj eno skupno lastnost, saj
morajo nujno temeljiti na potrebah posameznika. Velik delez vedenja posameznikov,
predvsem tistih znotraj administrativnih organizacij, je namre¢ namensko orientiran k ciljem.
Posamezniki sprejmejo ¢lanstvo v organizaciji, ¢e njihova aktivnost posredno ali neposredno
prispeva k njihovim osebnim ciljem. Prispevek je neposreden, ¢e imajo organizacijski cilji
neposredno osebno vrednost za posameznika. Prispevek je posreden, ¢e organizacije
posamezniku, v zameno za njegovo aktivnost, ponujajo osebne (denarne) nagrade. V zameno
za placo bodo zaposleni organizaciji ponudili svoj ¢as in trud, cenili bodo status in prestiz, ki
jim ga daje njihov polozaj v organizaciji in navsezadnje tudi svoje odnose z delovno skupino,
katere del so. Vroom in Deci (1989, 21) poudarjata, da se morajo organizacije zavedati, da

ekonomski faktorji niso edina spodbuda in najprimernejSe sredstvo, s katerim privabijo in
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obdrzijo zaposlene. Poleg druzbenih potreb, potreb po sposStovanju in samoaktualizaciji so
pomembni tudi faktorji, kot so drustva in zveze, samospostovanje, pridobljeno z delom, in
visoko zanimanje za delo. Morseva in Weiss (1989, 56) ugotavljata, da delo za vec¢ino ljudi ni

le sredstvo za zasluzek, temve¢ ima namen, jih izpopolnjuje in izraza njihovo osebnost.

Musek in Pe¢jak (2001, 97) razlikujeta notranje in zunanje spodbude, ki motivirajo nase
vedenje. Kadar smo notranje motivirani, delo opravljamo z veseljem in ker nam je vsec.
Zunanja motivacija pa je povezana z zunanjimi spodbudami, nagradami, denarjem in s
pohvalami. Kobal Grumova in Musek (2009, 30) notranje motive predstavita kot kratkotrajne,
subjektivne, fiziolosko osnovane, funkcionalne in izrazne pojave, ki omogocajo prilagajanje
razli¢énim situacijam. Zunanji dogodki, kot so zvok, vonj, nagrade in denar, so spodbude iz
okolja, ki spodbujajo in usmerjajo nase vedenje. Musek in Pe¢jak (2001, 98) ocenjujeta, da se
notranje motivirani zaposleni bistveno bolj potrudijo in so bolj uspes$ni pri opravljanju
dejavnosti, saj to po¢nejo z veseljem. Vsakdo ima dolocene interese 0z. podroc¢ja delovanja, Ki
ga posebno zanimajo, zato je zazeleno, da se nase ucenje in delo ujemata s temi interesi.
»Dogaja se celo, da zatnemo izgubljati prvotno notranjo motivacijo, ¢e zacnemo dobivati
zunanje nagrade za delo, ki nas veseli«, kar je Musek (2005a, 119) oznacil kot »koruptivni
ucinek« ekstrinzi¢ne motivacije. Pomembno je spoznanje, da denar sam po sebi ni zadosten za
spodbujanje delovne uspesnosti, hkrati pa premajhno placilo ob¢utno zmanjSuje motiviranost

za delo (Drucker 2001, 30).

Razlikovanje med notranjimi motivi ali emocijami in zunanjimi dogodki je pomembno za
razumevanje intrinziéne in ekstrinzicne motivacije. Deci in Ryan (2000a, 68) teorijo
samoodlocanja opisujeta kot pristop za preucevanje Clovekove motivacije in osebnosti, ki
uporablja tradicionalne empiricne metode in poudarja pomen razvoja ¢lovekovih notranjih
virov za razvoj osebnosti in vedenjske samoregulacije. Deci in Gagneva (2005, 333-334) kot
klju¢no pri teoriji samoodloCanja opredelita razlikovanje med neodvisno avtonomno
motivacijo na eni strani in nadzorovano motivacijo na drugi strani. Deci in Ryan (2000b, 55—
56) v teoriji samoodlocanja razlikujeta Stevilne vrste motivacije, ki temeljijo na razli¢nih
razlogih ali ciljih. Najosnovnejse je razlikovanje med intrinzicno motivacijo, ki je sama po
sebi zanimiva in prijetna, ter ekstrinzi¢éno motivacijo, ki se nanasa na opravljanje aktivnosti z
razlogom, saj aktivnost vodi do lo¢enega izida. Intrinzicna motivacija predstavlja opravljanje
dejavnosti zaradi njenega nelocljivega zadovoljstva in ne zaradi locljivih posledic. Osebe, ki

S0 notranje motivirane, dejavnosti opravljajo iz zabave ali kot izziv in ne zaradi zunanjih

61



pritiskov ali nagrad. Notranja motivacija je prodorna in pomembna, saj predstavlja naravno
motivacijsko teznjo, ki je klju¢ni element v kognitivnem, fizicnem in druzbenem razvoju, saj
je v clovekovem naravnem interesu, da raste v znanju in veSCinah. Obstaja znotraj
posameznikov, v razmerju med posamezniki in dejavnostmi in nenazadnje tudi v povezavi
med osebo in nalogo. Deci in Ryan (v Amabile in drugi 2005, 375) dodajata, da so pozitivni
obcutki, kot sta uzitek in navdusSenje, podobni obcutkom, ki so sestavni del intrinzi¢ne
motivacije, tj. strastno ukvarjaje z delom, velika zainteresiranost za delo, pozitivni izziv pri

delu in uzivanje v delu.

White (1959, 298-305) ugotavlja, da je bil pojav intrinziéne motivacije prvi¢ priznan v
poskusnih Studijah vedenja zivali, kjer so odkrili, da se Stevilne zivali vedejo raziskovalno,
igrivo ali radovedno tudi v odsotnosti okrepitev ali nagrad. Deci in Ryan (2000b, 60)
ekstrinziéno motivacijo opisujeta kot konstrukt, ki se nanaSa na opravljanje dejavnosti z
namenom, da bi dosegli izid, ki je locljiv od te dejavnosti. Ekstrinzi¢no dejavnost lahko
razlikujemo glede na stopnjo, do katere je avtonomna. Tudi Lamova in Lambermont-Ford
(2010, 52-53) izhajata iz Decijeve in Ryanove izvorne delitve motivacije na intrinzi¢no in
ekstrinzicno obliko. Ekstrinzicna motivacija posameznikom omogoc¢a, da svoje potrebe
zadovoljijo indirektno, s pridobivanjem dodatnih sredstev, kot so placa, napredovanje in
preostala nefinan¢na sredstva. Trgi sistemati¢no uporabljajo ekstrinzi¢ne spodbude za namene
motiviranja. Ekstrinzicna motivacija lahko spodbuja prenos eksplicitnega znanja, vendar ni
ucinkovita pri prenosu tacitnega znanja, ki je neopredmeteno. Prenos tacitnega znanja
omogoca intrinzi¢na motivacija, ki predstavlja takoj$njo zadovoljitev potreb, saj je aktivnost,
v tem primeru delo, cenjena zaradi nje same. Liu in Fang (2010, 754-758) predpostavljata, da
se intrinzi¢na in ekstrinzi¢na motivacija ne izkljucujeta, zato sta lahko pri posameznikih
prisotni istoCasno in na razlicnih stopnjah intenzivnosti. Intrinzicna motivacija je kljucni
dejavnik, ki spodbuja pripravljenost za delitev znanja v organizacijah. Ce bi na zaposlene v
organizacijah vplivala le ekstrinzi¢na motivacija, ti ne bi bili pripravljeni izmenjavati svojega

znanja in vedenja.

Bowditch in drugi (2008, 93) pojasnjujejo, da je pomembno razumevanje, kako so te oblike
motivacije povezane z uspeSnostjo in zadovoljstvom. Ekstrinzi¢ne nagrade predstavljajo
nagrade na splo$no (ekonomska varnost, finan¢ni vlozki), intrinzi¢ne nagrade pa njihovo
nasprotje (obcutki dosezkov, rasti, izzivov, priznanja, sposStovanje). Intrinzicne nagrade so

globoko povezane z naravo samega dela. Na drugi strani so ekstrinzi¢ne nagrade povezane s
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kontekstom in z materialnim vidikom opravljenega dela. Glede na Herzbergovo teorijo
motivatorjev in higienikov so motivatorji v svoji naravi intrinzi¢ni, higieniki pa so orientirani
bolj ekstrinzi¢no. Ekstrinzi¢na motivacija se nanasa na odnos med nalogo in nagrado, kar
pomeni, da se vklju¢imo v dolo¢ena ravnanja zato, da prejmemo (ali se izognemo) dolocene
spodbude (ali kazni), ki so zunaj same naloge. Tako smo motivirani za opravljanje naloge, saj
prejmemo zeleno nagrado. Nasprotno pa intrinzicna motivacija predstavlja bistveno
motivacijo, da opravimo neko nalogo, saj pomeni, da si zelimo delati ve¢ le zaradi dokoncanja

same naloge. TakSen tip motivacije predstavlja sam sebi hamen.

Interakcija med intrinzi¢no in ekstrinzi¢no motivacijo ni povsem razjasnjena. Ljudje se lahko
posvecajo delu zato, ker uzivajo v samem delu in delovnem okolju, ali ker jih ekstrinzi¢ne
nagrade motivirajo, da opravljajo tezke ali celo nevarne naloge. Ekstrinzi¢ne nagrade lahko v
tem primeru presezejo potrebo po intrinzi¢ni motivaciji. Na drugi strani lahko ekstrinzi¢ne
nagrade postanejo manj pomembne v primeru, ko posamezniki organizacijske cilje in
vrednote ponotranjijo in opravljanje delovnih nalog predstavlja del njihove osebne identitete.
UravnoteZzena kombinacija ekstrinzi¢nih z intrinzicnimi dejavniki predstavlja pomemben
sestavni del wucinkovitih organizacijskih programov za izboljSanje produktivnosti in

ustvarjanje novih vrednosti (Bowditch in drugi 2008, 93-94).

Lindenberg (2001, 339-340) intrinzicno motivacijo deli na normativno, ki temelji na
obligaciji, in hedonisti¢cno motivacijo, ki temelji na uzitku oz. veselju. Ti dve obliki
intrinzi¢ne motivacije sta v medsebojni interakciji in v interakciji z ekstrinzi€éno motivacijo ter
zagotavljata popolnejSo obliko med individualnim in organizacijskim okoljem. Kreps (1997,
360-363) normativno notranjo motivacijo opredeljuje kot motivacijo, ki je usmerjena k
posamezniku, v smislu izpolnjevanja osebnih in druzbenih norm, in izrazena na organizacijski
ravni prek organizacijskih vrednot. Lamova in Lambermont-Ford (2010, 53) izpostavita, da je
stopnja, do katere posamezniki delujejo ali ne delujejo, ko so normativno motivirani, odvisna
od pomena, ki ga pripisujejo skladnosti v dolo¢enem kontekstu in zunanji reakciji na
neskladnost. Lindenberg (2001, 336-339) nadalje opozarja, da je doseganje moc¢nega obcutka
skupnosti in solidarnosti skozi skupne normativne vrednosti dosezeno z zaviranjem delovanja
za osebno korist, ki lahko privede do intelektualne sterilnosti in slabitve potencialno
inovativnih priloZznosti. Hedonisti¢no notranjo motivacijo predstavi kot motivacijo, ki izhaja
iz dolZznosti do aktivnosti, ki si jo posamezniki oblikujejo sami, krepi kompetence, je prijetna

in jo doseZzemo s fizi¢no in socialno blaginjo in izboljSanjem stanja posameznika. Bolj ko je
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aktivnost ve¢funkcijska, kar pomeni, da sluzi fizi¢ni druzbeni blaginji, bolj je prijetna — in

tako je mocnejsa tudi intrinzi¢na motivacija.

Hedonisti¢na motivacija se je izkazala za pomemben dejavnik spodbujanja ustvarjalnosti in
inovativnosti, saj spodbuja iskanje in izmenjavo znanja ter povecuje kognitivni napor (Lam in
Lambermont-Ford 2010, 53). Lamova in Lambermont-Ford (2008, 16-20) prikazeta glavne
empiri¢ne ugotovitve predhodnih raziskav. V sklopu intrinzi¢ne motivacije med hedonisti¢ne
motivatorje spadajo: obc¢utek uzitka in zadovoljstva pri delu, dobro pocutje v organizaciji,
delo kot izziv, odlicni delovni pogoji, profesionalno znanje ter projektno delo in
usposabljanja, ki niso neposredno povezana z delom. V sklop normativnih motivatorjev
spadajo: profesionalizem, visoke vrednote pri delitvi znanja, profesionalna norma, visoka
profesionalna identiteta, socializacijske priloZznosti, mentorstvo, rotacija med delovnimi mesti
in manj hierarhi¢nih omejitev. Ekstrinzi¢ni motivatorji so: delitev dobicka, prijetno okolje,

profesionalno usposabljanje, nagrajevanje, razna priznanja, bonusi in napredovanje v karieri.

Amabile (v Ford 1996, 1134) razvije model organizacijske inovativnosti in ustvarjalnosti, ki
temelji na predpostavki, da motivacija, ves$¢ine in sposobnost ustvarjalnosti delujejo
vzajemno. Njene empiricne raziskave so osredotoene na odnos med intrinzi¢nimi in
vsiljenimi ekstrinziénimi cilji in standardi. Amabile (1996, 115) intrinzicno motivacijo
opredeljuje kot katero koli motivacijo, ki izhaja iz pozitivnih reakcij posameznika glede
kakovosti same naloge. To reakcijo lahko izkusimo kot interes, vpletenost, radovednost,
zadovoljstvo ali pozitiven izziv. Kot ekstrinzicno motivacijo definiramo katero Kkoli
motivacijo, ki izhaja iz virov, ki so zunaj naloge same. Ti viri vkljucujejo pri¢akovano oceno,

pogodbeno placilo, nagrado, zunanje direktive ali kateri koli podoben vir.

Intrinziéna motivacija je oblika motivacije, ki je najtesneje povezana z ustvarjalnostjo
(Amabile v Amabile in drugi 2005, 375). Ljudje so najbolj ustvarjalni, ko so intrinzi¢no
motivirani s svojim zanimanjem za delo samo. Ceprav je intrinzi¢no motivirano stanje
opisano kot splosno prijetno, je centralni mehanizem teorije kognitiven namesto emocionalen,
saj Custvo ni primarni vzrok bodisi motivacije ali ustvarjalnosti, niti ni posledica ustvarjalnosti
(Amabile v Amabile in drugi 2005, 395). Amabile (1996, 109) intrinzi¢no motivirane osebe
opiSe kot tiste, ki se vklju¢ijo v aktivnost zaradi same sebe, v nasprotju z ekstrinzi¢no
motiviranimi osebami, ki se vklju¢ijo v aktivnost, da dosezejo zunanje cilje. Te razlike v

motivaciji vodijo do pomembnih razlik v ustvarjalnem delu. Amabile (1996, 15)
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predpostavlja, da intrinzi¢na motivacija spodbuja ustvarjalnost, ekstrinzi¢na motivacija pa je
skodljiva 0z. negativna. Posamezniki so takrat, ko so motivirani, da naredijo neko ustvarjalno
aktivnost iz njihovih lastnih interesov in so iz uzitka v tej aktivnosti, bolj ustvarjalni kot
takrat, ko so primarno motivirani z nekim ciljem, ki jim ga vsilijo drugi. Jasno je, da obstajajo

velike razlike v stopnji, do katere zunanji cilji spodkopavajo ustvarjalnost.

Crutchfield (v Amabile 1996, 108) predstavi razlike med intrinzicno in ekstrinzi¢no
motivacijo za ustvarjalnost. Ustvarjalnost razume kot neko vmesno fazo pred dosezenim
ciljem. Ustvarjanje lahko v osebi spodbudijo potrebe po materialnih koristih (denar,
napredovanja), potrebe po statusu, pripadnosti in povezanosti, potrebe po samoizboljsanju in
samoobrambi. V vseh primerih ima ta potreba zlasti le ekstrinzi¢en in samovoljen odnos do
narave posebne ustvarjalne naloge. Doseganje ustvarjalnih resitev je sredstvo za izpolnitev
skritega namena, ni pa samo sebi namen. Na takSne primere se lahko nanasamo kot na
ekstrinzi¢ne, ego vklju¢ujoce motivacije za ustvarjalno misljenje. V jasnem nasprotju s tem je
motiv, ki ima opraviti z intrinzi¢no vrednostjo pri pridobitvi ustvarjalne resitve same. V tem
primeru je problem sam po sebi zahteven, oseba je v njem ujeta in z veseljem »obsedena« z
doseganjem resitve. Ustvarjalna oseba lahko izumi novo napravo, nariSe sliko ali zgradi
znanstveno teorijo s ¢istim in resni¢nim uzitkom. To je vrsta motivacije, v kateri ustvarjalno
dejanje predstavlja konec in ne sredstvo. Taksna intrinzi¢na motivacija, ki vkljucuje nalogo za

ustvarjalno razmisljanje, vodi do vecjih stopenj ustvarjalnosti kot ekstrinzi¢na motivacija.

7.1 Dejavniki motiviranja znanjskih delavcev

Na podro¢ju motiviranja in produktivnosti znanjskih delavcev se lahko zelo veliko nau¢imo iz
politik in praks, ki jih oblikujejo neprofitne organizacije. Te imajo jasno poslanstvo, Ki jih
usmerja k delovanju, ter delujo¢ upravni odbor in direktorja, ki je odgovoren upravhemu
odboru. Klju¢nega pomena S0: priznavanje strokovnih znanj prostovoljcev, omogocanje
napredka, dosezkov, novih izzivov, sodelovanje v odloCanju, prevzemanje zahtevnejsih
zadolzitev, vecje odgovornosti za rezultate in nenehno usposabljanje (Drucker 2004, 144—
153).

Motivacija in predanost znanjskih delavcev sta pogosto odlo¢ilnega pomena za uspeh ali
neuspeh sistema upravljanja znanja. Malhorta in Galletta (2003, 1-3) izpostavita klju¢no
vlogo motivacije in predanosti znanjskih delavcev pri prenasanju tacitnega in eksplicitnega

znanja. Za znanjske delavce je tako znacilna predanost delu, potreba po sprejetju pri
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menedzerjih in internalizacija vrednot, ki je pomembnejsa od ekstrinzi¢nih nagrad. Malka in
Chatmanova (2003, 743) predstavita pomembne ugotovitve o tem, da je za posameznike z
Visoko intrinzi¢no usmeritvijo k delu subjektivno dobro pocutje negativno odvisno od
dohodka. Obratno velja za tiste z visoko ekstrinzi¢no usmeritvijo, saj je za njih subjektivno

dobro pocutje in zadovoljstvo pozitivno odvisno od dohodka.

Carletonova (2011, 459), ki se osredotoca na vpraSanje, kako motivirati in zadrzati znanjske
delavce v organizaciji, ugotavlja, da so nacini motiviranja znanjskih delavcev nasledniji:
zagotavljanje dela, ki jim predstavlja izziv in je pomembno, omogocanje priloZnosti za ucenje
in razvoj kariere, zagotavljanje to¢nih virov in sredstev, prepoznavanje njihovih prispevkov in
zagotavljanje podpornega okolja. Optimiziranje u¢inkovitosti znanjskih delavcev je skrivna
sestavina za organizacijski uspeh. Carletonova povzema ugotovitve Ramroga (v Carleton
2011, 465), ki meni, da placa ni zadosten razlog za zadrzevanje znanjskih delavcev. Ti niso
motivirani le zaradi denarja in v organizaciji zato ne bodo ostali le zaradi dobre place. Ostali
bodo zaradi dela samega in zaradi izziva, ki ga ob tem cutijo. Ucinkoviteje je imeti
nadzornika, ki znanjskega delavca spodbuja in je njegov mentor. Poleg zaposlitve je
zagotavljanje ravnoteZja med delom in Zivljenjem vedno bolj pomembno za danaSnje

znanjske delavce.

Long in drugi (2012, 254) razlikujejo dve skupini motivacijskih strategij za motiviranje
znanjskih delavcev. V prvi skupini so materialne spodbude za zagotovitev konkurenéne place
in nacrt lastniStva zaposlenih nad delnicami. V drugo skupino spadajo strategije, ki jih
navdihuje duhovna plat, to so zagotovitev Sirokega prostora za osebni razvoj, ustanovitev
dobrega kolektivnega okolja, posteni notranji in zunanji mehanizmi ter nacrtovanje kariere.
Razli¢éni tipi znanjskih delavcev imajo razli¢ne potrebe. Glavni faktor pri vzdrZzevanju
predanosti znanjskih delavcev organizaciji so po mnenju Bensona in Brownove (2007, 135)
pozitivni delovni odnosi s sodelavci in nadrejenimi. Imeti morajo visoko stopnjo svobode pri

opravljanju svojega dela. Varnost zaposlitve in vecje ugodnosti ne igrajo pomembne vloge.

Petroni in Colacino (2008, 21-22) raziskujeta motivacijske strategije za znanjske delavce
(inzenirje). V literaturi se pojavijo tri glavne kategorije motivacijskih orodij, ki se uporabljajo
za motiviranje tehni¢nih profesionalcev. V prvi Kkategoriji so motivacijske strukture oz.
formalno napisane politike in postopki v organizacijah. Narekujejo nacin, na katerega je

druzba formalno urejena in organizirana. Stirje glavni tipi strukture se v literaturi pojavljajo
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kot motivacijske tehnike profesionalcev v industriji: dvojne lestve (lo¢ene poti kariernega
napredka za tehni¢ne profesionalce), tretje karierne orientacije (organizacijska struktura, Ki
omogoca premikanje med projekti), interno projektno investiranje (investiranje v inovativne
ideje zaposlenih) in prestizne druzbe (ustvarjanje druzbe prestiznih skupin, da pocastijo
njihove najboljse tehni¢ne profesionalce). Druga skupina vkljuuje vse monetarne in
nemonetarne spodbude, nagrade in oblike priznanj, ki jih uporabijo za motiviranje tehni¢nih
profesionalcev. Tretja kategorija motivacijskin mehanizmov so neformalne tehnike, ki jih
uporabljajo menedzerji in drugi vodje. Sem spadajo vse neformalne metode, ki niso del
formalnih politik organizacije, vendar jih $e vedno izpolnjujejo menedzerji ali drugi vodje, in

sicer z namenom motiviranja tehni¢nih profesionalcev.

Merilo uspesnosti, ki ga uporabita Petroni in Colacino (2008, 24-25), je zadovoljstvo z
delom. Identificirata tri dimenzije zadovoljstva z delom. Prva je zadovoljstvo s kariero, Ki
vkljucuje zadovoljstvo s stopnjo napredovanja, viSino place, doseZeni status in napredek v
doseganju kariernih ciljev. Druga dimenzija je vkljucenost v delo in obsega osebne cilje,
dosezene z delom, prekrivanje osebnih interesov s sluzbenimi in obéutek profesionalnega
ponosa. Zadnjo dimenzijo, organizacijsko pripadnost, definiramo kot identifikacijo
zaposlenega z doloCeno organizacijo in njegovo zeljo, da ostane ¢lan te organizacije.
Vkljucuje lojalnost organizaciji, prekrivanje med organizacijskimi in osebnimi vrednotami,

ponos na pripadnost organizaciji ter sprejemanje organizacijskih politik in praks.

Petroni in Colacino (2008, 28-29) raziskavo skleneta s tezo, da znanjski delavci s ¢asom
pridobijo vrednost, Se posebej, kadar so vkljuéene izboljSave in razvoj. Politika organizacije
in sistem nagrajevanja morata krepiti in podpirati ta uceca se vedenja skupaj s profesionalnimi
programi obogatitve. Njihova prihodnost je odvisna od uvajanja zdravega rekrutiranja,
kariernega nacrtovanja in politik polozajev. Najpomembnejse je, da znanjskim delavcem
omogo¢imo, da delajo to, za kar so placani, saj se v nasprotnem primeru zanesljivo ohladi
vsakr$na motivacija. Odprta komunikacija, postenost in pozitivna okrepitev organizacij in

profesionalnih vrednot so zagotovo klju¢ni elementi v u¢inkoviti motivaciji.

Kinnearjeva in Sutherlandova (v Huang 2011, 929-930), ki sta anketirali 104 znanjske
delavce, ugotavljata, da so avtonomija, ucenje, priloznosti za razvoj in svoboda za neodvisno
delovanje pomembni dejavniki za ohranjanje znanjskih delavcev. Tudi Sajeva (v Huang 2011,
930) predstavi dejavnike, ki vplivajo na motivacijo in lojalnost znanjskih delavcev. Glavni
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motivatorji vkljuCujejo avtonomijo, osebno rast, stalno ucenje, pomembno delo, ki jim
predstavlja izziv in ima pomen. Kinnearjeva in Sutherlandova (2000, 108) sta z raziskavo
zeleli ugotoviti, kaj dolo¢a organizacijsko predanost med znanjskimi delavci v finan¢nih
storitvah, informacijski tehnologiji, znanosti in tehnoloSkem sektorju. Njun vzorec odraza
populacijo znanjskih delavcev v Juzni Afriki, v kateri prevladujejo belopolti moski, stari med
20 in 39 let.

Ugotovitve raziskave potrjujejo, da so finan¢ne nagrade in priznanja primarni motivator, Kljub
splosno razsirjenim pogledom v literaturi, da ni tako. Naslednji pomemben faktor predanosti
je tehnologija. Znanjski delavci cenijo priloznosti za ucenje od profesionalnih kolegov in
razvoj v njihovem specializiranem podro¢ju. Ugotovitve ne podpirajo prepri¢anja, da je
osebna rast vse bolj pomembna za znanjske delavce, temveé le, da je razvoj povezan z
omogocanjem dosezkov in napredovanj. Ugotovitve potrjujejo, da znanjski delavci
potrebujejo svobodo pri nacrtovanju in izvrSevanju svojega dela in progresivno vodstvo, ki
jim dovoljuje, da stvari po¢nejo na svoj nacin. Potrebujejo prostor, da delujejo neodvisno in
prikazejo svoje unikatne talente. Potreba znanjskih delavcev po neodvisnosti je povezana z
njihovo individualisti¢éno naravnanostjo in naravnanostjo na dosezke (Kinnear in Sutherland
2000, 109).

Najmanjsi vpliv na predanost znanjskih delavcev organizaciji imajo tradicionalne prakse
zadrzevanja in motiviranja zaposlenih, kot so faktorji zdravstvene oskrbe, pokojnin,
pogodbenih obveznosti, strukturirane sluzbe in Kkarierni napredek. Ta ugotovitev je
pomembna, ker zavraCa tradicionalne sisteme motiviranja in poudarja pomen iskanja
alternativnih strategij. Najpomembnejsi faktorji zadrzevanja znanjskih delavcev so: svoboda
za neodvisno delovanje, finan¢ne nagrade in priznanja, priloznosti za razvoj in dostop do
vodilnih tehnologij. Te potrebe znanjskih delavcev so povezane z individualizmom,

neodvisnostjo in osebnimi dosezki (Kinnear in Sutherland 2000, 110-111).

Frick (2011, 384-385) znanjske delavce predstavi kot visoko izobrazene in usposobljene
delavce, ki so samoupravljavski in samomotivirani. Tradicionalni pristopi upravljanja so zato
nasprotno uc¢inkoviti, kadar se uporabljajo za delovno silo, ki temelji na znanju. Velikanski
izziv za danasnje voditelje je opustiti prakse upravljanja zadnjih 50 let, ki so protislovne in
polne negotovosti, ter sprejeti teorijo, ki je v nastajanju. Ekstrinzi¢no usmerjeni poskusi

motiviranja zaposlenih so kljub konvencionalni modrosti neucinkoviti. Placilo za uspeSnost,
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bonitete in celo tradicionalni sistemi ocenjevanja uspeSnosti so anahronizmi. Motiviranje
znanjskih delavcev po mnenju Shandlerja (2009, 15) zahteva identificiranje strategij, ki so
naslovljene na potrebe doloCenega segmenta delovne sile. Menedzerji zato ne sSmejo

spregledati razli¢nih motivacijskih potreb vsakega posameznika.

Denar prepoznamo Vv razli¢nih oblikah. Najprej pomislimo na placo, vendar lahko pomeni tudi
bonuse, delitev dobi¢ka, programe spodbujanja in celo delniske moznosti. Ceprav prepogosto
mislimo, da je denar glavni vir zadovoljstva zaposlenih, je le eden od elementov nagrajevanja.
Poleg denarja imajo mnoge organizacije celoten spekter programov nagrad za zaposlene
(Shandler 2009, 223). Denar ni glavni motivator in v ve€ini primerov za¢ne na neki tocki
izgubljati svojo vrednost. Vecina izkuSenih menedzerjev ve, da je denar eden od najbolj
kratkozivih motivatorjev. Zato nima tolik§ne moci, da bi privabil in zadrzal znanjske delavce
v organizacijah. Ko je vezan na dobro zasnovan sistem placila in celovit paket Koristi,
izpolnjuje razlicne opredmetene in neopredmetene osnovne motivacijske potrebe in
predstavlja pomemben del uravnotezenega portfelja strategij nagrajevanja (Shandler 2009,
212).

Sveiby (v Shandler 2009, 15) izpostavi, da so strokovnjaki ($e zlasti znanjski delavci) najbolje
motivirani z neotipljivimi nagradami, kot so medsebojna priznanja, priloznosti za ucenje in
priloznosti za ve¢jo neodvisnost. Fleksibilnost in ravnotezje med poklicnim in zasebnim
Zivljenjem sta pomembna motivacijska faktorja za t. i. tiso¢letnike (McGovern v Shandler
2009, 25-26). Znanjski delavci, Se zlasti mlajSa generacija tisoCletnikov, zelijo imeti
uravnotezeno poklicno in zasebno Zivljenje (Shandler 2009, 57). Prav tako pri¢akujejo, da bo
njihovo delovno okolje zabavno, vznemirljivo in jim bo zagotovilo neskon¢no razli¢nih
druzbenih interakcij (Shandler 2009, 84). Zelijo opravljati delo, ki ima namen, omogoda

prispevek, sodelovanje in jim predstavlja izziv (Shandler 2009, 101).

Na osnovi te razprave lahko oblikujemo naslednjo osnovno domnevo: Znanjske delavce v
vecji meri motivirajo intrinzicni dejavniki kot ekstrinzicni.

8 Empiric¢ni del

Teoretski utemeljitvi osnovnega raziskovalnega vprasanja in domneve sledi empiri¢no

preverjanje s pomocjo statisticnega paketa SPSS®. Osnova za statisti¢no analizo je baza

! SPSS je kratica za Statistical Package for the Social Sciences.
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podatkov za Slovenijo iz mednarodnega projekta VisokoSolsko izobrazevanje kot generator
strateSkih kompetenc (angl. Higher Education as a Generator of Strategic Competences), v
nadaljevanju Hegesco. Projekt Hegesco (2007) si v ospredju zastavlja dve klju¢ni vprasanji:
katere kompetence potrebujejo diplomanti visokoSolskega izobrazevanja, da bi bili bolje
opremljeni za svet dela in aktivno drzavljanstvo, ter kako naj visokoSolske izobrazevalne
institucije prispevajo k boljsemu razvoju teh kompetenc. Projekt je zasnovan na metodologiji
predhodnih projektov in med drugim predstavlja nadaljevanje raziskave Reflex (angl.
Research into Employment and professional FLEXibility), ki je osredotoCena na potrebe
sodobne druzbe po diplomantih z visokoSolsko izobrazbo in na stopnjo, do Kkatere
visokoSolska izobrazba diplomante opremi s kompetencami, ki ustrezajo potrebam na trgu
dela. V raziskavo so vkljudene Avstrija, Belgija, Ceska, Estonija, Finska, Francija, Nem¢ija,
Italija, Japonska, Nizozemska, Norveska, Spanija, Svedska, Svica in Velika Britanija. Cilj
projekta je prispevati k ucinkovitejsi politiki visokoSolskega izobrazevanja ter oblikovanje
uspesnih programov in sistemov visokoSolskega izobrazevanja, ki Studente pripravijo na vstop

v druzbo znanja.

Obsezne podatkovne baze raziskave Hegesco (2007), skupaj s podatkovnimi bazami raziskave
Reflex, predstavljajo eno najvecjih raziskav o zaposljivosti diplomatov v Evropi in po svetu.
Projekt je v sklopu programa vsezivljenjsko ucenje financirala Evropska komisija. Konzorcij
projekta vkljucuje delo Sestih partnerskih drzav. Glavno pobudo in klju¢no povezovalno
vlogo v konzorciju je imela Univerza v Ljubljani. Projekt je potekal v tesnem sodelovanju z
Raziskovalnim centrom za izobrazevanje in trg dela na Univerzi v Maastrichtu na
Nizozemskem, ki je bila tudi koordinator projekta Reflex in vodilni partner, odgovoren za
izvajanje te obseZne raziskave. Preostali Stirje partnerji iz Litve, Madzarske, Poljske in Turcije
so klju¢ni pospesevalci bolonjskega procesa, dekani, profesorji in raziskovalci, ki so prav tako
imeli pomembno integrativno vlogo pri projektih, povezanih z vpraSanji zaposlovanja.
Ugotovitve projekta temeljijo na velikem obsegu raziskave s celotnim vzorcem ve¢ kot
30.000 diplomantov in kvalitativnih intervjujih z delodajalci in visokoSolskimi institucijami.
Empiri¢ni del raziskave, ki je bil izveden v Sestih naStetih drzavah, je zdruZljiv z rezultati
raziskave Reflex.

Projekt Hegesco (2007) je trajal 24 mesecev, in sicer od 1. 10. 2007 do 30. 9. 2009. V
raziskavo so bili vkljuceni diplomanti, ki so Studijski program koncali v letu 2003, kar
pomeni, da so na vprasanja odgovarjali Stiri do pet let po kon¢anem S$tudiju. Poleg intervjujev

z delodajalci in visokoSolskimi institucijami so v raziskavi uporabili Se standardni vpraSalnik,
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oblikovan tako, da je zagotavljal mednarodno primerljivost. Vprasanja v vprasalniku so se
nanasala na Studijski program, ki so ga diplomanti koncali v letu 2003, na njihove druge
izobrazevalne izkusnje, na prehod iz Studija v delo, na njihovo prvo zaposlitev po koncanem
Studiju, na zaposlitveno zgodovino diplomantov in njihovo zdaj$njo situacijo, na trenutno
zaposlitev, delovno organizacijo, kompetence, evalvacijo Studijskega programa ter njihove
vrednote in orientacije. Pavlin (2012) navaja, da je v raziskavah Reflex in Hegesco vprasalnik
prejelo 120.000 diplomantov, kar pomeni, da je bil raziskovalni okvir 6000 diplomantov na
drzavo. Osrednja tematika anketnega vpraSalnika je ugotoviti, katere kompetence so
pomembne za uspeSen vstop na trg dela. V povpreéju je vprasalnik vrnilo 35 % respondentov,

priblizno 50 % v Sloveniji.

8.1 Opis vzorca

V analizi so zajeti podatki iz raziskave Hegesco, in sicer je uporabljena baza podatkov za
Slovenijo. V tabeli 8.1 so prikazane veljavne in manjkajo¢e vrednosti. 1z prvega stolpca, v
katerem so izracunane absolutne frekvence, razberemo, da je velikost vzorca 2923 enot, od
tega je osem odgovorov manjkajoc¢ih, zato dejanski vzorec zajema 2915 enot. Iz drugega
stolpca, ki prikazuje relativne frekvence ali odstotke, razberemo, da je 32,5 % moskih in 67,2

% zensk.

Tabela 8.1: Frekvencna porazdelitev enot glede na spol

Frekvenca | Odstotek |Veljavni odstotek | Kumulativni odstotek
Moski 951 32,5 32,6 32,6
Veljavni Zenske 1964 67,2 67,4 100,0
Skupaj 2915 99,7 100,0
Manjkajoc¢i Ni odgovora 8 3
Skupaj 2923 100,0

Vir: Hegesco (2007).

Iz grafi¢ne predstavitve (graf 8.1) in osnovnih opisnih statistik (tabela 8.2) je razvidno, da je
najniZja starost respondentov 25 let in najvisja 65 let. Povprecna starost vseh respondentov je
34,17 let. Znacilna je asimetri¢na porazdelitev v desno.

Graf 8.1: Histogram in krivulja normalne porazdelitve za starost
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Tabela 8.2: Opisna statistika enot glede na starost
N Minimum | Maksimum | Sredina | Standardni odklon
Starost 2900 25 65 34,17 6,493
Vir: Hegesco (2007).
Tabela 8.3: Frekvencna porazdelitev enot glede na izobrazbo
Frekvenca | Odstotek [ Veljavni | Kumulativni
odstotek odstotek
Visokosolska ali
o _ 2681 91,7 91,8 91,8
univerzitetna izobrazba
Magistrska ali
Veljavni o 238 8,1 8,1 99,9
specialisti¢na izobrazba
Drugo 2 1 1 100,0
Skupaj 2921 99,9 100,0
Manjkajoci Ni odgovora 2 1
Skupaj 2923 100,0

Vir: Hegesco (2007).
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Iz tabele 8.3 je razvidno, da ima 91,7 % respondentov visokoSolsko ali univerzitetno

izobrazbo, 8,1 % respondentov magistrsko ali specialisti¢no izobrazbo in 0,1 % drugo.

8.2 Operacionalizacija raziskovalnega problema

Na podlagi raziskovalnega vpraSanja, ali je intrinzicna motivacija za znanjske delavce
pomembnejsa kot za klasicne delavce, in osrednje domneve, znanjske delavce v vecji meri

motivirajo intrinzicni dejavniki kot ekstrinzicni, je predstavljen naslednji raziskovalni model.

Slika 8.1: Raziskovalni model z indikatorji /

INTRINZICNOST INTENZIVNOST ZNANJSKEGA DELA

1. Avtonomija pri delu 1. Uporaba znanja in ves¢in pri delu

) . 2. VkljuCenost v vpeljevanje inovacij V
2. Priloznost za ucenje ! pel . !

) . organizaciji
novih stvari g !

o 3. Odgovornost za oblikovanje svojih delovnih
3. Novi izzivi
ciljev
4. Odgovornost za Ombéégje o tem, kako bodo
opravili svoje delo

4. Priloznost delati nekaj

dobrega za druzbo

5. Profesionalni kolegi se obracajo nanje kot
na verodostojen vir nasvetov
6. Stalno obvescanje prefesionalnih kolegov o

EKSTRINZICNOST novostih na svojem podrocju

L Visoki zasluki 7. Prevzemanje iniciative pri vzpostavljanju

> Dobri karierni obeti profesionalnih  kontaktov s strokovnjaki
3. Dovolj &asa a zunaj organizacije
prostotasne aktivnosti 8. Strokovnost in praksa na svojem podroc¢ju
4 Drusbeni status 9. Znanje na drugih podroc¢jih

10. Analiticno misljenje

11. Sposobnost hitrega usvajanja novega znanja

12. Sposobnost iskanja novih idej in resitev

Vir: Lastna raziskava, Hegesco (2007).
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Na sliki 8.1 je prikazan osnovni raziskovalni model, ki prikazuje korelacijsko povezanost
odvisne spremenljivke intenzivnost znanjskega dela z neodvisnima spremenljivkama
intrinzi¢nost in ekstrinzi¢nost. V raziskovalnem modelu so predstavljene vse opazovane
variable oz. vsi uporabljeni indikatorji za odvisno spremenljivko in obe neodvisni
spremenljivki. Spremenljivke sestavljajo indikatorji iz baze podatkov Hegesco za Slovenijo,
ki so izbrani na podlagi teoreti¢nih ugotovitev. Predpostavljamo, da intenzivnost znanjskega
dela oznacujejo naslednji indikatorji. Znanjski delavci uporabljajo znanje in ves¢ine pri delu.
Vkljuceni so v vpeljevanje inovacij v organizaciji na podrocju izdelkov ali storitev,
tehnologije, orodij ali instrumentov ter znanja ali metod. Odgovorni so za oblikovanje svojih
delovnih ciljev in odlo¢anje o tem, kako bodo opravili svoje delo. Profesionalni kolegi se
obrac¢ajo nanje kot na verodostojen vir nasvetov. Stalno obve$¢ajo profesionalne kolege o
novostih na svojem podro¢ju ter prevzemajo iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih
kontaktov s strokovnjaki zunaj organizacije. Imajo kompetence, kot so strokovnost in praksa
na njihovem podrocju, znanje na drugih podro¢jih, analiti¢no misljenje, sposobnost hitrega

usvajanja novega znanja in sposobnost iskanja novih idej in resitev (Hegesco 2007).

Pomen uporabe znanja in vesc¢in pri delu, strokovnosti in prakse na svojem podrocju, znanja
na drugih podro¢jih, analiticnega misljenja in hitrega usvajanja novega znanja izpostavljajo
Stevilni avtorji, ki znanje na splo$no opisujejo kot kljuéno za opravljanje znanjskega dela
(Hislop 2009; Drucker 2001; Long in drugi 2012; Carleton 2011; Davenport 2005; Shandler
2014). Za znanjske delavce je pomembna vkljucenost v vpeljevanje inovacij v organizaciji.
Podro¢je inovacij in inovacijske sisteme je raziskoval Lundvall (2010a), ki je inovacije
povezoval z znanjem. Lundvall in Nielsen (2007) ugotavljata, da so ucece se organizacije bolj
inovativne od preostalih organizacij. Poleg inovativnosti je za znanjske delavce pomembna
sposobnost iskanja novih idej in resitev. Podroc¢je ustvarjalnosti je raziskoval Florida (2005),
ki ugotavlja, da imajo ustvarjalni poklici vse ve¢jo vlogo v druzbi in ekonomiji, temelje¢i na
znanju. Amabile (1996) ustvarjalnost tesno povezuje s podro¢jem intrinziéne motivacije. Za
znanjske delavce sta izrednega pomena odgovornost za oblikovanje svojih delovnih ciljev in
odlo¢anje o tem, kako bodo opravili svoje delo, kar poudarja Drucker (2001). O pomenu
avtonomije razpravljajo Se Stevilni drugi avtorji (Carleton 2011; Davenport 2005; Drucker
2001; Long in drugi 2012; Shandler 2014). Velik pomen profesionalnosti za znanjske delavce
kazejo indikatorji: so verodostojen vir nasvetov za profesionalne kolege, profesionalne kolege
stalno obves¢ajo o novostih na svojem podrocju in prevzemajo iniciativo pri vzpostavljanju

profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj organizacije. Shandler (2014) je izpostavil
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pomen socialne interakcije in komunikacije za znanjske delavce. Tudi Davenport (2005) je

izpostavil pomen komunikacije in sodelovanja med znanjskimi delavci.

Izvorna delitev motivacije na ekstrinzi¢no in intrinzi¢no motivacijo (Deci in Ryan 2000b;
Lam in Lambermont-Ford 2008, 2010) in stevilne druge opredelitve motivacije (Bowditch in
drugi 2008; Kobal Grum in Musek 2009; Lindenberg 2001; Musek in Pec¢jak 2001)
predstavljajo izhodis¢a, na podlagi Kkaterih smo izbrali indikatorje za ekstrinzi¢nost in
intrinzi¢nost. Predpostavljamo, da ve¢ja avtonomija pri delu, veé¢ priloznosti za uc¢enje novih
stvari, ve¢ novih izzivov in priloznosti delati nekaj dobrega za druzbo pomenijo vecjo
intrinzi¢no naravnanost. Na drugi strani pa visoki zasluzki, dobri karierni obeti, dovolj ¢asa za

prostoc¢asne aktivnosti in druzbeni status pomenijo vec¢jo ekstrinzi¢no naravnanost.

8.3 Odvisna spremenljivka intenzivnost znanjskega dela

Glede na predstavljeni teoreti¢ni okvir znanjskega dela in znanjskih delavcev ter razpolozljivo
bazo podatkov smo iz vprasalnika Hegesco (2007) izbrali indikatorje, ki predstavljajo
intenzivnost znanjskega dela. Izbrani indikatorji so naslednji: uporaba znanja in ves$¢in pri
delu (f11), vkljucenost v vpeljevanje inovacij v organizaciji na podrocju izdelkov ali storitev
(g11a), tehnologije, orodij ali instrumentov (gl1b), znanja ali metod (gllc), odgovornost za
oblikovanje svojih delovnih ciljev (g16b), odgovornost za odlo¢anje o tem, kako bodo
opravili svoje delo (g16d), profesionalni kolegi se nanje obracajo kot na verodostojen vir
nasvetov (gl7a), profesionalne kolege stalno obves€ajo o novostih na svojem podrocju
(917b), prevzemanje iniciative pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki
zunaj organizacije (gl7c), strokovnost in praksa na svojem podroé¢ju (hla), znanje na drugih
podro¢jih (h1b), analiti¢éno misljenje (hlc), sposobnost hitrega usvajanja novega znanja (h1d)

in sposobnost iskanja novih idej in resitev (hlo).

8.3.1 Rekodiranje

Vse spremenljivke, razen glla, g11b in gllc, so ordinalne (pet ali sedem stopenjske), kar
pomeni, da lahko njihove vrednosti primerjamo. Spremenljivke glla, g11lb in gllc moramo
rekodirati v dihotomne spremenljivke. Z rekodiranjem namre¢ spremenimo obstojece oz. stare
vrednosti spremenljivk v drugacne oz. nove vrednosti (Kropivnik in drugi 2006, 65).
Rekodiramo jih tako, da pri vseh treh spremenljivkah odgovor »da« ozna¢imo z 1, odgovora

»ne« in »vprasanje ni primerno, ni inovacij« ozna¢imo z 0. Nato vse tri stopnje sestejemo in
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dobimo naslednje Stiri skupine odgovorov: 0 — niso vkljuceni v vpeljevanje inovacij, 1 —
vkljuceni v vpeljevanje inovacij na enem podrocju, 2 — vkljuCeni v vpeljevanje inovacij na
dveh podroc¢jih in 3,00 — vkljuceni v vpeljevanje inovacij na vseh treh podroc¢jih. Novo

spremenljivko smo poimenovali g11 (vpeljevanje inovacij).

Tabela 8.4: Frekvencna porazdelitev nove spremenljivke vpeljevanje inovacij (gl1)

Frekvenca Odstotek | Veljavni odstotek | Kumulativni odstotek
0 967 331 331 331
1 651 22,3 22,3 55,4
Veljavno 2 610 20,9 20,9 76,2
3 695 23,8 23,8 100,0
Skupaj 2923 100,0 100,0

Vir: Hegesco (2007).

V frekvenéni tabeli 8.4 so prikazane spremenjene o0z. grupirane vrednosti. Iz tabele
razberemo, da 33,1 % vpraSanih ne sodeluje pri vpeljevanju inovacij na nobenem podrocju,
22,3 % vpraSanih je vkljucenih v vpeljevanje inovacij na enem podro¢ju, 20,9 % vprasanih je
vklju¢enih v vpeljevanje inovacij na dveh podro¢jih, 23,8 % vpraSanih je vkljucenih v
vpeljevanje inovacij na vseh treh podrocjih, torej na podrocju izdelkov ali storitev,
tehnologije, orodja ali instrumentov ter znanja ali metod. Frekvencne porazdelitve vseh

preostalih indikatorjev (odvisnih in neodvisnih) spremenljivk so prikazane v prilogi.

8.3.2 Metoda glavnih komponent
Z metodo glavnih komponent vecrazsezni prostor preslikamo v manj razseznega. Poskusamo
poiskati nekaj prvih glavnih komponent, ki pojasnjujejo kar najvec variabilnosti analiziranih

podatkov (Ferligoj 2012).

»Scree« diagram komponent prikazuje graficno predstavitev lastnih vrednosti, kjer je na
abscisni osi prikazano Stevilo komponent, na ordinatni osi pa ustrezne lastne vrednosti. Vsaka
tocka preloma grafa predstavlja novo komponento. Iz »scree« diagrama (graf 8.2) razberemo,
da izrazito izstopa prva komponenta z lastno vrednostjo 3,829. Ta komponenta pojasnjuje
31,906 % skupne variance, kar prikazuje tabela 8.5. Na osnovi metode glavnih komponent

lahko recemo, da vseh 12 indikatorjev meri le eno razseznost intenzivnosti znanjskega dela.
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Graf 8.2: »Scree« diagram komponent za odvisno spremenljivko

Lastna vrednost
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Stevilo komponent

Vir: Hegesco (2007).

Tabela 8.5: Pojasnjena varianca (izracunane lastne vrednosti)

Komponenta 1

Lastna vrednost 3,829
% pojasnjene variance 31,906

Vir: Hegesco (2007).

8.3.3 Faktorska analiza (nerotirana resitev)

V nadaljevanju je predstavljena faktorska analiza z uporabo metode glavnih osi (PAF). S
faktorsko analizo reduciramo podatke in opredelimo faktorje, ki pojasnijo ¢im vecji delez
celotne variance. Indikatorji, ki merijo intenzivnost znanjskega dela, morajo med seboj mo¢no
korelirati. Zato skusamo s faktorsko analizo oceniti tisto, kar je skupnega vsem tem

indikatorjem na osnovi korelacij med njimi (Ferligoj 2012).

V tabeli 8.6, ki prikazuje faktorske utezi za dobljeni faktor, komunalitete, lastno vrednost in
odstotek pojasnjene variance, so zdruzeni najpomembnejsi rezultati faktorske analize. Vse
faktorske utezi so pozitivne in visoke. Izstopata le prvi dve (zadovoljstvo 0,378 in vpeljevanje
inovacij 0,346), ki sta nekoliko manjsi, vendar Se zadovoljivi. Iz rezultatov razberemo, da
vecje kot so vrednosti vseh merjenih spremenljivk, vecja je vrednost komponente, ki meri
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intenzivnost znanjskega dela. 1z vrednosti komunalitet razberemo, da ima 10 od 12
spremenljivk komunalitete vecje od 0,20. Vrednosti dveh komunalitet (zadovoljstvo 0,143 in
vpeljevanje inovacij 0,120) sta nizki, vendar vseeno visji od 0,10, kar je Se zadovoljivo. Vecje
kot so komunalitete, bolj faktor pojasni varianco spremenljivke. Rezultati kazejo, da s
faktorjem pojasnimo 25,94 % skupne variance, lastna vrednost je 3,11. Ta faktor po metodi

Bartlett shranimo kot novo spremenljivko intenzivnost znanjskega dela.

Tabela 8.6: Faktorske uteZi — nerotirana resitev

Metoda glavnih osi — PAF Faktor | Komunaliteta
F11UTIL Uporaba znanja in vesCin pri delu 378 143
G11INQOV Vkljucenost v vpeljevanje inovacij ,346 ,120
G16GOALW Odgovornost za oblikovanje delovnih ciljev 476 227
G160OWNJB Odgovornost za odlo€anje o svojem delu ,462 ,213
G17SOURC Verodostojen vir nasvetov za prof. kolege ,653 426
G17NWDEV Stalno obvescanje prof. kolegov o novostih ,593 ,352
G17CEXPT Vzpostavljanje prof. kontaktov s strokovnjaki ,595 ,354
H1OWNFO Strokovnost in praksa na svojem podrocju ,508 ,258
H1O0THFO Znanje na drugih podro¢jih ,457 ,209
H1ANALYO Analiticno misljenje ,514 ,264
H1ACKNOO Sposobnost hitrega usvajanja novega znanja ,500 ,250
H1SOLUTO Sposobnost iskanja novih idej in resitev ,545 ,297
Lastna vrednost 3,11

% pojasnjene variance 25,94

Vir: Hegesco (2007).

Izmerili smo tudi Cronbachov a, ki meri zanesljivost skupne specifike (vsote). Ta znasa 0,80

(glej tabelo 8.7), kar kaze na zanesljivost merjenja nase dimenzije (Ferligoj in drugi 1995).

Tabela 8.7: Statistika zanesljivosti

Cronbach a N (St. postavk)
,800 12

Vir: Hegesco (2007).
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8.4 Neodvisni spremenljivki intrinzi¢nost in ekstrinzicnost

Na podlagi Decijeve in Ryanove (2000b) izvorne delitve motivacije, predpostavk Lamove in
Lambermont-Forda (2008, 2010), preostalih teoreti¢nih ugotovitev in razpolozljivih podatkov
smo izbrali indikatorje za obe neodvisni spremenljivki. Neodvisno spremenljivko
intrinzi¢nost sestavljajo indikatorji avtonomija pri delu (j1a), priloznost za ucenje novih stvari
(j1c), novi izzivi (jle) in priloznost delati nekaj dobrega za druzbo (jli). Ekstrinzi¢nost
sestavljajo indikatorji visoki zasluzki (j1d), dobri karierni obeti (j1f), dovolj ¢asa za

prostocasne aktivnosti (J1g ) in druzbeni status (j1h) (Hegesco 2007).

8.4.1 Metoda glavnih komponent

Iz »scree« diagrama (graf 8.3) razberemo, da izrazito izstopa prva komponenta z lastno
vrednostjo 2,933. Kljub temu ima krivulja tocko preloma v 1,181, kar je nad lastno
vrednostjo, ki mora biti ve¢ja od ena in predstavlja novo komponento. Ker glede na teoreticne
ugotovitve v raziskovalnem vprasanju in osnovni domnevi predvidevamo, da obstajata dve
dimenziji, bomo v nadaljnji analizi navkljub izstopanju prve komponente v »scree« diagramu
predpostavili dvorazsezni prostor, v katerem prepoznamo dve dimenziji, intrinzi¢nost in

ekstrinzi¢nost.

Graf 8.3: »Scree« diagram komponent za neodvisni spremenljivki

.09

2.5

Lastna vrednost

0,54

0,05
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Stevilo komponent
Vir: Hegesco (2007).
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Tabela 8.8: Pojasnjena varianca

Komponental | Komponenta 2

Lastna vrednost 2,933 1,181
% pojasnjene variance 36,665 14,767

Vir: Hegesco (2007).

Iz tabele 8.8 razberemo, da prva komponenta pojasnjuje 36,665 % skupne variance, medtem
ko druga komponenta pojasnjuje 14,767 % skupne variance. Tako predpostavljamo, da vseh

osem indikatorjev meri dve razseznosti.

8.4.2 Faktorska analiza (poSevnokotna rotacija in izracun faktorskih vrednosti)

Tabela 8.9: Faktorske uteZi — nerotirana reSitev

Metoda glavnih osi — PAF Faktor 1 | Faktor 2 | Komunaliteta
JLIAUTONI Avtonomija pri delu ,328 ,295 ,195
JILEARNI Priloznost za uc¢enje novih stvari ,582 ,380 483
JIEARNI1 Visoki zasluzki ,604 -,373 ,503
JICHALLI Novi izzivi ,678 ,141 479
J1ICAREEI Dobri karierni obeti ,733 -,275 613
JILEISUI Dovolj ¢asa za prostocasne aktivnosti 372 ,013 ,138
JISTATUI Druzbeni status 525 -,180 ,308
JIUSEFUI Priloznosti delati nekaj dobrega za druzbo ,382 ,269 ,218
Lastna vrednost 2,37 0,57

% pojasnjene variance 29,60 7,14

Vir: Hegesco (2007).

Tabela 8.9 prikazuje faktorske utezi, komunalitete ter lastno vrednost in odstotek pojasnjene
variance za oba faktorja iz nerotirane resitve. Z metodo glavnih osi dobimo dve skupni
razseznosti ali faktorja, ki omogocata vpogled v strukturo podatkov. Faktorske utezi povejo,
koliko vsaka komponenta korelira z novo spremenljivko. Vecje kot so komunalitete, bolj
faktor pojasni varianco spremenljivke. Vse komunalitete, razen avtonomije (0,195), so vecje
od 0,20. Avtonomija ima kljub temu Se zadovoljivo komunaliteto, saj je vecja od 0,10. S
faktorjem 1 pojasnimo 29,60 % skupne variance, s faktorjem 2 pa 7,14 % skupne variance. S

prvima dvema faktorjema je pojasnjene 36,74 % skupne variance. Lastna vrednost faktorja 1
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je 2,37, faktorja 2 pa 0,57. Zanimivo je, da tudi po kriteriju Kaiserja in Guttmana dobimo dva

faktorja oz. dve razseznosti.

Tabela 8.10: Rotirane utezi — spremenljivki intrinzi¢nost/ekstrinzi¢nost motivacije

Metoda glavnih osi — PAF, Oblimin, strukturne utezi Faktor 1 Faktor 2

JIAUTONI Avtonomija pri delu ,183 439
JILEARNI Priloznost za u¢enje novih stvari ,382 ,694
JIEARNI1 Visoki zasluzki ,702 271
JICHALLI Novi izzivi ,565 ,632
J1ICAREEI Dobri karierni obeti , 782 433
JILEISUI Dovolj ¢asa za prostocasne aktivnosti ,336 ,309
JISTATUI Druzbeni status ,553 321
JIUSEFUI Priloznosti delati nekaj dobrega za druzbo ,243 467

Vir: Hegesco (2007).

Uporabili smo posevnokotno rotacijo Oblimin. Iz tabele 8.10 razberemo, koliko vsaka
komponenta korelira z novimi spremenljivkami. Vidimo, da so pri visokih zasluzkih (0,702),
dobrih kariernih obetih (0,782), dovolj Casa za prostoCasne aktivnosti (0,336) in druzbenem
statusu (0,553) najvecje vrednosti rotiranih utezi na prvem faktorju, medtem ko so pri
avtonomiji pri delu (0,439), priloZznostih za u€enje novih stvari (0,694), novih izzivih (0,632)
in pri priloZnosti delati nekaj dobrega za druzbo (0,467) najvecje vrednosti rotiranih uteZi na
drugem faktorju. Pri indikatorjih novi izzivi in dovolj ¢asa za prosto¢asne aktivnosti ni o€itnih
razlik med rotiranimi utezmi prvega in drugega faktorja. Z uporabo metode Bartlett faktor 1
shranimo kot novo spremenljivko ekstrinzicnost, ki jo sestavljajo indikatorji visoki zasluzki,
dobri karierni obeti, dovolj €asa za prostoCasne aktivnosti in druzbeni status. Faktor 2
shranimo kot novo spremenljivko intrinzicnost, Ki jo sestavljajo indikatorji avtonomija pri
delu, priloznosti za ufenje novih stvari, novi izzivi in priloznost delati nekaj dobrega za

druzbo.

Tabela 8.11: Matrika korelacije motivacijskih faktorjev

Faktor 1 2
1 1,000 ,509
2 ,509 1,000
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Vir: Hegesco (2007).
Iz tabele 8.11 razberemo, kakSen je korelacijski koeficient med poSevnima faktorjema.
Korelacijski koeficient med faktorjema je 0,509, kar pomeni, da obstaja visoka korelacija med

prvo in drugo varianto, v naSem primeru med ekstrinzi¢nostjo in intrinzic¢nostjo.

8.5 Empiri¢no preverjanje glavne domneve (model)

Za empiri¢no preverjanje uporabimo multiplo regresijsko analizo z metodo enter. Z multiplo
linearno regresijo namre¢ ugotavljamo, na kakSen nacin vpliva ve¢ neodvisnih spremenljivk
na eno odvisno spremenljivko. Kropivnik in drugi (2006, 80) multiplo linearno regresijo
predstavijo kot metodo za ugotavljanje statistiénih znacilnosti in moci povezanosti ter
napovedovanje vrednosti odvisne spremenljivke. Pri tem je ocena vpliva vsake od neodvisnih

spremenljivk podana tako, da je neodvisna od medsebojnih vplivov neodvisnih spremenljivk.

Multiplo regresijsko funkcijo zapiSemo z enacbo Y = o + B1Xy + BoXo + ... + BeXk. Y
predstavlja odvisno spremenljivko, o regresijsko konstanto, Xi, X,..., Xk, SO neodvisne
spremenljivke, B1, B2, ..., Pk, SO parcialni regresijski koeficienti. 1z parcialnih regresijskih
koeficientov razberemo, »za koliko enot se v povpre¢ju spremeni odvisna spremenljivka, ¢e

se neodvisna spremenljivka povefa za eno enoto, vse ostale pa ostanejo nespremenjene«

(Suster Erjavec in Juznik Rotar 2013, 162).

Odvisno spremenljivko v statistiéni analizi predstavlja intenzivnost znanjskega dela,
neodvisni spremenljivki pa intrinzicnost in ekstrinzicnost. Uporabljena metoda linearne
regresije je metoda enter, saj Zelimo vse spremenljivke v skupini naenkrat vkljuciti v model
(Rovan in Turk 2012, 179). Metodo enter ali simultano metodo »uporabimo takrat, ko ne
obstajajo neke predhodne raziskave, ki bi pokazale, katera neodvisna spremenljivka najbolje
napoveduje vrednosti odvisne spremenljivke«, in takrat, »ko razpolagamo z manjsim nizom

neodvisnih spremenljivk« (Suster Erjavec in Juznik Rotar 2013, 164).

Tabela 8.12: Povzetek modela — statistike za oceno celotnega modela

Model R R-Kvadrat | Popravljeni R-Kvadrat Standardna napaka ocene
1 ,340 ,115 ,115 1,04
Vir: Hegesco (2007).
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Iz tabele povzetek modela pridobimo informacijo, »koliko variance odvisne spremenljivke
pojasnimo z vsemi vkljucenimi neodvisnimi spremenljivkami« (Kropivnik in drugi 2006, 87).
R-kvadrat in popravljeni R-kvadrat »pomenita pojasnjeno varianco odvisne spremenljivke«
0z. »kako dobro smo uspeli pojasniti odvisno spremenljivko z linearnimi vplivi vseh
neodvisnih spremenljivk« (Kropivnik in drugi 2006, 82). Multipli koeficient korelacije (R)
»pokaze moC odvisnosti med odvisno in vsemi v model vklju¢enimi neodvisnimi
spremenljivkami«, medtem ko multipli determinacijski koeficient (R-kvadrat) »pove, kolikSen
delez variance odvisne spremenljivke je pojasnjen z linearnim vplivom vseh v model
vkljuéenih neodvisnih spremenljivk« (Suster Erjavec in Juznik Rotar 2013, 163). Iz tabele
8.12 razberemo, da je absolutna vrednost multiplega koeficienta korelacije (R) 0,340.
Vrednost R-kvadrat in popravljenega R-kvadrat (oz. popravljenega determinacijskega
koeficienta) je 0,115, kar pomeni, da lahko z linearnimi vplivi neodvisnih spremenljivk
(ekstrinzicnost in intrinzi¢nost) pojasnimo 11,5 % variance odvisne spremenljivke
(intenzivnost znanjskega dela). Pri tem ostaja nepojasnjene 88,5 % variance. Nepojasnjena
varianca namre¢ vsebuje vplive nevkljucenih spremenljivk in merske napake (Kropivnik in
drugi 2006, 87). S standardno napako ocene merimo razprSenost toCk okrog regresijske
premice. V naSem primeru je standardna napaka ocene enaka 1,04. »Manj3a kot je, natan¢neje

lahko napovemo vrednosti odvisne spremenljivke« (Kropivnik in drugi 2006, 82).

Tabela 8.13: ANOVA — statistike za oceno statisticne znacilnosti celotnega modela

Model Vsota kvadratov df Sredina kvadratov F Sig.
Regresija 350,205 2 175,102 161,247 ,000
1 Ostanek 2683,325| 2471 1,086
Skupaj 3033,530| 2473

Vir: Hegesco (2007).

S tabelo ANOVA (glej tabelo 8.13) ugotavljamo, ali je celoten regresijski model statisti¢no
znaCilen 0z. »ali se teoreti¢ni model dobro prilega podatkom« (Kropivnik in drugi 2006, 87).
Iz vrednosti statistike F za preverjanje celotnega regresijskega modela (161,247) razberemo,
da lahko zavrnemo nicelno domnevo Ho, ki pravi, da so vsi regresijski koeficienti enaki ni¢
0z. da »nobena od neodvisnih spremenljivk statisticno znacilno linearno ne vpliva na odvisno
spremenljivko« (Kropivnik in drugi 2006, 82). Regresijski model je statistino znacilen, zato

sprejmemo Hj, ki pravi, da »vsaj ena od neodvisnih spremenljivk statisti¢no znacilno linearno
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vpliva na odvisno spremenljivko« (prav tam). To potrjuje tudi vrednost signifikance, ki
predstavlja stopnjo znacilnosti statistike F za preverjanje domnev. Vrednost signifikance je
0,00, kar pomeni, da neodvisni spremenljivki ekstrinzi¢nost in intrinzi¢nost statisticno
znaCilno linearno vplivata na odvisno spremenljivko (prav tam). Stopnja tveganja je manjsa
od 1 %, zato zavrnemo ni¢elno domnevo in sklenemo, da je celoten regresijski model

statisti¢no znacilen (Kropivnik in drugi 2006, 87).

Tabela 8.14: Koeficienti — vpliv intrinzi¢nosti/ekstrinzi¢nosti motivacije na intenzivnost

znanjskega dela

Model Nestandardizirani koeficienti | Standardizirani t Sig.
koeficienti
B Standardna Beta
napaka
(Konstanta) —001 ,021 —051| ,960
1 EKSTRINZICNOST ,085 ,020 ,086| 4,305( ,000
INTRINZICNOST 271 ,018 ,302| 15,076 ,000

Vir: Hegesco (2007).

Tabela 8.14 prikazuje vpliv intrinzi¢nosti/ekstrinzi¢nosti motivacije na intenzivnost
znanjskega dela. V tej tabeli so prikazane »statistike za oceno linearnih vplivov neodvisnih
spremenljivk na odvisno in za napovedi vrednosti odvisne spremenljivke« (Kropivnik in drugi
2006, 82). Z regresijskimi koeficienti B; napovedujemo vrednosti odvisne spremenljivke
(Kropivnik in drugi 2006, 82). Iz vrednosti koeficientov razberemo: ¢e se neodvisna
spremenljivka intrinzi¢nost spremeni za eno svojo mersko enoto, se bo vrednost odvisne
spremenljivke intenzivnost znanjskega dela spremenila za 0,271 svojih merskih enot. Ce se
neodvisna spremenljivka ekstrinzi¢nost spremeni za eno svojo mersko enoto, se bo vrednost
odvisne spremenljivke intenzivnost znanjskega dela spremenila za 0,085 svojih merskih enot.
Ker je velikost »odvisna od merske lestvice odvisne in neodvisne spremenljivke«, B-ji med
seboj niso primerljivi (prav tam). Velikosti standardiziranih regresijskih koeficientov Beta
»nam razkrijejo smer in mo¢ povezanosti posamezne spremenljivke« (Kropivnik in drugi
2006, 88). Uporabljamo jih »za primerjavo vplivov neodvisnih spremenljivk na odvisno«
(Kropivnik in drugi 2006, 83). Vrednosti koeficientov pomenijo: ¢e se neodvisna

spremenljivka intrinzinost spremeni za en standardni odklon, se bo vrednost odvisne

84



spremenljivke spremenila za 0,302 standardnega odklona; ¢e se neodvisna spremenljivka
ekstrinzi¢nost spremeni za en standardni odklon, se bo vrednost odvisne spremenljivke
spremenila za 0,086 standardnega odklona. »Velikost je med —1 in 1 (interpretira se kot

parcialni koeficient korelacije)« (prav tam).

Statistika t in signifikanca se uporabljata »za preverjanje domnev o statisticno znacilnem
linearnem vplivu vsake od neodvisnih spremenljivk na odvisno spremenljivko posebej«
(Kropivnik in drugi 2006, 83). Vrednost signifikance pri obeh spremenljivkah je 0,000, kar
nakazuje na popolno povezanost in pove, da neodvisni spremenljivki ekstrinzi¢nost in
intrinzi¢nost statisticno znacilno linearno vplivata na odvisno spremenljivko intenzivnost
znanjskega dela. Tako zavrnemo ni¢elno domnevo Hy (»neodvisna spremenljivka statisti¢éno
znacilno linearno ne vpliva na odvisno spremenljivko«) in sprejmemo H; (»neodvisna
spremenljivka statisticno znacilno linearno vpliva na odvisno spremenljivko«) (prav tam). 1z
tabele 8.14 razberemo, da ekstrinzi¢nost vpliva na intenzivnost znanjskega dela v 8,6 %,
intrinzi¢nost pa kar v 30,2 %. Vrednost statistike t za ekstrinzi¢nost je 4,305, za intrinzi¢nost
pa 15,076, kar pomeni, da ima intrinzi¢nost vec¢ji vpliv na intenzivnost znanjskega dela kot
ekstrinzi¢nost. Obe sta statisticno znacilni. Vrednosti standardiziranega koeficienta Beta sta v
obeh primerih pozitivni, kar pomeni, da vi§ji kot sta intrinzi¢nost in ekstrinzi¢nost, vec¢ja je
intenzivnost znanjskega dela. Povedano drugace, ve¢ja kot je intrinzi¢na in ekstrinzi¢na
motivacija, ve¢ja je motiviranost znanjskih delavcev. Velikost koeficientov pove, da je vpliv

notranje motivacije na intenzivnost znanjskega dela mo¢nejsi od vpliva zunanje motivacije.

8.6 Intenzivnost znanjskega dela po poklicih, dejavnostih in sektorjih

V spodnjih tabelah so prikazane aritmeti¢ne sredine faktorskih vrednosti intenzivnosti rabe
znanja (BART factor score) glede na podro¢je univerzitetne izobrazbe (A1FOE1), najvi§ja
kvalifikacija pred univerzitetnim $tudijem (BIHIQALL) in aritmeti¢ne sredine faktorskih
vrednosti intenzivnosti rabe znanja po poklicih (F20CC1, F20CC2), dejavnostih (G2SEC1)
in sektorjih (G3SECPP).

V tabeli 8.15 so predstavljene aritmeti¢ne sredine faktorskih vrednosti intenzivnosti rabe

znanja po podrocjih izobrazevanja in usposabljanja. Iz tabele razberemo, da na ustvarjalnejSa

delovna mesta prej (nadpovprecno) zaidejo inzenirji, ucitelji, znanstveniki, matematiki,
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racunalnicarji, humanisti in umetniki, kakor pa druzboslovci in pravniki ter poslovnezi,
agronomi, zdravstveniki in storitveni delavci (podpovprecno).

Tabela 8.15: Intenzivnost rabe znanja po podrocjih izobrazevanja in usposabljanja

Podrocje izobrazevanja in usposabljanja | Aritmeti¢na sredina | N [ Standardni odklon
Inzeniring, proizvodnja in gradnja 1674782 279 1,07249873
Izobrazevanje ,0391229( 354 99704399
Znanost, matematika in ra¢unalniStvo ,0111420( 172 1,05827341
Humanisti¢ne vede in umetnost ,0171701( 142 ,96983635
Druzbene vede, poslovanje in pravo —,0129550| 1081 1,13626283
Zdravstvo in blaginja —0134121| 298 1,16154971
Storitve —1590394( 163 1,17423676
Kmetijstvo in veterinarstvo —3197112 69 1,25424567
Skupaj —0004121 | 2558 1,10816928

Vir: Hegesco (2007).
Iz tabele 8.16 je razvidno, da je gimnazijska izobrazba nadpovpre¢no mocan predpogoj pred
univerzitetnim Studijem. Sledijo srednja strokovna ali poklicno-tehniska izobrazba in

nazadnje nizja poklicna ali srednja poklicna izobrazba, ki je pod povprecjem.

Tabela 8.16: Najvisja kvalifikacija pred univerzitetnim Studijem

Najvisja kvalifikacija pred univerzitetnim Studijem, po | Aritmeticna Standardni
drzavah sredina N odklon

SI: Gimnazijska izobrazba ,0501444 ( 1214 1,05589909
Sl: Srednja strokovna ali poklicno-tehniska izobrazba —0414564 | 1321 1,14506645
SI: NiZja poklicna ali srednja poklicna izobrazba —9456949 6] 1,73964256
Skupaj ,0001721| 2541 1,10634817

Vir: Hegesco (2007).

Aritmeti¢ne sredine faktorskih vrednosti intenzivnosti rabe znanja po poklicih (tabela 8.17 in
8.18) so urejene padajoce po intenzivnosti rabe znanja. V obeh tabelah so prikazani le poklici
z ve¢ kot 10 enotami. Nadpovprecno intenzivna raba znanja je znacilna za menedZerje
(korporacij in manjsih podjetij), zakonodajalce, visoke uradnike in razli¢ne strokovnjake, kot
so fiziki, matematiki, inzenirji, ucitelji in zdravstveniki.
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Tabela 8.17: Intenzivnost rabe znanja po poklicih (ISCO? 1988, glavne skupine)

Trenutna zaposlitev: Mednarodna standardna Aritmeti¢na Standardni
klasifikacija poklicev 1988 (glavne skupine) sredina N odklon
Zakonodajalci, visoki uradniki in menedzerji ,5000549 298| ,93109676
Strokovnjaki ,0295168 1669 | 1,04737430
Tehniki in drugi strokovni sodelavci —,2294349 4101 1,12336514
Storitveni delavci in trgovski prodajalci —5954935 22| 1,34634083
Uradniki —,7078628 103 | 1,38905910
Skupaj —,0024169 2526 1,10740166

Vir: Hegesco (2007).

Tabela 8.18: Intenzivnost rabe znanja po poklicih (ISCO 1988, glavne podskupine)

Trenutna zaposlitev: Mednarodna standardna Aritmeti¢na Standardni
klasifikacija poklicev 1988 (glavne podskupine) sredina N odklon
MenedZerji korporacij 5476456 256 ,88287104
Zakonodajalci in visoki uradniki ,4601090 17| ,76521186
Menedzerji manjsih podjetij 2922120 12| 1,21922447
Strokovnjaki v fiziki, matematiki in inZeniringu ,1179844 328 1,03975666
Uciteljski strokovnjaki ,0819452 492 ,98989404
Strokovnjaki, povezani z zdravstvom ,0263614 115| 1,08149134
Drugi strokovnjaki —,0064253 6791 1,05021047
Osebni in varovalni storitveni delavci —1325807 141 1,24305063
Strokovnjaki v zdravstvu —,1493507 170| 1,18449086
Zakonodajalci, visoki uradniki in menedzerji —,1930235 13| 1,46140803
Strokovnjaki, povezani s fiziko, inZenirstvom —,2585077 31| 1,13197379
Drugi povezani strokovni poklici —,3347401 249 1,14809281
Strokovnjaki, povezani s poucevanjem —,3823900 15| ,69709543
Pisarniski uradniki —,6442465 81| 1,41775096
Uradniki v storitvah za stranke —,9420864 22| 1,28120703
Skupaj —0024169| 2526 1,10740166

Vir: Hegesco (2007).

2 ISCO je kratica za International Standard Classification of Occupations.
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V tabeli 8.19 so prikazane aritmeticne sredine faktorskih vrednosti po dejavnostih, ki so

urejene padajoCe po intenzivnosti rabe znanja. Prikazane so samo dejavnosti z ve¢ kot 10

enotami. Dejavnosti z najvecjo 0z. nadpovprecno intenzivnostjo rabe znanja so ribistvo,

oskrba z elektriko, plinom, vodo, hoteli in restavracije, aktivnosti druzbenih in osebnih

storitev, izobrazevanje ter nepremicninske, najemniske in poslovne aktivnosti. Manjsa

intenzivnost rabe znanja je v proizvodnji, prodaji, kmetijstvu in gozdarstvu ter najmanjsa 0z.

podpovprecna intenzivnost rabe znanja je vV javni administraciji in obrambi.

Tabela 8.19: Intenzivnost rabe znanja po dejavnostih (ISIC3, glavne podskupine)

Mednarodna standardna industrijska klasifikacija Aritmeti¢na Standardni
(izdaja 3.1), glavne podskupine sredina N odklon

B — Ribistvo 4722327 13| ,93340742
E — Oskrba z elektriko, plinom in vodo ,3512142 29| ,81997531
H — Hoteli in restavracije ,3397482 14| ,85218330
O — Druge aktivnosti druzbenih in osebnih storitev , 1496246 132 1,04162837
M — Izobrazevanje ,0927115 567| ,98083926
K — Nepremic¢ninske, najemniske in poslovne

Ativiost ,0299063 375| 1,16611593
| — Transport, skladiS¢enje in komunikacije ,0248238 97| 1,16156177
F — Gradnja ,0134810 62| ,97606978
D — Proizvodnja ,0073857 280| 1,15940674
N — Zdravje in socialno delo —,0420458 352| 1,15019659
G — Prodaja na debelo, trgovina na drobno —,0885500 128| 1,11217075
A — Kmetijstvo, lov in gozdarstvo —,1019365 25| 1,12921710
J — Finan¢no posrednistvo —, 1432228 138 | 1,14424056
L — Javna administracija in obramba —,2238206 313| 1,16283746
Skupaj —0017364| 2531| 1,10557603

Vir: Hegesco (2007).

% ISIC je kratica za International Standard Industrial Classification.
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Tabela 8.20: Intenzivnost rabe znanja po sektorjih

Aritmeti¢na
Trenutna zaposlitev: sektorji sredina N Standardni odklon
Privatni neprofitni sektor ,0965636 89 1,02269941
Privatni profitni sektor ,0684016 1010 1,10426717
Javni sektor —,0491908 1418 1,10590105
Drugo —3507078 24 1,22973849
Skupaj —,0001927 2541 1,10513417

Vir: Hegesco (2007).

Tabela 8.20 prikazuje aritmeti¢ne sredine faktorskih vrednosti po sektorjih, ki so urejene
padajoce po intenzivnosti rabe znanja. Najvecja oz. nadpovprecna intenzivnost rabe znanja je
znacilna za privatni neprofitni sektor, ki mu sledi privatni profitni sektor, na zadnjem mestu

oz. pod povpre¢jem je javni sektor.

8.7 Razprava o rezultatih

Statisti¢na analiza temelji na preverjanju korelacijske povezanosti odvisne spremenljivke
intenzivnost znanjskega dela z neodvisnima spremenljivkama intrinzi¢nost in ekstrinzi¢nost.
Cilj analize je ugotoviti, ali neodvisni spremenljivki vplivata na odvisno spremenljivko.
Empiri¢no preverjanje je omejeno na bazo podatkov za Slovenijo. Iz vpraSalnika Hegesco
(2007) je izbran niz indikatorjev, ki merijo intenzivnost znanjskosti v delu. Ti indikatorji
predstavljajo en faktor, ki smo ga poimenovali intenzivnost znanjskega dela. V analizi smo
najprej z metodo glavnih komponent vecrazseznostni prostor preslikali v manj razseznega. Iz
analize indikatorjev za odvisno spremenljivko smo ugotovili, da je najpomembnejSa prva
komponenta, ki pojasnjuje najvecji delez skupne variance. Vseh dvanajst indikatorjev meri
eno razseznost, in sicer intenzivnost znanjskega dela. Nato smo s faktorsko analizo,
natancneje z metodo glavnih osi, ocenili tisto, kar je skupnega vsem indikatorjem na osnovi
korelacij med njimi. Dobljeni faktor, ki pojasnjuje 25 % variabilnosti, v glavnem statisticnem
modelu predstavlja nasSo odvisno spremenljivko intenzivnost znanjskega dela. Izmerili smo
tudi Cronbachov a, ki znasa 0,80, kar kaze na zanesljivost merjenja nase dimenzije. Iz
vprasalnika smo smiselno in na podlagi izvorne delitve motivacije na ekstrinzi¢no in
intrinzi¢no (Deci in Ryan 2000b) izbrali motivacijske indikatorje in jih razdelili v dve

komponenti (intrinzicnost in ekstrinzi¢nost). Z metodo glavnih komponent smo nato
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analizirali indikatorje za obe neodvisni spremenljivki in predpostavili, da obstaja dvorazsezni
prostor. Te ugotovitve potrjuje faktorska analiza s posevnokotno rotacijo, ki prav tako
razkriva, da obstajata dve razseznosti oz. dva faktorja, ki predstavljata ekstrinzicno in

intrinzi¢no motivacijo.

Osrednjo domnevo smo testirali s pomoc¢jo multivariatnega regresijskega modela. Ta je
potrdil, da lahko pojasni 11,5 % pri¢akovanih izidov, kar v druzboslovju zadosca, da
govorimo o prisotnosti nekega socialnega mehanizma. Z multiplo regresijsko analizo smo
tako preverili, ali je regresijski model sploh smiseln. Zanimalo nas je, ali neodvisni
spremenljivki vplivata na odvisno spremenljivko. S statisticnim testom ANOVA smo
ugotovili, da je vrednost F-statistike za preverjanje celotnega regresijskega modela enaka
161,247 (pri df = 2), kar pomeni, da lahko zavrnemo ni¢elno domnevo in tako potrdimo
smiselnost celotnega regresijskega modela. Vsaj ena od neodvisnih spremenljivk namrec
statisticno znacilno linearno vpliva na odvisno spremenljivko. Nadalje smo ugotovili, da
lahko 11,5 % variance odvisne spremenljivke pojasnimo z upoStevanimi neodvisnimi
spremenljivkami. Pri tem je 88,5 % variance ostalo nepojasnjene. Glede na rezultate v tabeli s
koeficienti smo sklenili, da obe neodvisni spremenljivki statistiéno znacilno linearno vplivata
na vrednost odvisne spremenljivke. 1z velikosti koeficientov smo razbrali, da na intenzivnost
znanjskega dela najbolj vpliva neodvisna spremenljivka intrinzi¢nost (Sig. = 0,000, t =
15,076). Vrednosti spremenljivke ekstrinzi¢nost (Sig. = 0,000, t = 4,305) nakazujejo na
manjsi vpliv na odvisno spremenljivko. Na podlagi vzorénih podatkov ocenjujemo, da imajo
intrinzi¢ni dejavniki motivacije 3,5-krat vecji vpliv na intenzivnost znanjskega dela kot

ekstrinzi¢ni dejavniki motivacije.

Iz statisticne analize je razvidno, da indikatorja novi izzivi in dovolj Casa za prostoCasne
aktivnosti ne delujeta najbolje. Zato smo ponovili statisticno analizo z odsotnostjo omenjenih
dveh spremenljivk. Preostali pogoji v ponovljeni analizi so ostali enaki. Rezultati te analize so
prikazani v prilogi. Z metodo glavnih komponent smo ugotovili, da je prostor manj razsezen,
saj Sest indikatorjev meri dve razseznosti. Tudi v tem primeru izraziteje izstopa prva
komponenta z lastno vrednostjo 2,315. Druga komponenta ima lastno vrednost 1,173. Prva
komponenta pojasnjuje vecji delez skupne variance (38,586 %) kot druga (19,543 %). Oba
odstotka pojasnjene variance sta v primerjavi s prejSnjo analizo malo vecja, kar je dobro. Za
razliko od prej$nje analize tu s prvim faktorjem pojasnimo nekoliko manj skupne variance

(29,18 %), z drugim faktorjem pa nekaj vec (8,76 %). Odstotek pojasnjene skupne variance s
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prvima dvema faktorjema je vecji (37,94 %). Komunalitete v ponovljeni analizi so boljse, saj
S0 vse, razen avtonomije (0,189), ve¢je od 0,20. Avtonomija ima kljub temu Se zadovoljivo
vrednost, saj je vecja od 0,10. Z metodo glavnih osi prav tako ugotovimo, da obstajata dva
faktorja. Korelacijski koeficient med poSevnima faktorjema je nekoliko nizji (0,443), kar je
dobro, saj korelacija med ekstrinzic¢nostjo in intrinzi¢nostjo ne sme biti prevelika. Z multiplo
regresijsko analizo potrdimo smiselnost celotnega regresijskega modela in ugotovimo, da je
glede na velikost koeficientov tudi v ponovljeni analizi vpliv intrinzi¢ne motivacije mocnejsi
od vpliva ekstrinzicne motivacije. Signifikanca je prav tako enaka 0,000, kar pomeni, da
ekstrinzi¢nost statisticno znacilno linearno vpliva na intenzivnost znanjskega dela. Enako
velja tudi za intrinzinost, kjer je signifikanca enaka 0,000. Ekstrinzi¢nost vpliva na
intenzivnost znanjskega dela v 11,1 %, kar je mocneje kot v prej$nji analizi, medtem ko ima
intrinzi¢nost (v 27 %) manjsi vpliv kot prej. Vrednost statistike t je za ekstrinzi¢nost nekoliko
vi§ja (5,614) kot za intrinzi¢nost (13,645). Vrednosti standardiziranega koeficienta Beta sta
tudi tukaj v obeh primerih pozitivni, kar pomeni premosorazmerje med neodvisnima in
odvisno spremenljivko. Visji kot sta intrinzicna in ekstrinziCna motivacija, vecja je
intenzivnost znanjskega dela. Velikost koeficientov nam pove, da je vpliv intrinzi¢ne
motivacije na intenzivnost znanjskega dela mocnejsi od vpliva ekstrinzicne motivacije. Na
podlagi vzorénih podatkov ocenjujemo, da imajo intrinzi¢ni dejavniki motivacije 2,4-krat
vedji vpliv na intenzivnost znanjskega dela kot ekstrinzi¢ni dejavniki. 1z ponovljene analize
torej razberemo, da se pojavlja enaka zakonitost kljub temu, da so uporabljeni nekoliko
razliéni indikatorji. Ponovljena multipla regresijska analiza je bolj Cista oz. robustna.
Ugotovimo tudi, da se pojavi doloCena socialna zakonitost, ki je neodvisna od izbora
indikatorjev. S tem smo preverili veljavnost opravljene analize in v obeh primerih ugotovili,
da ima intrinzi¢na motivacija vecjo vlogo pri motiviranju znanjskih delavcev kot ekstrinzi¢na
motivacija. Ta zakonitost se pojavlja tako v analizi, v kateri smo uporabili indikatorja novi
izzivi in dovolj Casa za prostoCasne aktivnosti, kot tudi v ponovljeni analizi brez omenjenih

indikatorjev.

V zadnjem sklopu empiri¢ne analize smo preverili, ali se intenzivnost rabe znanja razlikuje po
poklicnih skupinah, dejavnostih in sektorjih. 1z analize je razvidno, da je gimnazijska
izobrazba mocan predpogoj pred univerzitetnim Studijem, saj tako okrepi zmoznost
ustvarjalnega dela mladine, da je razlika vidna tudi po univerzitetnem $tudiju in zaposlitvi.
Rezultati intenzivnosti rabe znanja po poklicih so podobni ugotovitvam Druckerja (2004),
Hislopa (2008, 2009), Davenporta (2005) in Shandlerja (2014), ki poleg menedzerjev,
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zakonodajalcev, visokih uradnikov, fizikov, matematikov, inzenirjev, uditeljev in
zdravstvenih delavcev med ustvarjalne poklice uvrs¢ajo Se arhitekte, umetnike, odvetnike,
znanstvenike, racunalnicarje, informatike, svetovalce, oglasevalce, ra¢unovodje, financnike,
producente, pilote, poslovodje, pisarniSke usluzbence, serviserje in inStalaterje. Najbolj
intenzivna raba znanja je tako znacilna za menedZerje (korporacij in manjs$ih podjetij),
zakonodajalce, visoke uradnike in razli¢ne strokovnjake. Podobnega mnenja je Davenport
(2005), ki ugotavlja, da znanjske delavce najdemo v menedzerskih vlogah, v raziskavah in
razvoju, inzeniringu in marketingu. Najve¢ja intenzivnost rabe znanja je v privatnem
neprofitnem in profitnem sektorju, najmanjSa pa v javnem sektorju. Rezultati analize
sovpadajo z ugotovitvami Druckerja (2004), ki poudarja, da se na podro¢ju motiviranja in
produktivnosti znanjskih delavcev lahko zelo veliko nauc¢imo iz politik in praks, ki jih
oblikujejo neprofitne organizacije. V neprofitnih in nevladnih organizacijah se zadrZzujejo
znanjski delavci, ki so za delo najbolj motivirani z lastnimi intrinzi¢nimi interesi in cilji, ki

prevladajo nad finan¢nimi spodbudami in drugimi ekstrinzi¢nimi dejavniki motiviranja.

V poglavju intenzivnost znanjskega dela po poklicih, dejavnostih in sektorjih izpostavimo
dolo¢ene kontekste (delovnih mest), kjer se znanjski delavci kopicijo in s tem podkrepimo
teoretski uvod. Celoten model namre¢ pokaZe, da se k bolj intenzivhemu znanjskemu delu
znacilno nagibajo tisti z intrinzi¢no motivacijo. Nagib ni silno mocan, je pa dovolj trden, da
ga je mogoce razbrati iz podatkov in da lahko ta socialni mehanizem v Sloveniji izlo¢imo kot
neslucajen proces. Za §irSo potrditev veljavnosti teorije s takSnimi domnevami bi morali
osnovno domnevo celotnega modela preveriti Se v kakSni drugi drzavi, npr. Avstriji. Potem bi
bili bolj prepric¢ani, da nekaj je na tem. Domnevo bi lahko testirali tudi v preostalih drZavah,
ki so sodelovale v raziskavi Hegesco (Nizozemska, Madzarska, Poljska, Litva in Turcija).
Razmerje med motivatorji prvega in drugega tipa je lahko razli¢no po drzavah, kar je odvisno
od raznih faktorjev, kot so kulturni dejavniki, ekonomsko zdravje in gospodarske razmere,
vendar bi bilo smotrno pri¢akovati enake ali vsaj podobne rezultate z enakim trendom, saj bi v
nasprotnem primeru teorijo postavili pod vprasaj. Vsekakor bi se dalo rezultat preveriti Se na

druge nacine, z drugimi metodami in nadaljnjimi raziskavami.

Intenzivnost znanjskega dela in dejavnike motiviranja bi lahko raziskali glede na to, na
katerem delovnem mestu znanjski delavci opravljajo svoje delo. Lahko bi raziskali, kaksna je
kakovost delovnih mest znanjskih delavcev, tako da bi ta delovna mesta analizirali bolj
neposredno glede na izobrazbo zaposlenih. Zanimivo bi bilo se podrobneje raziskati razlike
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med vecjimi poklicnimi oz. panoznimi skupinami, npr. med tehni¢nimi in storitvenimi
poklici, ali med industrijskim in storitvenim sektorjem ter celo med trzno in drzavno ravnijo.
Omenjeno tematiko preucuje Kramberger (2009, 6-8), ki opisuje napovedi evropskih trgov
dela po poklicih in izobrazbi do leta 2020. Opozarja na problem globoke razdrobljenosti
evropskih trgov dela in na zaskrbljujoce napovedi projekcije Skillsnet iz leta 2009, Ki
prikazujejo ostrejSo druzbeno polarizacijo. Na eni strani se povecuje sploSna izobrazenost
prebivalstva, na drugi strani pa se zmanjSuje Stevilo delovnih mest. Osebe z visoko izobrazbo
tako nimajo dostopa do primernih zaposlitev. Veliko je zahtevnejsih in enostavnih delovnih
mest, ni pa delovnih mest za kader s srednjo izobrazbo. Nekateri poklici postopoma

izginevajo, hkrati nastajajo novi poklici.

9 Sklepne ugotovitve in misli

Uvodna domneva, da se od ljudi, ki delajo v dolo¢enih poklicih, zahteva dodatno znanje, se
navezuje na predpostavko, da na te ljudi razlicni motivi vplivajo drugace kot na preostale
zaposlene. Zanimalo nas je, ali delovna mesta, ki zahtevajo intenzivno uporabo znanja,
dejansko privlacijo ljudi z mo¢no intrinzi¢no motivacijsko strukturo. Rdeca nit magistrskega
dela je osrednje raziskovalno vpraSanje — ali je intrinzicna motivacija za znanjske delavce
pomembnejsa kot za klasicne delavce. Pri tem smo predpostavljali, da so na znanjskem
delovnem mestu lahko uspesni le tisti posamezniki, ki imajo mocnejSo intrinzicno
motivacijsko strukturo. V teoreticnem in empiriénem delu magistrske naloge smo preverjali

domnevo znanjske delavce v vecji meri motivirajo intrinzicni dejavniki kot ekstrinzicni.

Iz rezultatov empiri¢ne analize razberemo, da intrinzicna motivacija mocneje vpliva na
intenzivnost znanjskega dela kot ekstrinzi¢na motivacija. Tezko je razbrati, ali je to notranji
nagib ali silnica delovnega mesta. S temi ugotovitvami v vecini primerov sovpadajo
ugotovitve naslednjih avtorjev: Benson in Brown (2007), Carleton (2011), Drucker (2001),
Frick (2011) Malhorta in Galletta (2003), Malka in Chatman (2003), Ramrog (v Carleton
2011), Petroni in Colacino (2008), Shandler (2009) in Sajeva (v Huang 2011). V doloéenih
tockah se lahko tudi razhajajo, kar prikazujejo ugotovitve Kinnearjeve in Sutherlandove
(2000), ki sta finanéne nagrade postavili na prvo mesto v motivacijski strukturi znanjskih
delavcev. Njune ugotovitve so omejene na rezultate raziskave znanjskih delavcev v Juzni
Afriki, kar nakazuje na drugacne razmere na trgu dela tako v Sloveniji kot tudi v preostalih

razvitejSih drzavah sveta.
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Znanjski delavci so tako bolj kot z zunanjimi oblikami motivacije motivirani z notranjimi
dejavniki, ki pomembno vplivajo na intenzivnost njihovega znanjskega dela. Ze Drucker
(2001, 31) je poudarjal, da »ljudi ne moremo upravljati. Ljudi je treba voditi. Cilj pa je
ustvariti ¢im vec¢jo produktivnost iz specificnih prednosti in znanja vsakega posameznika«
(prav tam). Znanjski delavci se od preostalih zaposlenih razlikujejo v Stevilnih pogledih, saj je
7e narava njihovega dela nekaj posebnega. Vsekakor spadajo v tisto kategorijo zaposlenih, ki
ima posebne motivacijske dejavnike in cilje. Zato je pomembno spoznanje, na katerega
opozarja tudi Davenport (2005, 22), da z znanjskimi delavci ne moremo upravljati v
tradicionalnem pomenu besede. Strokovnjaki upravljanja ¢loveskih virov morajo poiskati
nove, modernejse, bolj inovativne in predvsem drugacne nacine motiviranja in spodbujanja

znanjskih delavcev, ki so prilagojeni njihovim specifi¢énim potrebam.

Glede na rezultate empiricnega preverjanja in teoreti¢ne ugotovitve potrjujemo domnevo, da
Znanjske delavce v veclji meri motivirajo intrinzicni dejavniki kot ekstrinzicni ter hkrati
odgovorimo na raziskovalno vpraSanje, intrinzicna motivacija je za znanjske delavce

pomembnejsa kot za klasicne delavce.

Iz socioloskega vidika je zanimiva uganka, kaj je v strukturnem smislu vplivalo, da se je
pojavila potreba po znanjskih delavcih. Z znanjskimi delavci so nastala nova delovna mesta z
zahtevami po vecji strokovnosti, formalnih znanjih, usposobljenosti, novih tehnologijah in
tiso¢ih informacijah, kar pomeni, da so postala kompleksnej$a od preostalih delovnih mest.
VpraSati se moramo, ali in koliko so tak$na kompleksna delovna mesta, ki so povezana z
visoko intrinzi¢no motivacijsko strukturo, tudi koristna. Ce so preve¢ zapletena, verjetno
sCasoma propadejo, saj v tem primeru znanje odpove. Tako dobimo destruktivna delovna
mesta in s tem preidemo na podrocje iracionalnega. Ali to pomeni, da so znanjska delovna

mesta Ze po svoji naravi unicevalna?
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Priloga A: VpraSanja iz vpraSalnika Hegesco

A. Studijski program, ki ste ga zakljudili v letu 2003

Al a. Kako se je imenoval Studijski program, ki ste ga obiskovali?
Studijski program:

Smer/usmeritev:

B. Druge izobraZevalne in 7 njimi povezane izkusSnje

B1 Kaksna je bila vasa stopnja izobrazbe pred prvim vpisom v visokoSolsko izobrazevanje?
1 Gimnazijska izobrazba

"1 Srednja strokovna (4 leta) ali poklicno-tehniska (342 leti) izobrazba

1 Nizja poklicna (2,5 leta) ali srednja poklicna (3 leta) izobrazba

D. Prva zaposlitev po zakljucku Studija

D1 Kateri poklic/delovno mesto ste opravljali v tistem Casu?
D2 Prosimo, navedite vase glavne naloge ali aktivnosti v tistem ¢asu.

F. Trenutna zaposlitev
F1 Navedite va$ sedanji poklic 0z. naziv delovnega mesta.
1 Enako, kot sem navedel/a za prvo zaposlitev (vpraSanje D1)

1 Drugo (prosimo, navedite)

F2 Prosimo, navedite vase sedanje delovne naloge ali aktivnosti.
1 Enako, kot sem navedel/a za prvo zaposlitev

1 Drugo (prosimo, navedite)

F11 V kolik$ni meri pri sedanjem delu uporabljate vase znanje in ves¢ine?

Odgovor na vprasanje je merjen na lestvici: Splohne 9 9 3 45 Vzelovelik

meri

G. Delovna organizacija
G2 V katerem sektorju delate?

Kaksno vrsto izdelkov ali storitev zagotavlja vaSa organizacija?
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G3 Delate v javnem ali zasebnem sektorju?
1 Javni sektor

(1 Zasebni neprofitni sektor

1 Zasebni profitni sektor

1 Drugo (prosimo, navedite)

G11 Ali ste na naslednjih podrocjih vkljuceni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji?

(@) lzdelki ali storitve "1 Da ] Ne [] Vprasanje ni primerno, ni inovacij
(b) Tehnologije, orodja ali instrumenti "1 Da ] Ne [] Vprasanje ni primerno, ni inovacij
(c) Znanje ali metode "1 Da ] Ne [] Vprasanje ni primerno, ni inovacij

G 16 V koliks$ni meri ste odgovorni za:

(b) oblikovanje vasih delovnih ciljev? Splohne 9 9 3 4 5 'V zeloveliki

meri

(d) odlo¢anje o tem, kako boste opravili svoje delo? Splohne 7 9 3 4 5 Vzeloveli

meri

G17 V kolik$ni meri naslednje trditve veljajo za vaso profesionalno vlogo?

(a) Profesionalni kolegi se obra¢ajo name kot na verodostojen vir nasvetov

(b) Profesionalne kolege stalno obveS¢am o novostih na svojem podroc¢ju

(c) Prevzemam iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj
organizacije

Odgovori na vprasanje so merjeni na lestvici: Splohne 7 9 3 4 5 V zeloveliki

meri

H. Kompetence

H1 Kako ocenjujete vaso dejansko raven posamezne kompetence?

(a) Strokovnost in praksa na svojem podro¢ju zelonizka 1 9 34567 %0
visoka

nanje na drugih podrodji !
(b) 7 J d g'hp d Vj-h Zelo nizka 1234567 Zelo
visoka
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(¢) Analiti¢no misljenje zelonizka 1 9 34567 %0

visoka

(d) Sposobnost hitrega usvajanja novega znanja Zzelonizka 1 934567 %0
visoka
(0) Sposobnost iskanja novih idej in resitev Zelonizka 1 9 3456 7 %0
visoka

J Vrednote in orientacije

J1 Prosimo, ocenite, kako pomembne so za vas naslednje znacilnosti dela?

(a) Avtonomija pri delu Sploh: ni pomembno 99 3 4 g el

pomembno

(c) Priloznost za ucenje novih stvari Sploh ni-_pomembno 9 5 3 4 5 Zzelo

pomembno

(d) Visoki zasluzki Sploh- ni pomembno 95 3 4 g5 el

pomembno

(e) Novi izzivi Sploh ni pomembno 1 o5 g 4 g Zelo

pomembno

(f) Dobri karierni obeti Sploh i pomembno 9 5 3 4 5 Zelo
pomembno

(g2) Dovolj ¢asa za prostoCasne aktivnosti Sploh ni-_pomembno 7 5 3 4 g5 Zelo

pomembno

(h) DruZbeni status Sploh ni pomembno 95 3 4 g5 el
pomembno

(i) Priloznost delati nekaj dobrega za druzbo Sploh ni- pomembno 9 5 3 4 5 Zelo

pomembno

Priloga B: Imena in oznake indikatorjev

Oznaka Opis indikatorja Oznaka
Hegesco SPSS
al Studijski program A1FOE1
bl Stopnja izobrazbe pred prvim vpisom v vis. izobrazevanje B1HIQALL
2 Delovne naloge ali aktivnosti F20CC1,
F20CC2
f11 Uporaba znanja in ves$¢in pri delu F11UTIL
g2 Sektor, vrsta izdelkov/storitev, ki jih zagotavlja vasa organizacija | G2SEC1
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g3 Javni ali zasebni sektor G3SECPP
g1l Vpeljevanje inovacij G11INOV
gl6b Oblikovanje delovnih ciljev G16GOALW
gled Odlocanje o svojem delu G160WNJB
gl7a Verodostojen vir nasvetov G17SOURC
gl7b Obvescanje o novostih na svojem podroc¢ju G17NWDEV
gl7c Vzpostavljanje profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj | GI7CEXPT
org.
hla Strokovnost in praksa na svojem podroc¢ju H1OWNFO
hlb Znanje na drugih podrocjih H10THFO
hlc Analiti¢no miSljenje H1ANALYO
hld Hitro usvajanje novega znanja H1ACKNOO
hlo Iskanje novih idej in reSitev H1SOLUTO
jla Avtonomija pri delu JIAUTONI
jlc PriloZznost za u¢enje novih stvari JILEARNI
jid Visoki zasluzki JIEARNI1
jle Novi izzivi JICHALLI
jf Dobri karierni obeti J1CAREEI
jlg Dovolj ¢asa za prostocasne aktivnosti JILEISUI
jlh DruZbeni status JISTATUI
jli Priloznost delati nekaj dobrega za druzbo JIUSEFUI

Priloga C: Frekvenéne porazdelitve spremenljivk

F11UTIL (To what extent are knowledge and skills utilized in your current work)
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Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Not at all 74 2,5 2,7 2,7
172 59 6,3 9,0
Valid 532 18,2 19,4 28,4
- 887 30,3 32,4 60,8
To a very high extent 1073 36,7 39,2 100,0
Total 2738 93,7 100,0
No answer 26 9
Missing Not relevant: currently no paid 159 54
employment '
Total 185 6,3
Total 2923 100,0
G11RLPRO (Play a role in introducing: product or service)
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Yes 1211 41,4 45,1 45,1
No 745 25,5 21,7 72,8
Vali i
alid Not applicable, no 730| 25,0 272 100,0
innovations
Total 2686 91,9 100,0
Missing no answer 78 2,7




not relevant: currently no

. 159 54
paid employment
Total 237 8,1
Total 2923 100,0
G11RLTEC (Play a role in introducing: technology, tools or instruments)
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Yes 938 32,1 35,0 35,0
No 1028 35,2 38,4 73,4
valid :\r‘]ﬁgf‘/‘;fl'o'ﬁib'e no 712|244 26,6 100,0
Total 2678 91,6 100,0
no answer 86 2,9
Missing not relevant: currently no 159 5.4
paid employment
Total 245 8,4
Total 2923 100,0
G11RLKNO (Play a role in introducing: knowledge or methods)
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Yes 1807 61,8 66,5 66,5
No 486 16,6 17,9 84,4
Valid Not applicable, no 423|145 15,6 100,0
innovations
Total 2716 92,9 100,0
No answer 48 1,6
Missing th relevant: currently no 159 5.4
paid employment
Total 207 7,1
Total 2923 100,0
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G11INOV

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
,00 967 331 33,1 33,1
1,00 651 22,3 22,3 55,4
Valid 2,00 610 20,9 20,9 76,2
3,00 695 23,8 23,8 100,0
Total 2923 100,0 100,0
G16GOALW (Are you responsible for: setting goals for your own work)
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 148 51 5,4 5,4
- 187 6,4 6,8 12,2
. 496 17,0 18,1 30,4
Valid - 868| 29,7 31,7 62,1
To a very high extent 1036 354 37,9 100,0
Total 2735 93,6 100,0
No answer 29 1,0
Missing th relevant: currently no 159 5.4
paid employment
Total 188 6,4
Total 2923 100,0
G160WNJB (Are you responsible for: deciding how you do your own job)
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 60 2,1 2,2 2,2
- 102 3,5 3,7 59
. 320 10,9 11,7 17,6
Valid - 827| 283 30,2 479
To a very high extent 1426 48,8 52,1 100,0
Total 2735 93,6 100,0
No answer 29 1,0
Missing th relevant: currently no 159 5.4
paid employment
Total 188 6,4
Total 2923 100,0
G17SOURC (Professional colleagues rely on me as an authoritative source of advice)
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 69 2,4 2,5 2,5
- 153 5,2 5,6 8,1
. 574 19,6 21,1 29,2
Valid - 1164 39,8 42,7 71,9
To a very high extent 766 26,2 28,1 100,0
Total 2726 93,3 100,0
No answer 38 1,3
Missing No_t relevant: currently no 159 5.4
paid employment
Total 197 6,7
Total 2923 100,0
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G17NWDEYV (I keep my professional colleagues informed about new developments in my field of work)

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 144 4,9 5,3 5,3
- 299 10,2 11,0 16,3
. 784 26,8 28,8 451
Valid - 935| 320 34,3 79,4
To a very high extent 561 19,2 20,6 100,0
Total 2723 93,2 100,0
No answer 41 1,4
Missing No_t relevant: currently no 159 5.4
paid employment
Total 200 6,8
Total 2923 100,0

G17CEXPT (I take the initiative in establishing professional contacts with experts outside the

organization)

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 315 10,8 11,6 11,6
- 496 17,0 18,3 29,9
. - 714 24,4 26,4 56,3
Valid - 726| 248 26,8 83,1
To a very high extent 457 15,6 16,9 100,0
Total 2708 92,6 100,0
No answer 56 1,9
Missing No_t relevant: currently no 159 5.4
paid employment
Total 215 7,4
Total 2923 100,0
H1OWNFO (Own level: mastery of your own field or discipline)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Very low 13 4 5 5
- 24 8 8 1,3
- 98 3.4 3,5 4,8
. - 315 10,8 11,1 15,9
Valid - 803 275 28,4 44,3
- 925 31,6 32,7 77,0
Very high 651 22,3 23,0 100,0
Total 2829 96,8 100,0
Missing No answer 94 3,2
Total 2923 100,0
H1OTHFO (Own level: knowledge of other fields or disciplines)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Very low 10 .3 4 4
- 49 1,7 1,7 2,1
- 245 8,4 8,7 10,8
. - 778 26,6 27,5 38,3
Valid - 950 32,5 33,6 71,9
- 600 20,5 21,2 93,1
Very high 195 6,7 6,9 100,0
Total 2827 96,7 100,0
Missing No answer 96 3,3
Total 2923 100,0
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H1ANALYO (Own level: analytical thinking)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Very low 14 5 5 5
- 34 1,2 1,2 1,7
- 163 5,6 5,8 75
. - 517 17,7 18,4 25,9
Valid . 804 27,5 28,6 54,5
- 798 27,3 28,4 82,9
Very high 480 16,4 17,1 100,0
Total 2810 96,1 100,0
Missing No answer 113 3,9
Total 2923 100,0
H1ACKNOO (Own level: ability to rapidly acquire new knowledge)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Very low 1 ,0 ,0 ,0
- 3 1 1 1
- 51 1,7 1,8 2,0
. - 247 8,5 8,8 10,7
Valid . 668 22,9 23,8 34,5
- 1058 36,2 37,6 72,1
Very high 784 26,8 27,9 100,0
Total 2812 96,2 100,0
Missing No answer 111 3,8
Total 2923 100,0
H1SOLUTO (Own level: ability to come up with new ideas and solutions)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Very low 10 3 A4 A
- 15 5 5 9
- 87 3,0 3,1 4,0
. - 338 11,6 12,0 16,0
Valid . 750 25,7 26,6 42,6
- 973 33,3 34,5 77,1
Very high 644 22,0 22,9 100,0
Total 2817 96,4 100,0
Missing No answer 106 3,6
Total 2923 100,0
JLIAUTONI (Importance: work autonomy)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 13 4 5 5
- 45 15 1,6 2,1
. - 315 10,8 11,3 13,4
Valid . 071 33,2 34,8 48,1
Very important 1448 49,5 51,9 100,0
Total 2792 95,5 100,0
Missing No answer 131 4,5
Total 2923 100,0
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J1LEARNI (Importance: opportunity to learn new things)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 8 3 3 3
- 23 8 8 1,1
. - 218 7,5 7,8 8,9
valid . 994 34,0 35,6 44,5
Very important 1553 53,1 55,5 100,0
Total 2796 95,7 100,0
Missing No answer 127 4,3
Total 2923 100,0
J1IEARNI1 (Importance: high earnings)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 34 1,2 1,2 1,2
- 119 4,1 4,3 55
. - 678 23,2 24,2 29,7
Valid - 1280 43,8 45,7 75,4
Very important 688 23,5 24,6 100,0
Total 2799 95,8 100,0
Missing No answer 124 4,2
Total 2923 100,0
JICHALLI (Importance: new challenges)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 18 ,6 ,6 ,6
- 57 2,0 2,0 2,7
. - 341 11,7 12,2 14,9
Valid - 1259 43,1 45,0 59,8
Very important 1124 38,5 40,2 100,0
Total 2799 95,8 100,0
Missing No answer 124 4,2
Total 2923 100,0
J1CAREEI (Importance: good career prospects)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 49 1,7 1,8 1,8
- 167 5,7 6,0 7,7
. - 618 21,1 22,2 29,9
valid . 1127 38,6 40,4 70,3
Very important 828 28,3 29,7 100,0
Total 2789 95,4 100,0
Missing No answer 134 4,6
Total 2923 100,0
J1LEISUI (Importance: enough time for leisure activities)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 28 1,0 1,0 1,0
- 139 4,8 5,0 6,0
. - 489 16,7 17,5 23,5
valid . 926 31,7 33,1 56,6
Very important 1215 41,6 43,4 100,0
Total 2797 95,7 100,0
Missing No answer 126 4,3
Total 2923 100,0
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JISTATUI (Importance: social status)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 130 4,4 4,7 4,7
- 295 10,1 10,6 15,2
. - 1033 35,3 37,0 52,2
Valid - 927 31,7 33,2 85,3
Very important 410 14,0 14,7 100,0
Total 2795 95,6 100,0
Missing No answer 128 4,4
Total 2923 100,0
J1USEFUI (Importance: chance of doing something useful for society)
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Not at all 54 1,8 19 19
- 163 5,6 5,8 7,8
. - 611 20,9 21,9 29,6
Valid - 1107 37,9 39,6 69,2
Very important 860 29,4 30,8 100,0
Total 2795 95,6 100,0
Missing No answer 128 4.4
Total 2923 100,0
A1lFOEL (Field of education and training, broad field)
Valid | Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Education 411 14,1 14,1 14,1
Humanities and Arts 172 5,9 5,9 20,0
Social sciences, Business and Law 1228 42,0 42,1 62,1
Science, Mathematics and Computing 192 6,6 6,6 68,7
Engineering, Manufacturing and Construction 309 10,6 10,6 79,3
Agriculture and Veterinary 83 2,8 2,8 82,2
Health and Welfare 333 11,4 11,4 93,6
Services 187 6,4 6,4 100,0
Total 2915 99,7 100,0
Missing No answer 8 3
Total 2923| 100,0
F20CC1 (Current job: International Standard Classification of Occupations 1988, major group)
Valid | Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Armed forces 9 3 3 3
Legislators, senior officials and managers 312 10,7 11,5 11,9
Professionals 1782 61,0 65,9 71,7
Technicians and associate professionals 447 15,3 16,5 94,3
Clerks 111 3.8 4,1 98,4
Service workers and shop and market sales workers 25 9 9 99,3
Skilled agricultural and fishery workers 3 1 1 99,4
Craft and related trades workers 7 2 3 99,7
plant and machine operators and assemblers 3 1 1 99,8
Elementary occupations 6 2 2 100,0
Total 2705 92,5 100,0
Missing  No answer 59 2,0
Not relevant: currently no paid employment 159 5,4
Total 218 7,5
Total 2923| 100,0
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B1HIQALL (Highest qualification before entering higher education per country)

Valid | Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid SI: General secondary education 1371 46,9 47,3 47,3
SI: Upper secondary and technical education 1519 52,0 52,4 99,8
Sl: Vocational secondary education 7 2 2 100,0
Total 2897 99,1 100,0
Missing No answer 26 9
Total 2923 100,0

F2COCC2 (Current job: International Standard Classification of Occupations 1988, sub-major group)

Valid | Cumulative
Frequency | Percent | Percent | Percent

\alid Armed forces 9 3 3 3
Legislators, senior officials and managers 14 5 5 9
Legislators and senior officials 17 ,6 ,6 1,5
Corporate managers 269 9,2 9,9 11,4
Managers of small enterprises 12 4 4 11,9
Physwa, mathematical and engineering science 353 12.1 13.0 24.9
professionals
Life science and health professionals 185 6,3 6,8 31,8
Teaching professionals 525 18,0 194 51,2
Other professionals 719 24,6 26,6 777
Physical and engineering scien i
prgq‘sescgoia(ljse gineering science associate 30 11 12 78.9
Life science and health associate professionals 126 4,3 4,7 83,6
Teaching associate professionals 15 5 ,6 84,1
Other associate professionals 274 94 10,1 94,3
Office clerks 89 3,0 3,3 97,6
Customer services clerks 22 8 8 98,4
Sv%rr\f(lgfsworkers and shop and market sales 1 0 0 98.4
Personal and protective services workers 15 5 ,6 99,0
Models, salespersons and demonstrators 9 3 3 99,3
Skilled agricultural and fishery workers 3 1 1 99,4
Extraction and building trades workers 2 1 1 99,5
Metal, machinery and related trades workers 1 ,0 ,0 99,5
Other craft and related trades workers 4 1 1 99,7
Machine operators and assemblers 1 0 ,0 99,7
Drivers and mobile plant operators 2 1 1 99,8
Sales and services elementary occupations 2 1 1 99,9
Labourers in mining, construction, 4 1 1 100,0
manufacturing and transport
Total 2705 92,5( 100,0

Missing No answer 59 2,0
Not relevant: currently no paid employment 159 5,4
Total 218 7,5

Total 2923| 100,0
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G2SECI1 (International Standard Industrial Classification (revision 3.1), section)

Frequenc Valid | Cumulative
y Percent | Percent Percent
Valid A - Agriculture, hunting and forestry 25 9 9 9
B — Fishing 14 5 5 1,4
C - Mining and quarrying 4 1 1 1,6
D — Manufacturing 295 10,1 10,9 12,5
E - Electricity, gas and water supply 30 1,0 11 13,6
F — Construction 66 2,3 2,4 16,0
G - Wholesale and retailtrade; repair of motor
vehicles, motorcycles and personal and household 146 5,0 54 21,4
goods
H - Hotels and restaurants 15 5 ,6 21,9
| - Transport, storage and communications 103 3,5 3,8 25,7
J - Financial intermediation 144 49 53 31,0
K - Real estate, renting and business activities 400 13,7 14,7 45,8
L- _Public aijinistration and defence; compulsory 343 117 126 58,4
social security
M — Education 602 20,6 22,2 80,6
N - Health and social work 382 13,1 14,1 94,7
z(;;t_i\gttigesr community, social and personal service 141 438 5.2 99.9
Q - Extraterritorial organizations and bodies 2 1 1 100,0
Total 2712 92,8 100,0
Missing  No answer 52 1,8
Not relevant: currently no paid employment 159 54
Total 211 7,2
Total 2923 100,0
G3SECPP (Public or private sector)
Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid Public sector 1519 52,0 55,8 55,8
Private non-profit sector 102 3,5 3,7 59,5
Private profit sector 1074 36,7 39,4 99,0
Other 28 1,0 1,0 100,0
Total 2723 93,2 100,0
Missing  No answer 41 1,4
Not relevant: currently no paid employment 159 54
Total 200 6,8
Total 2923( 100,0
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Priloga C: Pearsonov koeficient korelacije

CORRELATIONS /VARIABLES=F11UTIL G11INOV G16GOALW G160WNJIB G17SOURC G17NWDEV G17CEXPT HIOWNFO H1O0THFO H1ANALYO
H1ACKNOO H1SOLUTO JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICHALLI JICAREEI JILEISUI JISTATUI JIUSEFUI
/PRINT=TWOTAIL NOSIG /MISSING=PAIRWISE.

Pearson Correlation

F11UTIL | GI11INOV | G16GOALW | G160WNJB G17SOURC G17NWDEV | GI17CEXPT | HIOWNFO | HIOTHFO | HIANALYO
FI1UTIL 1 220 228" 219 167 208 298" 094" 200" |
G11INOV 1 244" 202" 207" 222" ,235™ 114" ,104™ 150"
G16GOALW 220" 244™ 1 553" ;303" 288" ;3307 ,159™ 1277 ,155™
G160WNJB 228" 202" 553" 1 314" ,258™ 277 190" 130 168"
G17SOURC 219 207" 303 314™ 1 573" 4717 344" 219" 274
G17NWDEV 167" 222" 288" 258" 573" 1 ,534™ 233" ,188™ 173"
G17CEXPT 208" 235" 3307 2177 471 534" 1 1917 221" 212"
H1OWNFO 298" 114 159" ,190™ 344" 2337 1917 1 3417 314
H10THFO ,094" ,104™ 127 130 219" ,188™ 2217 341 1 414
H1ANALYO 200" 150" 155" 168" 274 173" 212" 314 414" 1
H1ACKNOO 139" 061" 127 134" ,265™ 221" ,206™ 346" 381" 455"
H1SOLUTO 200 ,195™ 202" 159 ,284™ 251" ,305™ 305" 355" 3907
JIAUTONI 210" ,051" 167 201" 215" 137" 157" 279" 207" 200
JILEARNI 136" ,029 ,094™ 074 ,104™ 137" 1417 1177 169" 166"
JIEARNI1 ,008 ,036 011 014 ,0517 ,040° 041" ,090™ ,099™ 082"
JICHALLI ,140™ 081" 1217 ,063” ,168™ 167" 201" 154" 216" 212"
JICAREEI ,060™ ,034 ,053" ,004 122" 128" 153" 087" 147" 156"
JILEISUI ,026 -,051" -,037 -,016 -,040" -,030 -,100™ ,002 057" ,051"
JISTATUI 077" ,015 051" 021 ,000 072" 045 ,105™ 124" ,055™
JIUSEFUI 147" ,009 064" ,035 ,022 122" ,063" 078" 120" ,032
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Pearson Correlation

H1ACKNOO H1SOLUTO JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 | JICHALLI JICAREEI JILEISUI JISTATUI JIUSEFUI
F11UTIL 139 200 2107 136" ,008™ ,140™ 060" 026" 077" 147"
G11INOV ,061" 1195 ,051™ 029" 036 ,081" 034" -,051" ,015™ ,009™
G16GOALW 127 202" ,167 ,094™ 011" 121 ,053" -,037" 051" ,064™
G160WNJB 134" 159" 201" 074 014" 063" ,004™ -,016™ 021" ,035™
G17SOURC 265" 284" 215" ,104™ ,051 ,168™ 122" -,040™ ,000” 022"
G17NWDEV 221" 2517 137" 1377 ,040” 167 128" -,030"™ 072" 122"
G17CEXPT 206" 305" 157" 1417 0417 2017 153 -,100™ ,045™ 063"
H10WNFO 346" 305" 279" 1177 ,090™ ,154™ 087" ,002 105" 078"
H10THFO 381" 355" 207" 169 ,099” 216" 147" 057" 124 120
H1ANALYO 455" 390" ,200™ 166" 082" 2127 156" 051" ,055™ ,032
H1ACKNOO 1 414" ,198™ 242" 133”7 256" 213" 057" ,078™ ,084™
H1SOLUTO 414" 1™ 218" 224" 112" ,307™ 198" 0317 105" 134"
JIAUTONI ,198™ 218" 1" 309" 119 260" 144™ 144™ ,086™ ,203™
JILEARNI 242" 224 ;309" 1" 229" 485" 336" 207" 4777 3017
JIEARNIL 133 112 119 229 1™ 354" 530" 258" 388" ,058™
JICHALLI 256" 307" 260" 485" 354" 1™ 524" 189" 262" 2717
JICAREEI 2137 ,198 144 ,336 5307 524" 1™ 2137 4397 ,158™
JILEISUI ,057 0317 144 207 ,258" ,189 2137 1 251" 2197
JISTATUI 078" ,105 ,086™ 177 ,388 262" 439" 251" 1 322"
JIUSEFUI ,084™ 134 ,203" ;301 ,058 2717 158" 219" 322" 1

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Priloga D: Spearmanov koeficient korelacije

NONPAR CORR /VARIABLES=F11UTIL G11INOV G16GOALW G160WNJB G17SOURC G17NWDEV G17CEXPT HIOWNFO H10THFO H1ANALYO
H1IACKNOO H1SOLUTO JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICHALLI JICAREEI J1ILEISUI JISTATUI JIUSEFUI
/PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG /MISSING=PAIRWISE.

Correlations

Correlation Coefficient (Spearman's rho)

F11UTIL | GI11INOV | G16GOALW | G160WNJB G17SOURC G17NWDEV | GI17CEXPT | HIOWNFO | HIOTHFO | HIANALYO
FI1UTIL 1,000 153" 217 231 105 160 187 207 089" 194" |
G11INOV 153" 1,000 222" 179™ ,193™ 214™ 2317 ,095™ ,098™ 1517
G16GOALW 2177 222" 1,000 546" ,284™ 272" ,316™ 178" 129" 166"
G160WNJB 231" 179 546" 1,000 311 ,245™ 274" ,194™ 119 178"
G17SOURC ,195™ ,193™ 284” 3117 1,000 548" 452" 3367 ,206™ 276™
G17NWDEV ,160™ 214" 272" 245" 548" 1,000 5257 2257 1817 166"
G17CEXPT 187" 231" 316" 2747 452" 525" 1,000 178" 2137 203"
H10WNFO 2777 ,095™ 178" ,194™ ;336" 225" 178" 1,000 328" 3177
H10THFO ,089™ ,098™ 129 1197 ,206™ ,1817 2137 328" 1,000 ,405™
H1ANALYO ,194™ 151" 166" 178" 276" ,166™ ,203" 317" 405" 1,000
H1ACKNOO 138" ,053" 1427 146" ,268™ 220" 202" 354" 365" 459"
H1SOLUTO ,185™ 187" 2137 1707 286" ,248™ ;301" 3137 345" 395
JIAUTONI 227" 042" 205" 218" 215" ,145™ ,154™ 2717 192" 2137
JILEARNI ,148™ ,025 1317 108" 113" ,150™ ,143™ 127 156" 176"
JIEARNI1 ,015 ,028 012 ,019 ,060" ,039" 041" ,085™ ,084™ 072"
JICHALLI 1617 074" 159" ,104™ ,184™ ,186™ ,206™ 174 203" 222"
JICAREEI ,069™ ,023 071" ,043" 134" ,136™ ,156™ 097" 138" 153"
JILEISUI 044 -,041" -,014 ,005 -,025 -,012 -,085™ ,023 ,063 ,066™
JISTATUI 081" ,010 065" ,043" ,010 ,083" ,050" ,108™ 130" ,056™
JIUSEFUI 166" ,005 ,092" ,063” ,033 ,138™ 073" ,095™ 115" ,053"
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Correlations

Correlation Coefficient (Spearman's rho)

H1ACKNOO H1SOLUTO JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 | JICHALLI JICAREEI JILEISUI JISTATUI JIUSEFUI
F11UTIL 138 185" 227" 148" 015" 1617 069" 0447 081" 166"
G11INOV ,053" 187 ,042" ,025™ 028" 074" 023" -,041" ,010” ,005™
G16GOALW 142" 2137 ,205 1317 012" 159" 071" -,014™ ,065™ ,092"
G160WNJB 146" 1707 218" ,108 019 ,104™ 043" ,005™ 043" 063"
G17SOURC 268" 286" 215" 1137 ,060 ,184™ 134" -,025™ ,010™ ,033"
G17NWDEV 220" 248" ,145™ 150" ,039™ ,186 136™ -,012™ ,083™ 138"
G17CEXPT 202" 3017 ,154™ 143 0417 206" ,156 -,085™ ,050™ ,073™
H10WNFO 354" 3137 2717 127 085" 174 097" ,023 108" ,095™
H10THFO 365" 345" ,192™ 156" ,084™ ,203" 138" 063" 130 115"
H1ANALYO 459" 395" 213" 176™ 072" 2227 153" ,066™ ,056™ ,053
H1ACKNOO 1,000 418" ,209™ 256" 127 ,268™ 216" 067" 077 1107
H1SOLUTO 418" 1,000 231 2197 107" 327" 188" 043" 101" 149™
JLAUTONI 209" 231" 1,000™ 3207 1337 ,289" 160" 1707 ,094™ 225"
JILEARNI 256" 219 ;320" 1,000 222" 469" 323" 219 174" 3137
JIEARNIL 127 107 133 222 1,000 347" 516" 240 382" 079"
JICHALLI 268" 327" ,289" 469 3477 1,000™ 519 206" 268" 293"
JICAREEI 216" ,188 ,160™ 323" 516" 519" 1,000 213" 432" 168"
JILEISUI 067" ,043" 170 219 240 ,206 2137 1,000 251" 2417
JISTATUI 0777 ,101 ,094™ 1747 ,382 268" 432 2517 1,000 3327
JLIUSEFUI ,110™ 149 225" 3137 ,079 ,293" 168" 2417 3327 1,000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Priloga E: Racunalniski izpisi SPSS (empiricno preverjanje glavne

domneve)

RECODE G11RLPRO G11RLTEC G11RLKNO (1=1) (ELSE=0) INTO G11RLPRO_1 G11RLTEC_1
G11RLKNO_1.

VARIABLE LABELS G11RLPRO 1 'lzdelki ali storitve' /G11RLTEC 1 'Tehnologije, orodja ali instrumenti'
/G11RLKNO _1 'Znanje ali metode'.

EXECUTE.

COMPUTE G11INOV=(G11RLPRO_1) + (G11RLTEC_1) + (G11RLKNO_1).
VARIABLE LABELS G11INQV 'Vpeljevanje inovacij'.
EXECUTE.
FREQUENCIES VARIABLES=G11INOV
/HISTOGRAM NORMAL
/ORDER=ANALYSIS

FACTOR

IVARIABLES F11UTIL G11INOV G16GOALW G160WNJB G17SOURC G17NWDEV G17CEXPT
H1OWNFO H10THFO HIANALYO H1IACKNOO H1SOLUTO

IMISSING LISTWISE

JANALYSIS F11UTIL G11INOV G16GOALW G160WNJB G17SOURC G17NWDEV G17CEXPT
HIOWNFO H10THFO H1IANALYO HIACKNOO H1SOLUTO

/PRINT INITIAL EXTRACTION

/PLOT EIGEN

ICRITERIA FACTORS(L) ITERATE(25)

JEXTRACTION PC

/ROTATION NOROTATE

IMETHOD=CORRELATION.

Communalities

Initial Extraction

F11UTIL 1,000 ,194
G11INOV 1,000 ,164
G16GOALW 1,000 ,290
G160WNJB 1,000 ,275
G17SOURC 1,000 476
G17NWDEV 1,000 ,409
G17CEXPT 1,000 414
H1OWNFO 1,000 ,324
H10THFO 1,000 271
H1ANALYO 1,000 ,331
H1ACKNOO 1,000 ,315
H1SOLUTO 1,000 ,365
Extraction Method: Principal Component

Analysis.
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Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 3,829 31,906 31,906 3,829 31,906 31,906

2 1,571 13,088 44,994

3 1,052 8,768 53,762

4 ,898 7,480 61,241

5 ,887 7,389 68,631

6 ,689 5,745 74,376

7 ,629 5,245 79,620

8 ,619 5,162 84,782

9 ,522 4,347 89,129

10 476 3,969 93,098

11 ,435 3,622 96,720

12 ,394 3,280 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix?

Component

1

F11UTIL
G11lINOV
G16GOALW
G160WNJB
G17SOURC
G17NWDEV
G17CEXPT
H1OWNFO
H10THFO
H1ANALYO
H1ACKNOO
H1SOLUTO

441
,405
,539
,525
,690
,640
,643
,569
,520
576
,561
,604

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

FACTOR

/VARIABLES F11UTIL G11INOV G16GOALW G160WNJB G17SOURC G17NWDEV G17CEXPT

H10WNFO H10THFO HIANALYO H1ACKNOO H1SOLUTO

IMISSING LISTWISE
/ANALYSIS F11UTIL G11INOV G16GOALW G160WNJB G17SOURC G17NWDEV G17CEXPT

H10WNFO H10THFO HIANALYO H1ACKNOO H1SOLUTO

/PRINT INITIAL EXTRACTION
ICRITERIA FACTORS(L) ITERATE(25)
JEXTRACTION PAF

/ROTATION NOROTATE

/SAVE BART(ALL)
/IMETHOD=CORRELATION.
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Communalities

Initial Extraction
F11UTIL ,157 ,143
G11INOV ,132 ,120
G16GOALW ,360 ,227
G160WNJB ,342 ,213
G17SOURC 426 ,426
G17NWDEV 426 ,352
G17CEXPT ,368 ,354
H1O0WNFO ,280 ,258
H10THFO ,266 ,209
H1ANALYO 321 ,264
H1ACKNOO ,323 ,250
H1SOLUTO ,293 ,297

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Total Variance Explained

Factor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance [ Cumulative % Total % of Variance [ Cumulative %
1 3,829 31,906 31,906 3,113 25,944 25,944
2 1,571 13,088 44,994
3 1,052 8,768 53,762
4 ,898 7,480 61,241
5 ,887 7,389 68,631
6 ,689 5,745 74,376
7 ,629 5,245 79,620
8 ,619 5,162 84,782
9 ,522 4,347 89,129
10 476 3,969 93,098
11 435 3,622 96,720
12 ,394 3,280 100,000
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Factor Matrix®
Factor
1
F11UTIL ,378
G11INOV ,346
G16GOALW 476
G160WNJB 462
G17SOURC ,653
G17NWDEV ,593
G17CEXPT ,595
H1O0WNFO ,508
H10THFO 457
H1ANALYO 514
H1ACKNOO ,500
H1SOLUTO ,545
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Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a. 1 factors extracted. 4 iterations required.

RELIABILITY

/VARIABLES=F11UTIL G11INOV G16GOALW G160WNJB G17SOURC G17NWDEV G17CEXPT
H1OWNFO H10THFO H1IANALYO H1IACKNOO H1SOLUTO

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL

/MODEL=ALPHA.

Case Processing Summar

N %
Cases Valid 2564 87,7
Excluded® 359 12,3
Total 2923 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the
procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,800 12
FACTOR

IVARIABLES JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICHALLI JICAREEI JILEISUI JISTATUI JIUSEFUI
IMISSING LISTWISE

JANALYSIS JLAUTONI JILEARNI JIEARNIL JICHALLI JICAREEI JILEISUI JISTATUI JLUSEFUI
/PRINT INITIAL EXTRACTION

/PLOT EIGEN

ICRITERIA MINEIGEN(L) ITERATE(25)

JEXTRACTION PC

/ROTATION NOROTATE

/IMETHOD=CORRELATION.

Communalities

Initial Extraction
JIAUTONI 1,000 ,501
JILEARNI 1,000 571
JIEARNI1 1,000 ,664
JICHALLI 1,000 ,554
JICAREEI 1,000 ,684
JILEISUI 1,000 ,228
JISTATUI 1,000 ,487
JIUSEFUI 1,000 428

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 2,933 36,665 36,665 2,933 36,665 36,665
2 1,181 14,767 51,432 1,181 14,767 51,432
3 ,980 12,248 63,681
4 ,831 10,383 74,064
5 ,716 8,945 83,009
6 ,506 6,324 89,332
7 AT2 5,903 95,235
8 ,381 4,765 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix®
Component
1 2

JIAUTONI 411 ,576
JILEARNI ,638 ,405
JIEARNI1 ,645 -,498
JICHALLI ,736 ,109
JICAREEI ,749 -,351
JILEISUI AT7 -,010
JISTATUI ,618 -,323
JIUSEFUI ,480 ,445

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 2 components extracted.

FACTOR

/VARIABLES JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICHALLI JICAREEI JILEISUI JISTATUI JIUSEFUI
IMISSING LISTWISE
/ANALYSIS JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICHALLI JICAREEI JILEISUI JISTATUI JIUSEFUI
/PRINT INITIAL EXTRACTION ROTATION

/PLOT EIGEN

ICRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
JEXTRACTION PAF
ICRITERIA ITERATE(25) DELTA(0)
/ROTATION OBLIMIN
ISAVE BART(ALL)

IMETHOD=CORRELATION.
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Communalities

Initial Extraction
JIAUTONI ,126 ,195
JILEARNI ,306 ,483
JIEARNI1 ,348 ,503
JICHALLI ,408 479
JICAREEI 457 ,613
JILEISUI ,133 ,138
JISTATUI ,307 ,308
JIUSEFUI 219 ,218

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Total Variance Explained

Factor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums
of Squared
Loadings®

Total | % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total

1 2,933 36,665 36,665 2,368 29,595 29,595 2,081

2 1,181 14,767 51,432 571 7,140 36,735 1,752

3 ,980 12,248 63,681

4 ,831 10,383 74,064

5 716 8,945 83,009

6 ,506 6,324 89,332

7 472 5,903 95,235

8 ,381 4,765 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. When factors are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance.

Factor Matrix?

Factor
1 2
JIAUTONI ,328 ,295
JILEARNI ,582 ,380
JIEARNI1 ,604 -,373
JICHALLI ,678 141
JICAREEI 7133 -,275
JILEISUI 372 ,013
JISTATUI ,525 -,180
JIUSEFUI ,382 ,269

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a. 2 factors extracted. 11 iterations required.
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Pattern Matrix?

Factor
1 2
JIAUTONI -,055 ,467
JILEARNI ,038 ,675
JIEARNI1 ,762 -,117
JICHALLI ,328 ,465
JICAREEI ,758 ,047
JILEISUI ,241 ,186
JISTATUI ,527 ,052
JIUSEFUI ,007 ,463

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

Structure Matrix

Factor
1 2
JIAUTONI ,183 ,439
JILEARNI ,382 ,694
JIEARNI1 ,702 271
JICHALLI ,565 ,632
J1ICAREEI ,782 ,433
JILEISUI ,336 ,309
JISTATUI ,553 321
JIUSEFUI ,243 ,467

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Factor Correlation Matrix

Factor 1 2
1 1,000 ,509
2 ,509 1,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT ZNANJSKI_DELAVCI
/METHOD=ENTER EKSTRINZICNOST INTRINZICNOST.

Variables Entered/Removed?

Model Variables Entered Variables Removed Method
1 INTRINZICNOST, Enter
EKSTRINZICNOST® '

a. Dependent Variable: ZNANJSKI_DELAVCI
b. All requested variables entered.
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Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,340° ,115 ,115 1,04207816
a. Predictors: (Constant), INTRINZICNOST, EKSTRINZICNOST
ANOVA?
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 350,205 2 175,102 | 161,247 ,000°
1 Residual 2683,325 2471 1,086
Total 3033,530 2473
a. Dependent Variable: ZNANJSKI_DELAVCI 5
b. Predictors: (Constant), INTRINZICNOST, EKSTRINZICNOST
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -,001 ,021 -,051 ,960
1 EKSTRINZICNOST ,085 ,020 ,086 4,305 ,000
INTRINZICNOST 271 ,018 ,302 15,076 ,000

a. Dependent Variable: ZNANJSKI_DELAVCI

Priloga F: Racunalniski izpisi SPSS (ponovljena analiza z odsotnostjo

dveh spremenljivk)

FACTOR
/VARIABLES JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICAREEI JISTATUI JIUSEFUI
/IMISSING LISTWISE
/ANALYSIS JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICAREEI JISTATUI JIUSEFUI
/PRINT INITIAL EXTRACTION
/PLOT EIGEN
/CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)
[EXTRACTION PC
/ROTATION NOROTATE
/METHOD=CORRELATION.

Communalities

Initial Extraction

JIAUTONI 1,000 ,527
JILEARNI 1,000 ,551
JIEARNI1 1,000 ,681
JICAREEI 1,000 ,697
JISTATUI 1,000 ,538
JIUSEFUI 1,000 ,494
Extraction Method: Principal Component
Analysis.
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Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 2,315 38,586 38,586 2,315 38,586 38,586
2 1,173 19,543 58,129 1,173 19,543 58,129
3 ,908 15,138 73,267

4 ,682 11,360 84,627

5 479 7,989 92,617

6 ,443 7,383 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix®

Component
1 2
JIAUTONI 414 ,596
JILEARNI ,617 413
JIEARNI1 ,678 -,470
JICAREEI ,765 -,333
JISTATUI ,689 -,253
JIUSEFUI ,493 ,501
Extraction Method: Principal Component

Analysis.
a. 2 components extracted.

FACTOR
/VARIABLES JIAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICAREEI JISTATUI JLUSEFUI
/MISSING LISTWISE
JANALYSIS JLAUTONI JILEARNI JIEARNI1 JICAREEI JISTATUI JLUSEFUI
/PRINT INITIAL EXTRACTION ROTATION
/PLOT EIGEN
ICRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)

JEXTRACTION PAF

ICRITERIA ITERATE(25) DELTA(0)
/ROTATION OBLIMIN

/SAVE BART(ALL)
/IMETHOD=CORRELATION.

Communalities

Initial Extraction
JIAUTONI ,113 ,189
JILEARNI ,230 372
JIEARNI1 ,325 ,506
JICAREEI ,384 ,597
JISTATUI ,300 ,326
JIUSEFUI ,192 ,287

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
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Total Variance Explained

Factor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums
of Squared
Loadings®

Total | % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total

1 2,315 38,586 38,586 1,751 29,184 29,184 1,610

2 1,173 19,543 58,129 ,526 8,760 37,945 1,163

3 ,908 15,138 73,267

4 ,682 11,360 84,627

5 479 7,989 92,617

6 443 7,383 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. When factors are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance.

Factor Matrix?

Factor
1 2
JIAUTONI ,298 ,316
JILEARNI ,506 ,341
JIEARNI1 ,631 -,329
J1CAREEI ,740 -,221
JISTATUI ,567 -,069
JIUSEFUI 372 ,385
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
a. 2 factors extracted. 9 iterations required.
Pattern Matrix?
Factor
1 2
JIAUTONI -,024 444
JILEARNI 117 ,549
JIEARNI1 752 -,106
J1CAREEI ,750 ,048
JISTATUI ,493 ,143
JIUSEFUI -,022 ,545

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser

Normalization.

a. Rotation converged in 4 iterations.

127




Structure Matrix

Factor
1 2

JIAUTONI 173 434
JILEARNI ,361 ,601
JIEARNI1 ,705 227
J1ICAREEI 771 ,381
JISTATUI ,557 ,361
JIUSEFUI ,220 ,535
Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser
Normalization.

Factor Correlation Matrix
Factor 1 2
1 1,000 ,443
2 443 1,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser
Normalization.

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT ZNANJSKI_DELAVCI
/METHOD=ENTER EKSTRINZICNOST 1 INTRINZICNOST 1.

Variables Entered/Removed?

Model Variables Entered Variables Removed Method
INTRINZICNOST 1,

1 EKSTRINZICNOST 1 .| Enter
b

a. Dependent Variable: ZNANJSKI_DELAVCI
b. All requested variables entered.

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the
Estimate
1 3178 ,101 ,100 1,05084404
a. Predictors: (Constant), INTRINZICNOST 1, EKSTRINZICNOST 1
ANOVA?

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

Regression 305,802 2 152,901 | 138,463 ,000°
1 Residual 2733,076 2475 1,104

Total 3038,879 2477

a. Dependent Variable: ZNANJSKI_DELAVCI

b. Predictors: (Constant), INTRINZICNOST 1, EKSTRINZICNOST 1
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Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -,003 ,021 -,136 ,892
1 EKSTRINZICNOST 1 ,108 ,019 111 5,614 ,000
INTRINZICNOST 1 222 ,016 270 13,645 ,000

a. Dependent Variable: ZNANJSKI_DELAVCI

Priloga G: Racunalniski izpisi SPSS (aritmeti¢ne sredine)

MEANS TABLES=ZNANJSKI_DELAVCI BY AL1FOE1 B1HIQALL F20CC1 F20CC2 G2SEC1 G3SECPP
/CELLS=MEAN COUNT STDDEV.
Case Processing Summary

Cases
Included Excluded Total
N Percent | N [ Percent| N | Percent

BA_R_T factor score 1 for analysis 1 * Field of education and 2558| 87.5%| 365| 12.5%| 2923| 100,0%
training, broad field

kIE)SART facto_r score 1 for analy5|s 1 * Highest qualification 2541 86.9%| 382| 13.1%| 2923| 100,0%

efore entering higher education per country

BART factor score 1 for analysis 1 * Current job:

International Standard Classification of Occupations 1988, 2526 | 86,4% | 397 | 13,6% | 2923| 100,0%
major group

BART factor score 1 for analysis 1 * Current job:

International Standard Classification of Occupations 1988, 2526 | 86,4% | 397| 13,6% | 2923| 100,0%
sub-major group

:Bart fa<_:tor scort_e_l 1_ for ana!y_5|s 1* Intern_atlonal Standard 2531| 86.6%| 392| 134%| 2923| 100,0%

ndustrial Classification (revision 3.1), section

BART factor score 1 for analysis 1 * Public or private sector | 2541 | 86,9%| 382| 13,1%| 2923| 100,0%

BART factor score 1 for analysis 1 * Field of education and training, broad field
BART factor score 1 for analysis 1

Field of education and training, broad field Mean N Std. Deviation
Education ,0391229 354 ,99704399
Humanities and Arts ,0171701 142 ,96983635
Social sciences, Business and Law -,0129550 1081 1,13626283
Science, Mathematics and Computing ,0111420 172 1,05827341
Engineering, Manufacturing and Construction ,1674782 279| 1,07249873
Agriculture and Veterinary -,3197112 69| 1,25424567
Health and Welfare -,0134121 298 1,16154971
Services -,1590394 163| 1,17423676
Total -,0004121 2558 | 1,10816928

BART factor score 1 for analysis 1 * Highest qualification before entering higher education per country
BART factor score 1 for analysis 1

Highest qualification before entering higher education per country Mean N Std. Deviation
Sl: General secondary education ,0501444 1214 1,05589909
Sl: Upper secondary and technical education -,0414564 1321 1,14506645
Sl: Vocational secondary education -,9456949 6| 1,73964256
Total ,0001721 2541 1,10634817
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BART factor score 1 for analysis 1 * Current job: International Standard Classification of Occupations 1988,

major group
BART factor score 1 for analysis 1

Current job: International Standard Classification of Occupations 1988, Std.
major group Mean N Deviation
Armed forces ,1120842 8| 1,20432752
Legislators, senior officials and managers ,5000549 298 ,93109676
Professionals ,0295168 1669 | 1,04737430
Technicians and associate professionals -,2294349 410 1,12336514
Clerks -,7078628 103 | 1,38905910
Service workers and shop and market sales workers -,5954935 22| 1,34634083
Skilled agricultural and fishery workers ,1993289 3 ,95484088
Craft and related trades workers -1,1759457 5 2,05916476
plant and machine operators and assemblers -1,8718711 3| 2,22620554
Elementary occupations -2,8610632 5 ,98182161
Total -,0024169 2526 1,10740166

BART factor score 1 for analysis 1 * Current job: International Standard Classification of Occupations 1988,

sub-major group
BART factor score 1 for analysis 1

Current job: International Standard Classification of Occupations 1988, Std.
sub-major group Mean N Deviation
Armed forces ,1120842 8| 1,20432752
Legislators, senior officials and managers -,1930235 13| 1,46140803
Legislators and senior officials ,4601090 17| ,76521186
Corporate managers ,5476456 256 | ,88287104
Managers of small enterprises ,2922120 12| 1,21922447
Physical, mathematical and engineering science professionals ,1179844 328| 1,03975666
Life science and health professionals -,1493507 170| 1,18449086
Teaching professionals ,0819452 492 ,98989404
Other professionals -,0064253 679| 1,05021047
Physical and engineering science associate professionals -,2585077 31| 1,13197379
Life science and health associate professionals ,0263614 115 1,08149134
Teaching associate professionals -,3823900 15| ,69709543
Other associate professionals -,3347401 249| 1,14809281
Office clerks -,6442465 81| 1,41775096
Customer services clerks -,9420864 22| 1,28120703
Service workers and shop and market sales workers -,7487399 1 .
Personal and protective services workers -,1325807 14| 1,24305063
Models, salespersons and demonstrators -1,4994267 7| 1,24062116
Skilled agricultural and fishery workers ,1993289 3 ,95484088
Extraction and building trades workers -2,5418279 1

Metal, machinery and related trades workers 1,7001701 1 .
Other craft and related trades workers -1,6793569 3| 1,74107627
Machine operators and assemblers -3,6928807 1 .
Drivers and mobile plant operators -,9613663 2| 2,22213146
Sales and services elementary occupations -2,9177772 2| ,01693228
Labourers in mining, construction, manufacturing and transport -2,8232538 3| 1,38652198
Total -,0024169 2526 1,10740166
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BART factor score 1 for analysis 1 * International Standard Industrial Classification (revision 3.1),

section
BART factor score 1 for analysis 1

International Standard Industrial Classification (revision 3.1), section Mean N Std. Deviation
A - Agriculture, hunting and forestry -,1019365 25 1,12921710
B — Fishing 4722327 13 ,93340742
C - Mining and quarrying ,5768653 4 ,92708727
D — Manufacturing ,0073857 280 1,15940674
E - Electricity, gas and water supply ,3512142 29 ,81997531
F — Construction ,0134810 62 ,97606978
G - Wholesale and retailtrade; repair of motor vehicles, motorcycles 0885500 128 1,11217075
and personal and household goods
H - Hotels and restaurants ,3397482 14 ,85218330
| - Transport, storage and communications ,0248238 97 1,16156177
J - Financial intermediation -,1432228 138 1,14424056
K - Real estate, renting and business activities ,0299063 375 1,16611593
L - Public administration and defence; compulsory social security -,2238206 313 1,16283746
M — Education ,0927115 567 ,98083926
N - Health and social work -,0420458 352 1,15019659
O - Other community, social and personal service activities ,1496246 132 1,04162837
Q - Extraterritorial organizations and bodies ,9379694 2 ,28573089
Total -,0017364| 2531 1,10557603
BART factor score 1 for analysis 1 * Public or private sector
BART factor score 1 for analysis 1
Public or private sector Mean N Std. Deviation
Public sector -,0491908 1418 1,10590105
Private non-profit sector ,0965636 89 1,02269941
Private profit sector ,0684016 1010 1,10426717
Other -,3507078 24 1,22973849
Total -,0001927 2541 1,10513417
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