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1 UVOD

Zadrzevanje zaposlenih na delovnih mestih je podjetjem Ze od nekdaj predstavljalo izzive,
pandemija koronavirusne bolezni 2019 (angl. coronavirus disease 2019, v nadaljevanju
COVID-19) je to problematiko Se poglobila. Kot so opazili Hyman in drugi (2022), so se po
pandemiji COVIDA-19 pri¢akovanja, vrednote ter vedenjski vzorci zaposlenih na delovnih
mestih spremenili. Danes zaposlene privlacijo predvsem fleksibilnost, dodatne ugodnosti in
pozitivna kultura podjetja. Prav te so kljune za odlocitev zaposlenih, ali ostanejo v
obstojeCem podjetju ali poisc¢ejo novo delovno mesto (Banerjee in drugi, 2023). Tematika
postavlja podjetja v nepredvidljive polozaje, ko se morajo spopasti z razlicnimi tezavami, da
bi omejila odhod talentiranega kadra (Work Institute, 2023). V zadnjem Casu je ohranjanje
zaposlenih na delovnih mestih postalo eno izmed klju¢nih fokusov za vodstvene kadre
(Bennett, 2023). ZadrZevanje zaposlenih je glavni cilj organizacije in je celo pomembne;jsi
od dohodka (Gallagher, 2023).

Razlicna globalna porocila v svojih Studijah poroCajo, da se delodajalci borijo z
zadrzevanjem kadra, hkrati pa imajo tezave pri privabljanju novih zaposlenih. Delno lahko
stanje pripiSemo tudi nizki stopnji brezposelnosti, ki situacijo Se otezuje. Na trgu je manj
kandidatov, ve€a se fluktuacija zaposlenih, saj lahko delavci iS¢ejo ustreznejSa mesta. V
povprecju namre¢ prejmejo dve do tri ponudbe za zaposlitev (Bedene Kralj, 2023). V
prihodnje bo klju¢no, da bo delodajalec razumel spremembe pri delovni sili in razvijal
strategije, s katerimi bo lahko v mo¢no konkuren¢nem okolju preprecil odhode svojih
zaposlenih.

Zaposleni, glede na razli¢ne Studije, cenijo vrsto dejavnikov, ki prispevajo k temu, da
ostajajo zvesti svojemu delovnemu mestu. Kossivi in drugi (2016) ugotavljajo, da zaposleni
cenijo moznosti za hibridno delo ter delo na daljavo. To jim omogoca uravnotezenje
poklicnega in zasebnega zivljenja ter pozitivno delovno kulturo, ki spodbuja raznolikost in
vkljucenost. Klju¢nega pomena sta odprta komunikacija in moznost povratnih informacij, ki
zaposlenim omogocata, da prispevajo k izboljSavam. Prav tako i$¢ejo priloznosti za osebni
in poklicni razvoj, celovit paket ugodnosti, delo z namenom, obcutek pripadnosti ter varno
delovno okolje. Te prioritete odrazajo zeljo zaposlenih po delu, ki podpira njihovo dobrobit
in omogoca rast, hkrati pa zagotavlja varnost v postpandemi¢nem svetu. Pomembni so tudi
placilo, moZnost usposabljanja, postena obravnava, odnos med sodelavci in nadrejenimi.
Potrebno se je posluzevati integriranega pristopa za privabljanje in zadrZevanje zaposlenih,
ki zdruzuje prakti¢ne resSitve, kot so fleksibilnost dela ter bogati ugodnostni paketi, z
razumevanjem custvenih potreb zaposlenih. Delodajalci, ki uspesno zdruzujejo te vidike,
imajo ve¢je moznosti za ohranjanje in tudi pridobivanje kakovostnega kadra (Integrated
Benefits Institute, 2023).

Ne le da podjetje z odhodom zaposlenega izgubi osebo, ki ima ogromno izkusenj in znanj,
temve¢ odhod predstavlja tudi velik stroSek, ki ni nikoli povrnjen. Ker se ta vrzel z
zaposlovanjem novih delavcev ne pokrije, je pomembno, da podjetja stremijo k temu, da



zadrzujejo ljudi v svojih podjetjih. ZadrZevanje zaposlenih je klju¢nega pomena za uspeh
vsake organizacije. Ko organizaciji uspeva uspeSno zadrzevanje svojih zaposlenih, s tem
veca svoje koristi, kot so ohranjanje klju¢nega znanja, znizanje stroSkov zaposlovanja in
usposabljanja novega zaposlenega, manj motenj, razvoj stabilne ter motivirane delovne sile,
ki je usmerjena v doseganje ciljev podjetja (Bennett, 2023).

Podjetja morajo uc€inkovito raziskati razloge, zakaj zaposleni odhajajo, in temu ustrezno
prilagoditi strategijo zadrZevanja. Nuditi jim morajo okolje, v katerem bodo rastli in imeli
moznost izobrazevanja (Bussin, 2018). Da bi podjetja u€inkovito zadrzala svoje zaposlene,
morajo okrepiti obljube delodajalca (angl. employee value proposition) in svojo znamko
(angl. employer branding) (Fealy in Feinsod, 2020). Elementi, kot so vzdrzevanje pozitivne
podobe organizacije, pravicno placilo, ustvarjanje spodbujajoce kulture ..., so le nekateri
izmed mnogih klju¢nih elementov, ki jih Phillips in Connel (2003) navajata v svoji knjigi, v
kateri preucujeta to tematiko.

Razliéne Studije ugotavljajo, da se motivacijski dejavniki razlikujejo med generacijami.
Kljub razlikam lahko vidimo skupne karakteristike, saj si vse generacije Zelijo smiselno in
jasno delo, povratne informacije, delovno okolje, ki spodbuja rast in razvoj. Ceprav vse
generacije cenijo uravnotezenost med poklicnim in zasebnim Zivljenjem, Kallenbach (2019)
razlaga njeno razli¢no dojemanje med generacijami. Generacija X dela, da prezivi, in ima
postavljeno jasno mejo, generacija Y je zacela to zdruzevati, generacija Z pa je delo
integrirala v svoje Zivljenje. Generacija X daje druZzini prednost pred sluzbo (Voki¢ in
Vidovi¢, 2017; Yusoff in Kian, 2013), so individualisti (Becton in drugi, 2014), medtem ko
so pripadniki generacije Y bolj timsko usmerjeni (Hammill, 2005; Nalluri in Jindal, 2020;
Voki¢ in Vidovi¢ 2017; Yusoff in Kian, 2013) ter multitaskerji (Bencsik in drugi, 2016;
Voki¢ in Vidovi¢ 2017; Hammill, 2005). Pripadniki generacij Y in Z dajejo vecji poudarek
trajnostnim praksam (Saxena in Jain, 2012) ter druzbeni pravi¢nosti (Hammill, 2005; Voki¢
in Vidovi¢ 2017; Yusoff in Kian 2013, Lee 2023). Generacija Z si Zeli varno in stabilno
zaposlitev (Korelc, 2018; Chlarence in drugi 2022) ter daje velik pomen fleksibilnosti
(Chlarence in drugi 2022, Swaminathan, 2022), saj so stopili na trg dela, ko je bil hibridni
sistem dela ze del kulture podjetja. So tudi pravi »digitalni domorodci« (Brown, 2023,
Swaminathan 2022), saj so odrasc¢ali v okolju, v katerem so imeli dostop do razli¢nih
digitalnih naprav.

Zatrg dela so v prihodnje najpomembnejse generacije X (rojeni 1961-1980), Y (1981-1995)
in Z (1995-2009), generacija babyboomerjev pa pocasi zapusca trg dela. Terrazas (2024) je
kot prvi trend za leto 2024 izpostavil, da prihaja do strukturne spremembe zaposlenih na trgu
dela, saj bo generacija Z Stevilcno presegla generacijo X po zaposlitvi s polnim delovnim
c¢asom. Ker generacija Z predstavlja hitro rasto¢i delez delovne skupine, bodo morala
podjetja slediti njenim vrednotam in preferencam na delovnem mestu (Terrazas, 2024).

Namen magistrskega dela je raziskati generacijske razlike v percepciji dejavnikov, ki
vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem okolju. Z magistrskim delom Zelim nuditi



globlje razumevanje medgeneracijskih razlik in ugotoviti, kakSne so razlike glede
pomembnosti dolo¢enih dejavnikov med generacijami. S tem bom prispevala k boljSemu
razumevanju pri¢akovanj in percepcije zaposlenih iz razlicnih generacij. Magistrska naloga
bo nudila tudi identifikacijo trendov in izzivov ter novih priloznosti, ki bodo krepile
vrednostno ponudbo delodajalca in znamke delodajalca, da bi zadovoljili potrebe in
pri¢akovanja zaposlenih razlicnih generacij. S tem bo naloga nudila informacije za
oblikovanje privlacnejsih in trajnostnih delovnih mest. Na podlagi ugotovitev bodo podjetja
lahko izboljSala prakse za zadrZevanje zaposlenih.

Cilj magistrskega dela je teoretino preuciti koncept zadrzevanja zaposlenih, globlje
razumeti trenutno stanje te tematike na trgu dela in preuciti medgeneracijske razlike v
dejavnikih, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem okolju. Hkrati je z empiri¢no
raziskavo cilj magistrske naloge ugotoviti medgeneracijske razlike glede pomembnosti
dejavnikov, ki vplivajo na zadrZevanje zaposlenih, ki pripadajo generacijam X, Y in Z, v
Sloveniji. Prav tako zelim ugotoviti, ali obstajajo razlike glede zadrZevanja med
generacijami.

Za doseganje ciljev sem si zastavila naslednje pomozne cilje:

— analizirati najnovejSe trende zadrzevanja zaposlenih in s pomocjo aktualnih porocil
preuciti trenutne razmere na trgu dela,

— raziskati strategije, ki jih podjetja uporabljajo za zadrzevanje svojih zaposlenih,

— raziskati dejavnike, ki vplivajo na zadrZevanje zaposlenih,

— raziskati razlike med generacijami X, Y in Z glede njihove percepcije dejavnikov.

V magistrskem delu sem poskusala najti odgovore na naslednja raziskovalna vpraSanja:

— Ali obstajajo razlike med generacijami X, Y, Z glede dojemanja pomembnosti
dejavnikov, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem okolju?

— Kateri dejavniki so med generacijami X, Y, Z najpomembnejSi za zadrzevanje v
delovnem okolju?

— Je pripadnike mlajSe generacije (generacija Z) teze zadrZevati na delovnem mestu?

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela. V teoreticnem sem se osredotocila na
deskriptivno-analiti¢ni pristop, ki temelji na poglobljenem pregledu sekundarnih podatkov.
S tem sem vzpostavila trdno osnovo za razumevanje obravnavane tematike. V prvem
poglavju sem opisala zadrzevanje zaposlenih, preucila trenutne razmere na trgu dela, opisala
stroSke in posledice odhoda zaposlenih, dejavnike, strategije ter trende in izzive zadrzevanja
zaposlenih. V drugem poglavju sem najprej opisala teorijo generacijskih razlik, nato pa sem
predstavila generacije X, Y in Z ter njihove znacilnosti in jih nato primerjala.

Empiri¢ni del temelji na poglobljeni kvantitativni raziskavi, ki je podkrepljena z zbiranjem
in analizo primarnih podatkov. Podatke sem zbrala s pomocjo zasnovane spletne ankete, ki
je bila namenjena zaposlenim pripadnikom generacij X, Y in Z v Sloveniji. V tem delu



opisujem metodologijo in predstavljam rezultate, ki sem jih analizirala s pomocjo
programskega paketa SPSS ter Microsoft Office Excel. Sledijo $e diskusija, priporocila in
povzetek glavnih ugotovitev magistrskega dela.

2 ZADRZEVANJE ZAPOSLENIH

Zadrzanje zaposlenih je zmoznost podjetja, da svoje zaposlene ohranja angazirane in
zadovoljne s svojimi delovnimi izkuSnjami, da zmanjSa stopnjo, pri kateri zaposleni
prostovoljno zapustijo trenutnega delodajalca (Bennett, 2023). Ko zaposleni zacnejo
prostovoljno zapuscati organizacijo, to negativno vpliva na produktivnost, poveca nezdrav
stres ostalih zaposlenih in povzroca velike stroske (Workleap, 2023).

Najve¢jo skrb delodajalca danes predstavlja privabljanje in zadrZevanje obstojecih
zaposlenih (EY, 2023). Po porocilu Integrate Benefit Institute (2023) se kar 61 %
delodajalcev bori z zadrZzevanjem zaposlenih. Vprasanje fluktuacije zaposlenih in strategije
za njihovo zadrZanje so danes na vrhu prioritet vsakega vodstvenega delavca (Bennett,
2023). Gallagherjevo porocilo (2023) je postavilo zadrzevanje zaposlenih kot glavni
operativni cilj organizacije in to postavilo celo pred dohodek. Kossivi in drugi (2016)
poudarjajo, da so zaposleni najdragocenejSe bogastvo organizacij, zato jih je potrebno
dolgoro¢no obdrzati.

Zadrzevanje zaposlenih je tema, ki je aktualna povsod po svetu in se ji posveca najvec
pozornosti. Bussin (2018, str. 3) je zapisal: »Nobena organizacija ne more pricakovati
prezivetja, ¢e njena igra zadrzevanja ni na mestu« (angl. »no organisation can expect to
survive if its retention game is not on point«).

Fluktuacija zaposlenih je dolgotrajen izziv, s katerim se organizacije in podjetja globalno
soocajo ze vrsto let. Visoka stopnja fluktuacije zaposlenih kaze, da je ohranjane zaposlenih
na istem delovnem mestu kompleksen in zahteven proces (Al-Suraihi in drugi 2023). V
danasnjih gospodarskih razmerah si niti najuspesnej$a podjetja ne morejo privosciti, da bi
njihovi zaposleni odhajali zaradi drugih zaposlitvenih priloznosti. Z aktivnim prizadevanjem
za izboljSanje izkuSenj svojih zaposlenih je Zelja vsakega delodajalca, da njihova stopnja
zadrzevanja zaposlenih naras¢a (WorkLeap, 2023).

Kljub prizadevanju podjetij in nenehnemu iskanju resitev ta Se zmeraj pogosto ne razumejo,
kateri so klju¢ni razlogi, zakaj zaposleni zapuScajo svoja delovna mesta. Napacno je
predvidevanje, da bodo tezave izginile zgolj s povisanjem place in z dodatnimi ugodnostmi.
To so morda res kratkoro¢ne resitve, ki pa dolgoro¢no niso uspesne. Podjetja si vzamejo
premalo ¢asa, da bi globlje raziskala to problematiko, posledica pa so neucinkovite poteze,
ki izhajajo iz napacnih predpostavk. Povisanje pla¢, ob hkratnem zanemarjanju medsebojnih
odnosov, zaposlenim namesto hvaleznosti daje obcutek, da so zgolj del transakcije, njihove
prave potrebe pa ostajajo neizpolnjene (De Smet in drugi, 2024).



Da bi podjetja ohranjala trajnostno rast in ostala konkuren¢na na trgu, morajo zadrzati svoje
zaposlene (Urme, 2023). Le malo vec kot polovica (54 %) zaposlenih ostane na istem
delovnem mestu vsaj pet let (Hppy, 2024).

Zadrzanje zaposlenih je bilo vedno kljuénega pomena. Zaradi nedavnih izzivov, kot so
posledice pandemije, pa je postalo Se bolj aktualno (Bennett, 2023). Pandemija je spremenila
nacin dela in percepcijo zaposlenih o delu. Zaposleni stremijo po kakovostnem in
izpolnjujo¢em delovnem mestu, skoraj polovica jih je pripravljenih zapustiti trenutno
delovno mesto, da bi to tudi nasli (Gandhi in Robison, 2021).

Zaposleni si zelijo delati za najboljSe zaposlovalce, zaposlovalci pa si Zelijo naziva »najbol;jsi
zaposlovalec«, saj ta naziv pomeni visoko stopnjo zadrzevanja (Phillips in Connel, 2003).
Zadrzevanje zaposlenih v bistvu predstavlja obojestransko zmago (angl. win-win deal), kot
meni Bussin (2018). Zaposleni in tudi zaposlovalec imata od tega korist. Delodajalec se trudi
zaposlenemu nuditi sanjsko sluzbo s tem, da poskrbi za spodbudno delovno okolje, ki
zadovoljuje njegove potrebe. Zaposleni pa to recipro¢no vraca s tem, da delodajalcu ne
povzroca stroSkov s svojim odhodom, s ¢imer ta prihrani pri stroskih zaposlovanja in
uvajanja ter drugih stroskov, ki nastanejo, ¢e zaposleni odide.

Zakaj je potrebno zadrzevati zaposlene, Bussin (2018 str. 10) navaja naslednje razloge:

— stroSki zamenjave so izjemno visoki,

— izguba resursov in Casa za zaposlenega, ki je potem odSel z znanjem h konkurenci,
— izguba Casa z iskanjem in uvajanjem novega zaposlenega,

— negativen vpliv na stranke,

— vpliv na kulturo organizacije,

— prilagodljivost zaposlenih,

— zaposleni, ki so dlje ¢asa v organizaciji, so bolj lojalni,

— talente je teZko najti, ko jih najdes, jih mora$ znati zadrZati znotraj organizacije.

Vodje si prizadevajo zadrzati in pritegniti zaposlene, a klju¢nega pomena je, da razumejo,
kako zaposleni dojemajo delovno klimo in zakaj se odlocijo zapustiti organizacijo ali se ji
pridruziti. S temi vpogledi lahko potem ocenijo, kako so te podrobnosti povezane s kulturo
organizacije, da ustvarijo strategije za zmanjSevanje fluktuacije in tudi za privabljanje novih
vrhunskih talentov (Gallup, 2024).

Zmoznost zadrzevanja zaposlenih na delovnem mestu je temeljnega pomena za uspeh vsake
organizacije. Organizacije, ki uspejo zadrzati svoje kadre, pridobijo Stevilne koristi, kot so:
ohranjanje kljunega =znanja, znizanje stroSkov, povezanih z zaposlovanjem in
usposabljanjem novih delavcev, zmanjSanje operativnih motenj ter vzpostavitev stabilnejSe
in bolj motivirane delovne sile, ki je usmerjena v doseganje organizacijskih ciljev (Bennett,
2023). Motivirani in izkuSeni zaposleni lahko pomagajo podjetjem do boljsih rezultatov in
so klju¢ni za doseganje ciljev (Arnaud, 2022).



Zaposleni si Zelijo veé kot le dobro plagilo in druge ugodnosti. Zelijo se poéutiti cenjene in
vkljucene v skupnost, v kateri delajo. Pomembno jim je iskanje osebnih vezi, ki jim nudi
obcutek skupne identitete in pripadnosti, kar pozitivno vpliva na dolgoro¢no zadovoljstvo
zaposlenega na delovnem mestu (De Smet in drugi, 2024).

Pomembno je, da podjetja sledijo spreminjajo¢im se pricakovanjem delovne sile, se
osredotocajo na individualne potrebe zaposlenih in razvijajo ciljno usmerjeno strategijo, ki
bo zmanjSevala odhode zaposlenih. Trenutne razmere na trgu dela predstavljajo izzive za
organizacije in sposobnost zadrzevanja talentov bo klju¢na determinanta njihovega uspeha.
Bistveno je, da delodajalci na to ne gledajo povr$no, z miselnostjo, da bo resitev visja placa.
Potrebno se je poglobiti v problem in tako lahko izoblikujejo trajnejse strategije, ki bodo v
skladu s pricakovanji na trgu dela (Work Institute, 2024).

2.1 Procesi zadrZevanja zaposlenih

Stopnja zadrZevanja in stopnja fluktuacije sta pomembni orodji za kadrovske sluzbe, da
lahko analizirajo uspes$nost delovnega mesta. Pomagata namre¢ videti kljucne vidike
delovanja organizacije in delodajalca (HR Grapevine, 2023).

Stopnja zadrzevanja se nanaSa na to, kako dolgo ljudje ostanejo v organizaciji (podjetju),
medtem ko stopnja fluktuacije obravnava ljudi, ki jo zapuScajo (HR Grapevine, 2023).
Podjetja morajo redno spremljati stopnjo zadrzevanja in primerjati svoje podatke s podatki
konkurentov na trgu (Hppy, 2024). Te meritve zagotavljajo vpogled v splo$no zdravje
organizacije. Pomagajo tudi pri ucinkovitejSem upravljanju stroskov. S spremljanjem
stopenj lahko podjetja sprejemajo informirane odlocitve za povecanje zadovoljstva
zaposlenih in organizacijske uspesnosti (HR Grapevine, 2023).

Visoka stopnja zadrzevanja pomeni, da je organizacija uspesna pri upravljanju potreb svojih
zaposlenih. To vodi do vecje zvestobe in produktivnosti ter tudi do boljse splosne delovne
uspesnosti. Na drugi strani nizka stopnja zadrzevanja pomeni, da so v organizaciji prisotne
tezave, bodisi v pomanjkanju ucinkovite komunikacije, neustreznem placdilu ali
nespodbudnem delovnem okolju (Hibob, brez datuma). Stopnjo zadrzevanja dobimo z
enacbo (1), ki meri, koliko odstotkov zaposlenih je ostalo v podjetju skozi doloceno ¢asovno
obdobje:

. ) s . Stevilo zaposlenih v celotnem obdobju 100
StopTya zadrzevania = ¢ evilo zaposlenih na zacetku obdobja X (1)

Opomba: formula mora vklju€evati samo zaposlene, ki so delali v celotnem obdobju od zacetka do kon¢nega
datuma — ne vkljucuje tistih, ki so bili zaposleni sredi obdobja.



Primer: Ce je imelo podjetje 100 zaposlenih na zagetku leta in jih je konec leta ostalo 90, bi
bila stopnja zadrzevanja:

Stopnja zadrzevanja=90/100*100 = 90 %.
Pomeni, da je podjetje skozi leto zadrzalo 90 % svojih zaposlenih.

Stopnjo fluktuacije dobimo z enacbo (2), ki meri, koliko odstotkov zaposlenih je zapustilo
podjetje v dolo¢enem ¢asovnem obdobju.

stopnja fluktuacije =

Stevilo zaposlenih, ki so odSli
P x100 (2)

(Stevilo zaposlenih na zaletku obdobja + Stevilo zaposlenih ob koncu obdobja) /2

Organizacije, ki so uspeSne in »zdrave«, bodo imele visoko stopnjo zadrZevanja in nizko
stopnjo fluktuacije.

2.2 Preucitev trenutnih razmer na trgu dela

Vrzel med razpoloZljivimi delavci in delavci, ki so potrebni za optimalno delovanje, je
trenutno precej$nja. V zadnjih letih so na poglabljanje te vrzeli vplivali razli¢ni dejavniki.
Zlasti po pandemiji so posamezniki zaceli iskati delovna mesta, v katerih vidijo smisel in
jim nudijo fleksibilnost (Garrad, 2024).

Za jasnejSo sliko trenutnih razmer sem preucila razlicna porocila in analize, ki porocajo o
stanju na trgu dela. 61 % delodajalcev poroca o tezavah z ohranjanjem zaposlenih (Integrate
Benefit Institute, 2023). Danes ima ena izmed dveh organizacij stopnjo fluktuacije, visjo od
15 %, ena izmed petih pa celo vi§jo od 30 % (Gallagher, 2023). Podatki raziskave kazejo,
da zaposleni v povprecju ostanejo pri delodajalcu 3,9 leta (Bureau of Labor Statistics, 2024).
Porocilo Workday (2023) kaze, da 20 % zaposlenih nacrtuje zapustiti svojo trenutno sluzbo
v naslednjih treh do Sestih mesecih (Workday, 2023). Anketa EY Work Reimagined je 2023
pokazala, da je 34 % zaposlenih pripravljenih zamenjati sluzbo v naslednjih dvanajstih
mesecih. Skoraj polovica zaposlenih (43 %) bo verjetno zapustila svojega delodajalca v
naslednjem letu, najverjetneje bodo to pripadniki generacije Z ali milenijci. Leta 2023 je, po
poro€ilu Work Institute, 2024, kar 45 milijonov delavcev prostovoljno zapustilo sluzbo, kar
predstavlja 27 % delovne sile v Zdruzenih drzavah Amerike (v nadaljevanju ZDA). To kaze
na konstantno krizo pri zadrzevanju zaposlenih na delovhem mestu, saj se je Stevilo
delavcev, ki delovno mesto zapustijo, od leta 2014 povecalo za 37 %. Gallupova (2024)
najnovejSa raziskava v ZDA kaze, da je eden od dveh zaposlenih pripravljen zapustiti
organizacijo, kar pomeni, da polovica zaposlenih aktivno i§¢e nove priloznosti za zaposlitev.
stopnja prostovoljne fluktuacije zaposlenih od velikega odstopa (angl. The Great
Resignation) stabilizirala zaradi ohlajanja gospodarstva in trga dela. Trenutno je dolgoro¢na
zavezanost zaposlenih svojim organizacijam najnizja v zadnjih devetih letih.



Tudi v Sloveniji je na trgu dela mo¢ opaziti visoko stopnjo fluktuacije delovne sile. Pogost
razlog za to je v previsokih pri¢akovanjih kandidatov glede placila. Po raziskavi Manpower
je bila v Sloveniji v prvi polovici leta 2023 zabelezena 8,62 % fluktuacija zaposlenih. Kot
glavni razlog za visoko stopnjo je bilo navedeno boljse placilo pri konkuren¢nih podjetjih.
Kandidati v povprecju prejmejo dve do tri ponudbe za delo. Na trgu je trenutno pomanjkanje
delovne sile, saj je na voljo ve¢ prostih delovnih mest kot kandidatov, kar tem omogoca
boljse izhodis¢e za pogajanja o placi (Bedene Kralj, 2023). Vendar pa Luki¢ (2024)
poudarja, da vi§je placilo ni ve¢ nujno dovolj, da bi zadrzali zaposlene v podjetju. Potrebno
je poskrbeti tudi za druge dejavnike, ki so pomembni zaposlenim, ti pa se razlikujejo med
generacijami.

V Sloveniji je torej, podobno kot drugod po razviti Evropi, situacija podobna. Delodajalci
se soocajo s pomanjkanjem ustreznega kadra, brezposelnost je nizka. Vse to pred njih
postavlja izzive, kako pridrzati in tudi privabiti najboljSi kader v svoja podjetja (Luki¢,
2024).

Ce povzamem vsa porodila, lahko potrdim, da je zadrzevanje zaposlenih res velik izziv, s
katerim se soo¢ajo organizacije po vsem svetu. Kljuéni podatki in trendi iz razli¢nih virov
potrjujejo, da obstajajo resne tezave pri zadrzevanju kadra. To vpliva na stabilnost in
uspesnost podjetij. Da se bodo organizacije lahko soodile s tem izzivom in izboljSale
zadrZevanje, morajo preuciti vzroke za takSno stanje ter razviti ustrezne strategije, ki jim
bodo pomagale pri borbi s tem izzivom.

2.3 Stroski in posledice odhoda zaposlenih
Bussin (2018) navaja tri kljuéne posledice odhoda zaposlenih iz organizacije:

— stroski za podjetje v smislu nizjih prihodkov in dobi¢konosnosti,

— vpliv na zaposlene v smislu vecje obveze (angl. workload), nizja produktivnost — to
poglablja moznost za Se vecje Stevilo odhodov iz organizacije,

— nizja morala zaposlenih zaradi vecjega workloada in percepcije, da organizacija nima
celovite strategije, da bi zadrzevala svoje zaposlene.

Prav tako Phillips in Connel (2003) navajata naslednje negativne posledice na organizacijo,
ko zaposleni odide:

— visoki finan¢ni stroski,

— problem prezivetja,

— izguba produktivnosti in motnje delovnega toka,
— vprasanje kakovosti storitev,

— izguba strokovnjakov,

— izguba poslovnih priloznosti,

— administrativne tezave,



— motnje v druzbenih in komunikacijskih omrezjih,
— vpliv na zadovoljstvo preostalih zaposlenih,
— negativna podoba organizacije.

Odhajanje zaposlenih prinaSa Stevilne negativne ucinke za podjetja in organizacije, ki so
povezani predvsem s povecanimi stroSki (Al-Suraihi in drugi, 2023). Stroske, ki nastanejo,
ko zaposleni zapusti organizacijo, lahko razdelimo v dve skupini. V prvo spadajo
oprijemljivi, trdi stroski, v drugo pa mehki kot je razvidno iz tabele 1.

Tabela 1: Stroski odhodov zaposlenih

»Trdi« stroski

»Mehki« stroSki

stroski ugodnosti

nizja morala zaposlenih

stroski zaposlovanja

dodaten stres

stroski odhoda zaposlenih

oslabljena znamka delodajalca

uvajanje novih zaposlenih

zmanjSana kakovost dela

usposabljanje novih zaposlenih

izgubljeno znanje

Vir: prirejeno po WorkLeap (2023).

Trdi stroski so bolj o€itni in se obcutijo takoj, po drugi strani pa imajo mehki stroski, ki so
bolj subtilni, prav tako hude posledice za podjetje (WorkLeap, 2023). Zadrzevanje
zaposlenih predstavlja velik izziv, ne ukrepanje pa vodi v drage zamenjave v prihodnosti.
Zaposleni s tem, ko odidejo iz podjetja, odnesejo s seboj dragoceno znanje in izku$nje. Ko
se zaposlijo novi, je potreben ¢as, da postanejo ucinkoviti, prav tako je potrebno vlagati v
usposabljanja, kar lahko vodi v izgubo za podjetja. Fluktuacija zaposlenih prinasa Stevilne
stroske, kot so stroski iskanja nadomestnih delavcev, izgubo delovne sile v obdobju med
odpovedjo in zaposlitvijo novega delavca, izpad produktivnosti ob odhodu zaposlenega ter
nizjo produktivnost novo zaposlenih med uvajanjem. Povecuje se tudi tveganje, da delovna
mesta zapu$cajo prav najboljsi zaposleni (Al-Suraihi in drugi, 2023).

Ko delavec zapusti podjetje, povzroci temu veliko finan¢no breme. Pomembno je, da
podjetja spremljajo stroske fluktuacije zaposlenih. Razli¢na porocila porocajo o stroskih
fluktuacije. Po Gallup (2024) najnovejsih raziskavah naj bi zamenjava vodij in menedZerjev
stala okoli 200 % njihove place, zamenjava strokovnjakov na tehni¢nih podrocjih 80 %
njihove place, zaposlenih v prvi liniji pa 40 % njihove place. Po porocilu Integrated Benefits
Institute (2023) znaSa strosek fluktuacije zaposlenih v povprecju od enega- do dveh
kratnikov place zaposlenega. Ti stroski vklju€ujejo stroske zamenjave in usposabljanja. Al-
Suraihi in drugi (2023) so preucili, da zaposlovanje in usposabljanje na novo zaposlenega
stane podjetja med 50 in 60 % njegove letne place. Iskanje novega zaposlenega torej ustvarja
stroske, ki bremenijo delodajalca. Poleg tega pa novo zaposleni, da se vpelje v organizacijo,
potrebuje kar nekaj ¢asa, preden za¢ne s svojim delom ustvarjati neko dodatno vrednost za
podjetje (Luki¢, 2024). Work institute je v poro€ilu za 2024 uporabil konzervativno oceno
in stroSek zaposlenega, ki odhaja, ocenil kot 33,3 % njegove osnovne place. To pomeni, da



zamenjava zaposlenega s placo 75.000 USD stane priblizno 25.000 USD. Visoka fluktuacija
prav tako povzroca financne izgube organizacij, saj lahko menjava zaposlenih predstavlja
do 25 % letnih stroskov podjetja. Podjetja v ZDA so leta 2023 imela strosek 900.000.000.000
USD, da so nadomestila zaposlene, ki so odsli iz podjetja (Work Institute, 2024).

William F. Xiebell, izvrsni direktor oddelka Benefit & HR pri podjetju Gallagher, je za HDR
pojasnil pomen zadrzanja zaposlenih. Poudaril je: "Sposobnost organizacije, da zadrzi svoje
zaposlene, bistveno vpliva na njene financne rezultate, saj pridobivanje in usposabljanje
novih zaposlenih pogosto stane precej vec kot ohranitev obstojecih."

Luki¢ (2024) je ugotavljala, da zaposleni v Sloveniji najpogosteje odhajajo zaradi placila.
Ponavadi za¢nejo pritiskati na delodajalce za visje placilo v Casu poviSane inflacije.
Vprasanje, ki si ga mora postaviti vsak delodajalec pri tem je, ali se mu bolj izplaca zadrZzati
dober kader in s tem ugoditi poviSici za zaposlenega ali pa tvegati, da ta odide drugam ter s
tem povzro€i visoke stroske. Direktorica Edita Jusi¢ iz Optiusa je za Bloomberg Adria
dejala: »Vcasih se zagotovo iz ekonomskega vidika bolj izplaca prisluhniti zaposlenemu
glede povisice ... Lahko recemo, da je obicajno ceneje dati obstojecemu delavcu povisico,
kot pa iskati novega tehnicnega strokovnjaka«, poudarja pa tudi, da ima lahko novo
zaposleni vecje zahteve kot obstojeci delavec (Luki¢, 2024).

Realni podatki kazejo, da je strosek, ki nastane s tem, da zaposleni odide, precejsSen in tudi
obcuten za podjetja. Zato je klju¢no, da podjetja spremljajo stroSke in stopnjo fluktuacije
zaposlenih ter sprejemajo ustrezne ukrepe. Z dobro premisljenimi strategijami lahko podjetja
zmanjS$ajo stopnjo fluktuacije in optimizirajo stroske, povezane z odhodi zaposlenih.

24 Dejavniki zadrZevanja zaposlenih

Fitzen (1990) je Ze v devetdesetih ugotovil, da na zadrZevanje ne vpliva samo en dejavnik,
ampak skupina dejavnikov. Kossivi in drugi (2016) ugotavljajo, da na zadrzevanje
zaposlenih vplivajo Stevilni dejavniki, kot so: razvojne priloznosti, stres na delovnem mestu,
placilo, spoStovanje opravljenega dela, privlaéno vzdusje v organizaciji, odnosi s sodelavci,
usklajevanje poklicnega in zasebnega zivljenja, komunikacija, nadzor, dodatne ugodnosti,
moznosti usposabljanja, vodstvo, fleksibilnost ter drugi. Podobno tudi Al-Suraihi in drugi
(2023) kot dejavnike, ki vplivajo na to, da zaposleni zapustijo ali ostanejo na trenutnem
delovnem mestu, navajajo: stres na delovnem mestu, zadovoljstvo z delom, obcutek
varnosti, delovno okolje ter kulturo, motivacijo, placo in nagrade.

Bussin (2018) je dejavnike, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih, razdelil v §tiri skupine,
kot je razvidno iz slike 1. Poudarja, da razprava, kateri dejavnik je najpomembnejsi, ne bo
nikoli konCana. Razli¢ne teorije imajo razlicne poglede. Prav tako se pomembnost
dejavnikov razlikuje med generacijami.
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Slika 1: Dejavniki, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih

DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADRZEVANJE ZAPOSLENIH

DELO KULTURA OSEBNI ZUNANIJI
DEJAVNIKI DEJAVNIKI
-Zanimivo, smiselno -Kompetentno vodstvo -Moznost usklajevanja -Ekonomske razmere-
delo z 1zzivi osebnih in druzinskih kako enostavno je najti
-Podporni slog vodenja obveznosti drugo zaposlitev
-Izpolnjevanje in upravljanja
pricakovanj glede place -Geografska lokacija -Konkurenca iz drugih
n pogojev -Izpolnjuje pricakovanja panog
glede sodelaveev -Zaupanje v lastna znanja
-Ponuja usposabljanja za in 1zkuénje -Pretekle delovne
nadgradnjo znan na -Ponuja priznanja in 1zkusnje
delovnem mestu nagrade za dobro -Starost (ujemanje z
opravljeno delo delovno silo) -Mnenje skupnosti o
-Ponuja moznost za industriji, podjetju,
karierni razvoj -Daje obéutek varnosti -Zdravje (vpliv na delo zaposlitvi
glede podjetja in od dela)
-Dobro opravljeno delo
je mogoce prepoznatiin  -Vrednote podjetja se
priznati ujemajo z osebnimi
vrednotami

-Status polozaja (vodstvo
in visje funkcije)

-Dodatni in dolgoro¢ni
dopust ter nadomestila

Vir: prirejeno po Bussin (2018).

Dejanski podatki poroc¢ila Work Institute (2024) porocajo o naslednjih klju¢nih razlogih,

zakaj zaposleni zapustijo delovno mesto:

17,4 % — nezadovoljstvo s kariero (zajema razvoj kariere, pomanjkanje priloznosti za
napredovanje),

12,3 % — zdravje in druzina (osebne zdravstvene tezave, druzinske obveznosti ...),

11,9 % — ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem (zahtevni urniki, dolge
voznje na delo in omejene moznosti dela na daljavo). Trend dela na daljavo je poudaril
potrebo po vecji prilagodljivosti, pri kateri zaposleni dajejo prednost delovnim mestom,
ki jim nudijo boljSo integracijo poklicnega in zasebnega zivljenja,

9,8 % — nezadovoljstvo z delom (stres pri delu, delo z neustreznimi viri, nesmiselno in
neizpolnjujoce delo),

9,8 % — tezave z upravljanjem (vodenje, komunikacija, podpora, neprofesionalno
vedenje).

V ZDA 16 % zaposlenih zapusti svoje delovno mesto zaradi placila. To pomeni, da se

morajo podjetja osredotociti na drugacen nabor potreb zaposlenih, da bi preprecila ostalih

84 % odhodov. 41 % jih kot glavni razlog navaja zavzetost in kulturo, 28 % pa dobro pocutje

ter ravnotezje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem. Skupaj je to 69 % zaposlenih, kar

pomeni, da je Stirikrat ve¢ ljudi zapustilo sluzbo zaradi zavzetosti in kulture ali dobrega
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pocutja ter ravnovesja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem, v primerjavi s Stevilom ljudi,
ki so odsli predvsem zaradi boljSega placila/ugodnosti (Gallup, 2024).

Porocilo Mercer (brez datuma) je izpostavilo naslednje dejavnike, ki so zaposlenim
pomembni glede delovnega mesta:

— finanéna stabilnost,

— obcutek varnosti,

— delo, ki ga opravljajo, ima smisel,

— digitalna kultura podjetja,

— jasna karierna pot in moznost razvoja.

V nadaljevanju sem se osredotocila na posamezne dejavnike. Pri tem sem podrobneje opisala
tiste, ki imajo po mojem mnenju kljuen pomen pri obravnavi izbrane teme.

2.4.1 Rastin razvoj

Zaposlenim je pomembno, da si podjetja prizadevajo za izgradnjo vesc¢in svojih zaposlenih
za prihodnost (EY, 2023). Potrebno je dati prednost in poudarek usposabljanju, mentorskim
programom in jasno nacrtovanim poklicnim napredovanjem. S tem se zaposlenim kaze, da
se vlaga v njihovo rast in razvoj. To posledi¢no poveca zadovoljstvo zaposlenih, kar zmanjsa
fluktuacijo, saj je s tem Stirikrat vecja verjetnost, da bodo zaposleni ¢ez eno leto delali za
njihovo podjetje (Bennett, 2023). Organizacije morajo oblikovati strateske programe, ki
bodo znotraj jasno zastavljenega kariernega okvira zaposlenim pomagali razviti nove
spretnosti, ki jih bodo uporabili v prihodnosti (Garrad, 2024).

Zaposleni zmeraj stremijo po razvojnih priloznostih. Konstantno se Zelijo razvijati in rasti.
Pomembno vlogo pri tem ima tudi vodja, ki pomaga tako, da razume karierne cilje svojih
zaposlenih in organizacijske priloznosti podjetij ter to dvoje usklajuje (Work Institute,
2024).

Kossivi in drugi (2016) ugotavljajo, da so moznosti za rast in razvoj kljuéni dejavniki, ki
vplivajo na zadrZevanje zaposlenih v organizaciji. Raziskave kazejo, da obstaja neposredna
povezava med moznostmi za karierni razvoj in odlo¢itvami zaposlenih, ali bodo ostali v
podjetju ali bodo iskali priloznosti drugje.

Dobro opredeljene in jasno dolocene poti za napredovanje pozitivno vplivajo na zadrzevanje
zaposlenih, ugotavljajo Coffman in drugi (2021). Pomembna je transparentnost v
komunikaciji in to, da vodje jasno definirajo, kako lahko zaposleni preide od zacetne vloge
do vi$jih vlog v organizaciji. Pri tem je potrebno definirati potrebne ves¢ine in kompetence
za doseganje razli¢nih vlog ter stopenj kariere. Prav tako je potrebno tudi identificirati
razpolozljive vire za usposabljanje in strokovni razvoj zaposlenih, da pridobijo ta znanja.
Jasna, dosledna in transparentna komunikacija zaposlenim omogoca sprejemanje
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premisljenih odlocitev ter iskanje priloZnosti za rast v podjetju. To pozitivno vpliva na to,
da bodo zaposleni ostali v podjetju, saj bodo imeli priloznosti in jasno dolocene cilje
(Coffman in drugi, 2023).

Deloittova raziskava poroc¢a o 30—50 % visji stopnji zadrzevanja v podjetjih, ki imajo moc¢no
razvito u¢no kulturo (Deloitte, 2023). Uc¢na kultura se v konceptu organizacij nanasa na to,
kako spodbujajo izobrazevanje in razvoj pri svojih zaposlenih (Indeed, 2024). Kar 86 %
zaposlenih bi bilo pripravljenih zapustiti svoje trenutno delovno mesto za drugo pozicijo pri
podjetju, ki bi ponujala ve¢ moznosti za karierni razvoj (Radiant, brez datuma). Ob tem da s
ponujenimi priloZznostmi motivirajo svoje zaposlene, da ostanejo dolgoro¢no, pa se kaze to
tudi pri gradnji bolj usposobljene in kompetentne delovne sile (Hppy, 2024).

Vrhunski posamezniki lahko kmalu postanejo brezvoljni v svoji vlogi in stagnirajo na mestu,
¢e ne dobijo priloznosti, ter, kot so zapisali na WorkLeap (2023): »da razprejo krila in
sprejmejo nove izzive«. Mladim je danes izjemno pomembno, da imajo moznosti za poklicno
rast. »Mladi talenti se na delovnem mestu obnasajo kot potrosniki, saj nenehno iscejo
priloznosti za samorazvoj z omogocanjem najboljsih priloznosti za uspesnost« (Zupan in
drugi, 2022, str. 204). Ce Zelijo podjetja zadrzevati kader, morajo dati velik poudarek
razvijanju strategij, ki bodo zajemale jasne moznosti napredovanja, mentorstva, programe
usposabljanja in podobno (WorkLeap, 2023). Podjetja, ki to prakso implementirajo in dajejo
takSne moznosti, imajo, kot kazejo dejanski podatki, vi§jo stopnjo zadrzevanja zaposlenih
znotraj svojih organizacij.

2.4.2  Fleksibilnost

Fleksibilno delovno okolje je danes klju¢no za zadovoljstvo zaposlenih in eden glavnih
dejavnikov, ki vpliva na to, ali zaposleni ostaja na trenutnem delovnem mestu ali poisce
novo priloznost, ki nudi ve¢ prilagodljivosti. Razli¢ne raziskave kazejo v prid fleksibilnosti.
Global Workpace study je raziskal, da se kar 88 % vodij strinja, da fleksibilnost pozitivno
vpliva na zadrZevanje zaposlenih. Raziskava Garther HR pa kaze, da trenutno 47 %
zaposlenih aktivno i§¢e novo zaposlitev, ker si Zelijo vec¢jo fleksibilnost (Bennett, 2023).
Porocilo Mercer 2024 Global Talent Trends poudarja pomen prilagodljivosti (lokacija,
urnik, vsebina dela). Ustvarjanje fleksibilnega delovnega okolja postaja nuja za podjetja, ki
zelijjo zadrzati in tudi privabiti zaposlene. Raziskava Mercerja je pokazala, da bi 56 %
anketirancev iskalo drugo zaposlitev, ¢e fleksibilno delo ne bi bilo omogoceno, 38 % jih
meni, da bi fleksibilnost poviSala njihovo zadovoljstvo pri delu, ne bi pa iskali nove
zaposlitve. Samo za 6 % anketirancev fleksibilnost ni prioriteta. Podatki vec¢ kot o€itno
kaZejo na to, da mora fleksibilnost postati del kulture podjetij, Ce Zelijo zadrzati zaposlene.

Moznost dela na daljavo je pomemben dejavnik pri ohranjanju zaposlenih. Ti so celo
pripravljeni zapustiti delovna mesta, ki tega ne nudijo. Kar 60 % delavcev bi zapustilo
trenutno delovno mesto, ¢e te moznosti ne bi bilo (Work Institute, 2024).
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2.4.3 Vodstvo

Vodja ima velik vpliv na odlo€itev zaposlenega, ali bo ostal na trenutnem delovnem mestu
ali bo iskal priloznosti drugje. Zaradi tega je potrebno, da vodje konstantno razvijajo svoje
vodstvene sposobnosti. Hali Vilet, partner podjetja BDO, je za revijo HDR izjavil:
»UCcinkoviti vodje pomagajo obdrzati talente, saj motivirajo osebje, jih vkljucujejo in
ustvarjajo okolje, kjer zaposleni Zelijo delati zanje. To je cilj, ki ga Zelite doseci — zaposleni
ne delajo za vas zato, ker morajo, ampak zato, ker si to Zelijo. In to je bistvo vodenja«
(Bennett, 2023). Pomembno je tudi, da so na vodilnih polozajih posamezniki, ki so sposobni
ucinkovito opravljati vodstvene naloge, so ustrezno pouceni in zmozni ustvarjati dobro
izkuSnjo svojih zaposlenih. Raziskava Workday 2023 je pokazala, da 80 % zaposlenih, ki so
zadovoljni s svojimi vodji in jih ti razumejo ter podpirajo, ne namerava zamenjati delovnega
mesta (Bennett, 2023).

Tatel in Wigert (2024) navajata tri nacine, kako lahko vodje izboljSajo zadrzevanje talentov.
Prvi je, da izvajajo rutinske pogovore s svojimi zaposlenimi. V te pogovore morajo
vkljucevati tematike, kot so moznosti napredovanja v karieri, nadomestila in nacrt za rast ter
razvoj. Kot drugo poudarjata, da je potrebno vzpostaviti in potem krepiti dober odnos z
zaposlenimi. Tretja stvar, ki jo navajata, je odstranjevanje ovir. Skoraj Cetrtino odhodov
zaposlenih bi lahko preprecili, ¢e bi vodje obravnavali organizacijske tezave, delovno
obremenitev in razporejanje.

Pomembno je, da tezave hitro prepoznajo, o njih razpravljajo in poiscejo ustrezne resitve.
Neposredovanje vodij pri tezavah lahko vodi v izgorelost zaposlenih (Tatel in Wigert, 2024).

Neustrezna vodstvena praksa lahko zmanj$a navduSenje in zadovoljstvo zaposlenih, kar
poveca njihovo namero po odhodu in iskanju novih priloznostih (Al-Suraihi in drugi 2023).
Kot veckrat sliSimo: zaposleni ne odidejo zaradi sluzbe, temvec zaradi vodje. Sedem od
desetih zaposlenih bi delovno mesto zapustilo zaradi slabega vodstva (Linares, 2024).

Tezava se pojavi, ker je pogost razkorak med tem, kako si zaposleni Zelijo, da se vodje
vedejo, in tem, kako vodje mislijo, da bi se morali vesti, kar je razvidno iz slike 2. Zato je
pomembno, da podjetja vlagajo v izboljSanje vodstvenih sposobnostih na vseh podrocjih
(Hppy, 2024).
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Slika 2: Razkorak med miselnostjo delodajalca in Zeljami zaposlenih

] KAJ DELODAJALEC
KAJ ZELIJQ MISLI, DA SI ZELI
ZAPOSLENI ZAPOSLENI

1. DOBRO PLACILO

2.VARNOST ZAPOSLITVE
3.NAPREDOVANIE/MOZNOST ZA RAST IN RAZVOJ
4.DOBRI DELOVNI POGOIJI

5. ZANIMIVO DELO

6.0SEBNA ZVESTOBA SODELAVCEM

7. TAKTNO DISCIPLINIRANIE

8.PRIZNANIJE ZA OPRAVLIENO DELO

9.SOCUTNA POMOC PRI OSEBNIH TEZAVAH
10.0BCUTEK VKLJUCENOSTI

PRIZNANIJE ZA OPRAVLJENO DELO 13

OBCUTEK VKLJUCENOSTI 2.

SOCUTNO POMOC PRI OSEBNIH PROBLEMIH 3.
VARNOST ZAPOSLITVE 4.

DOBRO PLACILO 5.

ZANIMIVO DELO 6.

NAPREDOVANJE/MOZNOST ZA RAST IN RAZVOJ 7.
OSEBNA ZVESTOBA DELODAJALCU 8.

DOBRI DELOVNI POGOII 9.

TAKTNO DISCIPLINIRANIE 10.

Vir: prirejeno po Hppy (2024).

2.4.4 Placilo

Kossivi in drugi (2016) so ugotovili, da raziskave glede vpliva plate na zadrzevanje
zaposlenih niso enotne. Nekatere raziskave ugotavljajo mo¢no povezavo med zadovoljstvom
s placilom in zadrzevanjem, drugi trdijo, da placa nima neposrednega vpliva na zadrzevanje.
PoviSanje place lahko pozitivno vpliva na vec¢jo zvestobo zaposlenih, raziskave pa so
pokazale, da poviSanje place vpliva le na kratkorocno zadrZevanje. Za dolgorocno
ucinkovito zadrzevanje pa so potrebne spremembe na drugih podrocjih.

Placilo je eden pogostih vzrokov, ki ga zaposleni navaja, ko zapusti podjetje. Nizko placilo
in omejene ugodnosti nudijo malo spodbude za zadrzanje zaposlenega na trenutnem
delovnem mestu. Ce jim drugi delodajalec ponudi vi§jo placo in boljsi paket ugodnosti, bodo
z veliko verjetnostjo odsli (Shukla in Sinha, 2013).

Velika neskladja so predvsem med pricakovanji zaposlovalcev in kandidatov glede placila.
Kandidati si seveda zelijo, da se placa zvisa z vsakim kariernim premikom. Vendar pa ni vse
v placilu, pomembni so tudi drugi dejavniki, kot so ugled podjetja, dodatne ugodnosti, urnik
dela in podobno (Bedene Kralj, 2023).

Ceprav je pla¢a pomembna, pa vendarle samo denar ni resitev. Nekateri zelo dobro pladani
posamezniki so bolj nezavzeti in pogosteje iS¢ejo drugo zaposlitev. Gallupove raziskave
kazZejo, da je potrebno ve€ kot 20 % poviSanje place, da bi zadrzali vecino zaposlenih, in
skoraj ni¢, da bi zadrzali nezavzete delavce (Gandhi in Robison 2024).

Ceprav placilo ni vedno glavni razlog, da zaposleni zapustijo delodajalca, si vseeno Zelijo
biti poSteno placani. Delodajalci s placo, nizjo od povprecne, bodo imeli nizjo stopnjo
zadrzevanja (Hyppe, 2024). Garrad (2024) navaja, da je denar dobra, vendar tudi ne tako
dobra resitev. Res je, da je denar pomemben, ko posameznik razmis$lja o svojem delovnem
mestu. Je osnovni motivator, saj posamezniki delamo zato, da prezivimo. Vendar denar ni

15



vse, skoraj vsak konkurent lahko ponudi ve¢. Pomembno je, da se podjetja osredotocijo na
druge dejavnike, ki pripomorejo k temu, da zaposleni ne bo iskal novih priloznostih drugje,
saj bo zadovoljen tukaj, kjer je.

Work insitutute (2024) v svojem porocilu ugotavlja, da je le 9,1 % zaposlenih kot razlog za
odhod navedlo placilo. Plada brez dvoma je pomemben dejavnik, ki seveda privlaci
zaposlene, ni pa gonilo dolgoro¢nega zadrzevanja. Je le kratkoro¢na izboljSava, dolgorocno
pa ne kaze velikih uspehov.

2.4.5 Vkljucenost

Povecana vkljuenost zaposlenih lahko poveca njihovo zadovoljstvo. Vkljucenost
zaposlenih in obcutek pripadnosti vodita do ve¢je motivacije. Sodelovanje zaposlenih pri
reSevanju problemov in odlocanju lahko privede do njihove vecje produktivnost, do
izboljSanja odnosov ter zmanjSanja absentizma in fluktuacije zaposlenih (Al-Suraihi in drugi
2023).

Obcutek vklju€enosti na delovnem mestu je kljucna sestavina zadrZevanja zaposlenih na
delovnem mestu. Organizacije, ki tega ne pocnejo, imajo 1,6-krat vecjo fluktuacijo od tistih,
ki to po¢nejo. Raziskave kazejo tudi, da je 2,4-krat manj moznosti, da bo zaposleni odsel, ¢e
bo cutil, da je lahko na svojem delovnem mestu pristen in vkljucen. 79 % delavcev, ki cutijo
pripadnost in vklju€enost na delovhem mestu, ne namerava zapustiti svojega trenutnega
delovnega mesta (Bennett, 2023). 80 % na novo zaposlenih, ki se slabo vkljucijo na delovno
mesto, razmiSlja o odhodu, Se posebej tisti, ki delajo na daljavo. (Integrated Benefits
Institute, 2023). Zato je uvajanje novo zaposlenega na delovno mesto kljuc¢en zacetni korak,
ki daje vtis o njegovem stalnem delovnem mestu. Potrebno je izboljSati procese uvajanja,
kar bo prav tako izboljSalo zadrZevanje zaposlenih (Bennett, 2023). Ekipe z visoko stopnjo
vklju€enosti so v poprecju 14 do 18 % bolj produktivne od ekip z nizko vkljucenostjo, ki
obicajno belezijo stopnje fluktuacije zaposlenih za 18 do 43 % visje kot pri visoko vkljucenih
ekipah (Gandhi in Robison, 2021).

Vkljucenost je klju¢ni dejavnik pri ohranjanju zaposlenih. To se kaze v boljsi produktivnosti
in ve¢jem zadovoljstvu, zato zaposleni ne Cutijo potrebe po tem, da bi iskali priloznosti
drugje (Hppy, 2024).

2.4.6  Ravnotezje med poklicnim in zasebnim zivljenjem

Ravnotezje med zasebnim zivljenjem in delom je ena najpomembnejSih stvari, ki jo
zaposleni iS€ejo pri svoji zaposlitvi. Raziskave kazejo, da uravnotezeno razmerje med
poklicnim in zasebnim Zivljenjem zmanjSuje namero zaposlenih, da bi zapustili svoje
delovno mesto (Kossivi in drugi, 2016).
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Podjetja, ki postavljajo dobi¢ek pred dobrobit svojih zaposlenih, se soocajo z vecjim
Stevilom odhodov svojih najboljsih kadrov. Slednji namre¢ iS¢ejo boljSe priloznosti, kjer
bodo lahko uravnotezili razmerje med delom in zasebnim zivljenjem. Podjetja, ki po drugi
strani podpirajo uravnotezeno razmerje med delom in zasebnim Zivljenjem, bodo dosegla,
da bodo zaposleni bolj zavzeti za svoje delo. Poleg tega bodo sre¢ni in pozitivni in to bo
posledi¢no vplivalo na to, da bodo dlje ¢asa ostali na delovnem mestu (WorkLeap, 2023).

2.4.7 Povratne informacije

Zaposleni si zelijo prejemati povratne informacije o delu, ki ga opravljajo. Da bi zadrzali
zaposlene, je potrebno redno pregledovati njihovo uspesnost in jim dajati povratne
informacije. Ce so te pozitivne, naj se to proslavi s priznavanjem in z nagradami. Preproste
geste, kot so »hvala« ali majhno darilo, lahko veliko pripomorejo k zadovoljstvu zaposlenih
(Sarmiento, 2022).

2.4.8 Dodatne ugodnosti

Programi dobrega pocutja zaposlenih in dodatne ugodnosti so klju¢ni za ohranjanje
zaposlenih. Vlaganje v njihovo finan¢no, duSevno in telesno zdravje pomaga zmanjsati
fluktuacijo ter ustvariti dolgoro¢ni uspeh podjetja. Nacin, kako podjetje ravna z ljudmi,
definira njegovo identiteto in ga razlikuje od konkurence (Bennett, 2023). Podjetja morajo
preoblikovati in izboljsati svojo ponudbo vrednosti zaposlenega (angl. employee value
proposition, v nadaljevanju EVP) tako, da bodo pritegnila in zadrzala zaposlene (Fealy in
Feinsod, 2023).

2.4.9 Delovno okolje in kultura podjetja

S spodbujanjem okolja, v katerem se zaposleni pocutijo sliSane in cenjene, podjetja znatno
izboljSajo stopnjo zadrzevanja (Hppy, 2024). Pomembno je, da podjetje uskladi svoje
vrednote s pricakovanji zaposlenih, saj s tem spodbuja pozitivno delovno okolje (Work
institute, 2024).

Dobro delovno okolje je prostor, v katerem zaposleni in vodje sodelujejo pri nenehnem
izboljSevanju ter spodbujanju dobrega pocutja. To povecuje produktivnost in zadovoljstvo
zaposlenih. Dobri odnosi med zaposlenimi ustvarjajo obcutek pripadnosti in zmanjSujejo
stres, kar spodbuja zaposlene, da ostanejo v organizaciji. Pozitivho delovno okolje je tisto,
ki vkljucuje usposabljanje zaposlenih, fleksibilnost delovnega Casa in kraja dela, vse to pa
zadrzuje zaposlene na delovnih mestih (Al-Suraihi in drugi, 2023).

Od zaposlenih ni pri¢akovati, da se bodo vedli kot roboti, saj imajo Custva, potrebe in zelje.
Poleg tega hrepenijo po priznanju za svoj trud in dosezke, kar spodbuja njihovo motivacijo,
produktivnost ter splo$no zadovoljstvo pri delu (Sarmiento, 2022). Zaposleni so ljudje, ki
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zelijo, da je delo, ki ga vlozijo, vidno in cenjeno, saj sluzba predstavlja poglavitni del
vsakdanjega zivljenja (Bussin, 2018, str. 19). Ko se zaposleni pocutijo opolnomocene in
podprte s strani delodajalca, so bolj predani podjetju.

Izvajanje programov priznanja in zagotavljanje, da vodje cenijo ter slavijo prizadevanja
¢lanov svoje ekipe, lahko bistveno pripomorejo k ohranjanju zaposlenih na dolgi rok
(WorkLeap, 2023). Dr. Natalie Baumgartner, glavna znanstvenica za delovno silo pri AWI,
pojasnjuje, da so »zaposleni, ki prejemajo pogosto priznanje — vsaj mesecno — bolj verjetno
zavzeti, predani in produktivni v primerjavi s tistimi, ki priznanje prejemajo redkeje.
Preprost in smiseln 'hvala' lahko enako vpliva na angaZiranost in zadrzanje zaposlenih kot
priznanje, ki ga spremlja denarna nagrada« (Bennett, 2023).

Zadovoljstvo z delom predstavlja obéutek, kako se zaposleni poduti na delovnem mestu. Ce
je ta na delovnem mestu nezadovoljen, to v vecini primerov vodi do tega, da bo iskal nove
priloznosti drugje in zapustil organizacijo. Nezadovoljstvo na delovnem mestu prav tako
prinaSa negativne posledice, saj zmanjSuje delovno sposobnost in motivacijo zaposlenih (Al-
Suraihi in drugi, 2023).

Ce so delovni pogoji na delovnem mestu slabi, bodo zaposleni hitro zageli iskati alternativne
moznosti. Vecja verjetnost, da bo zaposleni ostal na delovnem mestu, je, ¢e je delovno okolje
stabilno in predvidljivo ter mu prinasa zadovoljstvo (Shukla in Sinha, 2013).

Pomembno je, da imajo zaposleni vpogled v jasna pricakovanja svojih vodij, redne povratne
informacije, dobro komunikacijo o skupnih ciljih in vrednotah podjetja. Le tako, da
zaposleni jasno vedo, kaj se od njih pri¢akuje, bodo bolj verjetno ostali bolj motivirani in
zavzeti ter zadovoljni s svojim delom (WorkLeap, 2023).

2.5 Strategije zadrZevanja zaposlenih

Bussin (2018, str. 7) razbija razli¢ne mite. Dva, ki se mi zdita najpogostej$a, sem povzela v
tabeli 2.

Tabela 2: Mit proti resnici o zaposlenih v delovnem okolju

Mit Resnica
Ljudje zapustijo delovno mesto zaradi Kljuc¢ zadrZevanja zaposlenih je, da jim
denarja. Placa zagotovo predstavija ponudis okolje, v katerem bodo uspeli in rasli.
pomembno vlogo, vendar pa je potrebno Okolje, ki spodbuja zaposlene, je eden kljucnih
upostevati druge dejavnike, ki vplivajo na dejavnikov, ki pomaga pri zadrzevanju.
odlocitev, ali bo ostal ali ne.

se nadaljuje
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Tabela 2: Mit proti resnici o zaposlenih v delovnem okolju (nad.)

Mit

Resnica

Ce svoje zaposlene izobraZujes, jih v
resnici izobraZujes za naslednjega

delodajalca.

Ne glede na izid je izobraZevanje nujno.
wEinancni direktor: Kaj ¢e bomo izobrazili svoje
zaposlene in bodo odsli?

Generalni direktor: Kaj ce bomo izobrazili svoje
zaposlene in bodo ostali?«

To lahko interpretiramo, da so izobraZeni in
zadovoljni zaposleni klju¢ do konkuren¢ne
prednosti podjetja, in tveganje, da bi odsli, ne
odtehta koristi, ki jih lahko prinesejo, e
ostanejo.

Vir: prirejeno po Bussin (2018, str. 7).

Phillips in Connel (2003) navajata naslednje klju¢ne elemente, ki jih je potrebno zajeti v

strategijo za zadrzevanje zaposlenih. Ti elementi so prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Kljucni elementi strategije zadrzevanja

1. Vzdrzevati mo¢no
pozitivno podobo
organizacije.

2. Izboljsati in
ohranjati
dobickonosnost ter
uspesnost
organizacije.

3. Zaposlovati
dobre zaposlene, ki
se ujemajo s
kulturo
organizacije.

4. Upravljati pravicen
in enakopraven
program zaposlitve.

5. Postaviti zaposlene
na delovno mesto, ki
ustreza njihovim
ve§€inam in talentu.

6. Zagotoviti formalno

usmeritev,
socializacijo in
izkusnjo
usposabljanja.

7. Oblikovati
delovno mesto in
delovno okolje
tako, da ustreza
potrebam
zaposlenih.

8. Ustvariti
profesionalna in
privla¢na delovna
obmogdja, ki podpirajo
delovne funkcije ter
spodbujajo
ucinkovitost in
produktivnost.

9. Ohranjati varno in
zdravo delovno okolje.

10. Zagotoviti varno
zaposlitev in dati
obcutek zaupanja v

11. Ustvariti
kulturo
organizacije, ki

12. Ustvariti
organizacijo, ki nudi
dobro ravnotezje med

vkljucenost.

nadaljevanje podpira, ceni, zasebnim in poklicnim
zaposlitve. spostuje. zivljenjem.
13. Spodbujati 14. Pravi¢no placilo. 15. Nuditi dodatne | 16. Implementirati
raznolikost, enakost, ugodnosti. programe nagrad in

priznanj.
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Tabela 3: Kljucni elementi strategije zadrzevanja (nad.)

17. Izvajati procese 18. Kakovostno 19. Opolnomociti 20. Ustvariti
upravljanja uspesnosti. | vodstvo. zaposlene. spodbujajoco
produktivno skupino
(angl. teamwork).

21. Postenost in 22. Izvajati 23. Nuditi

iskrenost do zaposlenih. | teambuildinge za moznosti za rast in
izboljSanje razvoj.
pripadnosti.

Vir: prirejeno po Phillips in Connel (2003).

Zadrzevanje zaposlenih je vsekakor velik izziv, s katerim se spopadajo organizacije. Vendar
pa je prostovoljne odhode in nezadovoljstvo zaposlenih z dobrimi strategijami mogoce
omejiti.

Veliko zaposlovalcev meni, da je formula za privabljanje in tudi ohranjanje zaposlenih
preprosta — ljudi je potrebno vprasati, kaj si zelijo ter jim to dati. Ta pristop pa obic¢ajno
obravnava le materialne vidike delovnih mest. Problem nastane, ker lahko te ponudbe
tekmeci zlahka posnemajo in imajo najmanj trajen vpliv na zadrzevanje. Podjetja se morajo
osredotociti na to, kar zaposleni potrebujejo dolgorocno. Potrebno je uravnovesiti materialno
ponudbo s priloZznostmi za rast, povezanostjo, z moznostjo dela od doma, s skupnostjo ter
pomenom njihovega dela (Mortensen in Edmondson, 2023).

Ucinkovitost strategije zadrzevanja zaposlenih se zane z razumevanjem, zakaj zaposleni
pravzaprav zares odhajajo (Work Institute, 2024). Da bi u¢inkovito obdrzali talente, morajo
delodajalci razumeti razloge za nezadovoljstvo in odpovedi zaposlenih, preden do njih pride
(Garrad, 2024). Zaposleni danes i5¢ejo celovit paket. Delodajalci, ki bodo tak paket sposobni
ponuditi, bodo izstopali in bodo uspesnejsi pri zadrzevanju zaposlenih (Integrated Benefits
Institute, 2023).

Gallupove raziskave (2024) kazejo, da 42 % zaposlenih, ki so prostovoljno zapustili svoje
delovno mesto, meni, da bi lahko vodje ali organizacije storile nekaj, kar bi jih ustavilo pred
odhodom. 45 % zaposlenih, ki so prostovoljno zapustili svoje delovno mesto, poroca, da je
vodja pred njihovim odhodom naredil premalo za to, da bi proaktivno razpravljal o tem,
kako poteka njihovo delo. Ta statistika sluzi kot dokaz za potencialno priloZznost za
zmanjSanje fluktuacije, ki bi jo bilo mogocfe skoraj za polovico zmanjsati s ciljno
usmerjenimi pogovori, ki zaposlenim pomagajo videti smiselno prihodnost v organizaciji.

Razvijanje strategij, ki bodo izboljSale polozaj podjetij in jim pomagale v borbi za
pridobivanje novih zaposlenih ter zadrzevanje svojih klju¢nih ljudi, je dolgotrajen proces.
Svoje zaposlene je potrebno zares dobro razumeti in poznati. Delodajalci namre¢ ne morejo
popraviti nedesa, Gesar ne razumejo. Sele potem, ko zares razumejo in preuéijo njihove Zelje
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ter potrebe, lahko za¢nejo podjetja z zagotavljanjem in izpolnjevanjem potreb, po katerih
hrepenijo zaposleni (De Smet in drugi, 2024).

Phillips in Connel (2003) v svoji knjigi izpostavljata osem korakov kot je prikazano na sliki
3 kot osnovni model za strategijo zadrzevanja zaposlenih. Poudarjata pomembnost
spremljanja stopnje zadrZevanja in zavedanja o stroskih, ki nastanejo s tem, ¢e zaposleni
odide. Podjetja oz. organizacije morajo imeti vpogled v dejavnike, ki pripomorejo k temu,
da ljudje odidejo/ostanejo. S temi zacetnimi koraki lahko laze identificirajo, kje tici tezava,
in poiscejo resitve, jih implementirajo ter izboljSajo stopnjo zadrzevanja zaposlenih.

Slika 3: Model osmih korakov za zadrzevanje zaposlenih

KORAK 8: KORAK 1:
Prilagoditve in Merjenje in spremljanje
nadajevanje fluktuacije in podatke o
zadrZevanju zaposlenih
KORAK T: KORAK 2:
Izracun donostnosti Razvo) popolnih
nalozbe (ROI) redrtve za stroskov fluktuacye
zadrzevanje I
|
KORAK 6: KORAK 3:
Napoved vrednosti Diagnoestika vzrokov m
reditev za zadrzevanje potrebe za 1zboljEanje
zadrzevanja
KORAK 5:
Povezava reitev KORAK 4:
s potrebami Raziskava
potencialnih reditev

Vir: prirejeno po Phillips in Connel (2003).

Pomembni orodji, ki podjetjem pomagata pri zadrZzevanju zaposlenih, sta dobro zastavljeni
ponudba vrednosti zaposlenim in znamka podjetja.

2.5.1 Ponudba vrednosti zaposlenim

EVP predstavlja niz ponudb, ki jih je delodajalec pripravljen nuditi zaposlenim (Pawar in
drugi, 2023). Lahko bi rekli, da je EVP nek presek med tem, kar si zaposleni Zelijo in kaj
zeli delodajalec kot vidimo iz slike 4. OsredotoCena je na zaposlene in bistvenega pomena
je, da je prepricljiva. Predstavlja gonilo privabljanja in zadrZzevanja zaposlenih v podjetjih
(TalentLyft, brez datuma). Z drugimi besedami, EVP lahko preprosto razlozimo, kot navaja
Bussin (2018, str. 93): »Kaj bom imel od tega jaz?«. Ugodnosti vkljuCujejo karierno
napredovanje, organizacijsko podporo, poSteno in transparentno upravljanje uspesnosti in
tudi oprijemljivejSe stvari, kot je placa (Pawar in drugi, 2023).
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Slika 4: Ponudba vrednosti zaposlenim (EVP)

Kaj Zelijo

zaposleni

Vir: prirejeno po Miller-Merrell (2024).

Predlog EVP predstavlja ravnovesje med nagradami in koristmi, ki jih zaposleni prejmejo
kot povracilo za svoje delo v podjetju. EVP je obicajno zasnovan tako, da zagotovi dosledno
platformo za komunikacijo blagovne znamke delodajalca. Z njo sporoca sedanjim in
potencialnim zaposlenim, zakaj je podjetje edinstveno, privlacno ter odli¢no delovno okolje
(Pawar, 2016). Ce podjetje jasno skomunicira svoj EVP, bo brez tezav zadrzevalo in tudi
privabljalo posameznike (TalentLyf, brez datuma). Zaposleni so natan¢no obvesSceni o
pricakovanjih in o tem, kaj bodo v zameno prejeli. TakSna transparentnost spodbuja
medsebojno spostovanje in zaupanje med delodajalcem ter zaposlenim in pozitivno vpliva
na stopnjo zadrZevanja (D’ Alessandro, brez datuma).

Podjetja, ki uspesno upravljajo in sledijo svojemu EVP, bi lahko letno fluktuacijo zmanjsala
za kar 69 %. Mocan EVP prav tako vodi do vecje poslovne uspesnosti, prihranka pri stroskih
za zaposlovanje in usposabljanje ter dolgorocne rasti in dobiCkonosnosti podjetja
(D’ Alessandro, brez datuma).

Bussin (2018, str. 13) izpostavlja tri klju¢ne koristi EVP:

— izboljSana privlacnost — pritegnitev pozornosti (do 20 %) globljega bazena talentov, tudi
tistih, ki niso aktivno iskali novih priloznosti;

— vecja zavzetost zaposlenih — do 40 %;

— prihranki pri prejemkih (angl. remuneration savings), ki so potrebni za privabljanje novih
kandidatov. 10 % prihranka pri osnovnem placilu v primerjavi z neuspesnimi
organizacijami.

2.5.2 Znamka delodajalca

Veliko studij je preucevalo odnos med znamko delodajalca in zadrZzevanjem zaposlenih.
Znamka delodajalca predstavlja podobo organizacije za zaposlene v njej. Gre za ugled, ki ga
ustvari podjetje in zagotavlja pripadnost zaposlenih (Pawar, 2016).
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Prva med akademiki, ki sta se ukvarjala s konceptom znamke delodajalca, sta bila Ambler
in Barrow (1996). Znamko delodajalca sta razlagala kot paket ugodnosti, ki jih v Casu
zaposlitve zagotavlja delodajalec (Ambler in Barrow, 1996, str. 187). Z nadaljnjimi
raziskavami sta Backhaus in Tikoo (2004) ugotovila, da predstavlja znamka delodajalca
proces, skozi katerega se gradi prepoznavna in edinstvena identiteta delodajalca. Sivertzen
in Nilsen (2013) sta znamko delodajalca razlagala kot podobo in ugled bodocega delodajalca
ter ji pripisala sposobnost zadrzevanja zaposlenih (Goswami in Agarwal, 2015).

Koncept znamke delodajalca je predvsem v zadnjih letih pridobil veliko pozornost. Tudi
znotraj trenutne gospodarske klime po recesiji ima znamka delodajalca klju¢no vlogo pri
ohranjanju zaposlenih (Goswami in Agarwal, 2015). Predvsem naras¢ajoce pomanjkanje
delovne sile na trgu dela je spodbudilo organizacije, da okrepijo svojo znamko, da bodo
uspesno zadrzevale in tudi privabljale zaposlene (Gilani in Cunningham, 2017). Da bi
organizacije zadrzevale in pritegnile zaposlene, se morajo pozicionirati kot »prva izbira
delodajalca« za zaposlene. Danes, v zelo konkurenénem okolju, ve¢ organizacij uporablja
znamko kot kljucno strategijo za zadrZevanje in privabljanje zaposlenih (Rahman in drugi,
2023). Organizacije se borijo, da se razlikujejo o konkurence, saj je to kljuénega pomena, da
izstopajo iz »morja enakosti« (Pawar in drugi, 2023).

Gilani in Cunningham (2017) sta ugotovila, da prinasa dobro zastavljen koncept znamke
delodajalca mnoge pozitivne posledice, kot so poviSana lojalnost, zadrZzevanje zaposlenih,
zadovoljstvo ter pripadnost. Podjetja, ki to aktivno uporabljajo, dosegajo vi§jo stopnjo
lojalnosti in predanosti. To pozitivho vpliva na zadrZevanje zaposlenih, prav tako pa

ey

Pomembno je, da se znamka delodajalca nenehno razvija in ji namenjajo stalno pozornost.
Pomembna je zmoznost prepoznavanja spreminjajocih se potreb delovne sile. Predlagana
orodja za to so ankete o zadovoljstvu zaposlenih, delavnice zaposlenih ter intervjuji, ki
nudijo dragocene informacije (Pawar, 2016).

Pozitivne ucinke, ki jih ima znamka delodajalca na organizacijo, je Gaddam (2008) prikazal
v modelu, ki je prikazan na sliki 5, ki opredeljuje, da je predanost, zadrZzevanje, uspesnost,
zadovoljstvo, privla¢nost in zvestobo mogoce povezati z znamko delodajalca.
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Slika 5: Uc¢inek modela znamke na organizacijo

Dobi¢konosnos

Znamka

delodajalca < c )
\ Privabljanje ¢

zaposlenih

Vir: prirejeno po Gaddam (2008).

Pawar (2016) meni, da je znamka delodajalca gonilo podobe podjetja. Predstavlja temeljne
vrednote organizacije, prispeva k sinergijam in h krepitvi organizacije. Poudarja, da imajo
podjetja, ki veljajo za dobre delodajalce, moc¢no identiteto in pozitivho podobo na trgu.
Mocna znamka delodajalca organizaciji omogoca zadrzevanje zaposlenih, hkrati pa
spodbuja tudi Sirjenje ugleda podjetja (Pawar, 2016).

Sposobnost zadrzevanja zaposlenih je eden najpomembne;jsih rezultatov dobro zasnovanega
koncepta znamke delodajalca. Poleg tega, kot je razvidno iz slike 6, je zadrzevanje
zaposlenih eden izmed izidov zvestobe od znamke delodajalca (Kumar in drugi, 2021).

Slika 6: Koncept znamke delodajalca

Seznanjenost z

Ugled podijetj
gled podietja znamko delodajalea

ZdruZenje
znamke delodajalca
CSR

Zdruzenje
znamke delodajalea
Zvestoba
\ znamki delodajalca

Izkusnje z

Vsebina dela

Delovno okolje ——» Zadrievanje

delodajalcem zaposlenih

Vir: prirejeno po Alshathry in drugi (2017).

Razli¢ne literature poudarjajo, da koncept znamke delodajalca vodi do pozitivnih rezultatov,
ki aktivno prispevajo k zadrzevanju zaposlenih. Klju¢no je, da organizacije razvijejo takSno
znamko delodajalca, ki bo prispevala k temu, da bodo zaposleni tako zadovoljni na svojem
delovnem mestu, da ne bodo niti pomislili, da bi iskali priloznosti drugje.
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2.5.3 Notranja mobilnost

Ena od strategij, ki bi pomagala zadrzati zaposlene znotraj podjetij, je, da se omogoca in
spodbuja notranjo mobilnost. Mercer (brez datuma) in McKinsey (2023) na podlagi svojih
raziskav poudarjata, da je fluktuacija zaposlenih manjsa, ¢e podjetja omogocajo notranjo
mobilnost.

Novi zaposleni pogosto odhajajo, ¢e nimajo priloznosti za rast. Raziskave kazejo, da je
glavni razlog za visoko fluktuacijo pomanjkanje moznosti za ucenje, nezanimivo delo ali
premalo izzivov. Dodatne raziskave potrjujejo, da je fluktuacija manjsa, kadar imajo
zaposleni moznost notranje mobilnosti. Zato je smiselno, da podjetja olajSajo zaposlenim
iskanje novih priloZznosti znotraj podjetja, da bi preprecili fluktuacijo. To zahteva
spremembo miselnosti, nekaj, kar je treba obravnavati kot kazalnik uspeha in ne fluktuacije
(Field in drugi, 2022).

Smernice za izboljSanje notranjega zadrzevanja zaposlenih so (Field in drugi, 2022):

— jasne karierne poti in razvojni nacrti: vsaka vloga v organizaciji bi morala imeti jasno
opredeljene poti do prihodnjih vlog, doloCene z vesc¢inami, potrebnimi za napredovanje.
Zaposleni bi morali Ze na zaCetku kariere prepoznati svoje naslednje priloZnosti in
soustvarjati razvojne nacrte z vodji;

— transparentni notranji trg dela: demokratiziranje notranje mobilnosti z enostavno
uporabljivim notranjim trgom dela, ki ponuja priporoc¢ene prihodnje vloge in poti uc¢enja
glede na trenutne ves¢ine zaposlenih;

— na veS¢inah temeljece poti ucenja: zaposleni potrebujejo priloznosti za zapolnitev
vrzeli v svojih veS¢inah, da bi lahko napredovali. To vkljucuje delavnice, virtualna
izobrazevanja, vajeniStva in zacasne naloge na delovnem mestu, ki so mo¢na orodja za
pomo¢ pri rasti.

2.5.4 Zbiranje povratnih informacij

Raziskave so pokazale, da bi se morali vodje redno pogovarjati s svojimi zaposlenimi, da jih
zadrZijo. Zaposleni bi jim na ta na¢in dali povratno informacijo o nezadovoljstvu in lahko bi
pravo¢asno ukrepali ter prepreéili marsikateri odhod. Ce torej Zelijo vodje prepreéiti
fluktuacijo zaposlenih, ne smejo cakati, da zaposleni izrazijo svojo namero za odhod.
Odgovornost vodje je, da prevzame vodilno vlogo pri spodbujanju proaktivnega dialoga
pravocasno, Se preden se zaposleni odlo¢i zapustiti svoje delo. S tem preprecijo fluktuacijo,
na drugi strani pa se povecuje angaziranost ekipe. Stalni, smiselni pogovori, ki se nanasajo
na zadovoljstvo ljudi pri delu, uspesnost in prihodnost v organizaciji, so kljucni za razvoj ter
zadrzevanje zaposlenih (Tatel in Wigert, 2024).
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Izvajanje teh mehanizmov za zbiranje povratnih informacij je potrebno v realnem casu.
Uporaba odprtih vpraSanj in naprednih kvalitativnih metod lahko zagotovi globok vpogled
v izku$nje zaposlenih (Garrad, 2024).

Izstopni intervju je kljucen za zbiranje informacij o pogledu zaposlenih na kulturo podjetja.
Pomaga laze identificirati razloge, zakaj je zaposleni zapustil svoje delovno mesto.
Priporocljiva je vpletenost tretjih oseb za pridobitev nepristranskih vpogledov, saj raziskave
kazejo, da se razlogi za odhod precej razlikujejo, e gre za eksterno ali interno izvedene
intervjuje (Work Institute 2024).

2.6 Trendi in izzivi zadrZevanja zaposlenih

2.6.1 Raznolikost, pravi¢nost in vkljuc¢enost

V danasnjem konkurencnem poslovnem okolju podjetja vse bolj prepoznavajo pomen
raznolikosti, pravi¢nosti in vklju€enosti (v nadaljevanju DEI). Ta ne predstavlja ve¢ zgolj
etine in moralne obveznosti, temve¢ postaja kljuCen dejavnik za poslovni uspeh (Stone,
2024). Zaposleni kazejo vedno vecjo potrebo po vecji naklonjenosti podjetij na podroc¢ju
DEI (Fealy in Feinsod, 2023). V<¢asih je bila to le pobuda, zaradi globalnih zahtev pa je zdaj
to postala »poslovna nuja«. Zaposleni dajejo danes vecjo prednost podjetjem, ki kazejo
resni¢en napredek na podro¢ju okoljskih, druzbenih in upravljavskih standardih (angl.
environmental, social, governance, v nadaljevanju ESG), zlasti DEI, ki je osrednja tema
E»S«G. Ne le da osredotocenost podjetij na DEI pomaga obdrzati zaposlene, temvec¢ tudi
poveca angaziranost, produktivnost in inovativnost ter vpliva na boljSe finan¢ne rezultate
(Mercer, brez datuma). Implementacija DEI $§iri bazen talentov, kar podjetjem omogoca
privabljanje raznolikih posameznikov z edinstvenimi ozadji, kulturami in izku$njami (Flexa
Careers, 2023). Raznolike ekipe prinasajo edinstvene perspektive, ki spodbujajo
ustvarjalnost in rast. To povecuje zadovoljstvo pri delu, zaposleni se pocutijo pravicno
obravnavane, imajo enake moznosti za napredovanje (Tenney, brez datuma). Rezultat
implementacije DEI je vecja zvestoba delodajalcu in zaposleni manj verjetno razmisljajo o
odhodu (Heisler, 2020). Raziskave kazejo, da obstaja povezava med pobudami DEI in
stopnjo zadrzevanja zaposlenih na delovnem mestu. Z Deloittovo Studijo so ugotovili, da
obstaja dvakrat ve€ja verjetnost za preseganje financnih ciljev, trikrat vecja verjetnost
visokih poslovnih rezultatov, Sestkrat vecja verjetnost za inovativnost in agilnost ter
osemkrat vecja verjetnost za splosne poslovne rezultate. Na drugi strani pomanjkanje zelo
verjetno vodi v ve¢jo fluktuacijo zaposlenih. To poudarja kljuno vlogo ustvarjanja
vkljucujocega okolja pri zadrZzevanju zaposlenih na delovnem mestu (Shalkh in drugi, 2018).

DEI je postal temelj sodobnih strategij delovne sile. Je bistven pri vzpostavljanju zaupanja
ter spodbujanju obcutka pripadnosti. Bistvo DEI je, da se ustvarja okolje, kjer se vsak
posameznik pocuti cenjenega, spoStovanega in opolnomocenega, da lahko prispeva svoje
edinstvene perspektive ter talente (Eifhtfold Al, brez datuma). Ni dovolj, da organizacije

26



samo spodbujajo in izobrazujejo o DEI, potrebno je, da ustvarjajo kulturo, ki to implementira
(Work Institute, 2024).

2.6.2  Umetna inteligenca

Umetna inteligenca (angl. Generative Artificial Intelligence, v nadaljevanju GenAl) je v
zadnjem casu spremenila opravljanje dela. GenAl orodja se uporabljajo za izboljSanje
notranje komunikacije in angaziranosti zaposlenih. Podjetja so z njithovo pomocjo lahko
optimizirala svoje strategije zadrzevanja zaposlenih (Kamil, 2024). Uporaba GenAl je
pripeljala do novih pristopov k upravljanju delovne sile in produktivnosti. McKinsey navaja
prednosti in pozitivne posledice uporabe GenAl v poviSani produktivnosti (McKinsey,
2023). Izziv za podjetja predstavlja, kako sprejeti in uravnoteziti GenAl z zasnovo dela, ki
je osredotocena na Cloveka, ter na drugi strani ohraniti dobro pocutje zaposlenih (Mercer,
brez datuma). Raziskave kazejo v prid GenAl, saj pomaga, da podjetja, ki jo implementirajo,
izboljSajo svojo stopnjo zadrZevanja zaposlenih. Garg (brez datuma) navaja, da
implementacija GenAl v kadrovske postopke vpliva na zadrzevanje zaposlenih s tem, da
izboljSuje zaposlovanje z uporabo GenAl orodij, kar vodi do izbire pravih kandidatov, krepi
organizacijsko kulturo in izboljSuje zadrZevanje zaposlenih. Zraven uporabe pri
zaposlitvenih procesih Dooley (2024) poudarja Se implementacijo pri analizi spretnosti,
interesov in Zelja zaposlenih. To omogoca oblikovanje prilagojenih programov
usposabljanja in priloznosti za rast zaposlenih. V sploSnem GenAl pomaga organizacijam
ustvarjati privla¢no in podporno okolje, kar spodbuja zaposlene, da ostanejo (Dooley, 2024).

2.6.3  Nizka brezposelnost

Trenutne razmere na trgu dela kazejo nizko stopnjo brezposelnosti in zadrzevanje zaposlenih
predstavlja veliko vegji izziv, kot ga je pred ¢asom. Ceprav nizka brezposelnost obi¢ajno
pomeni mocno gospodarstvo in mnoge nove priloznosti za delavce, pa so resnicni ucinki
bolj zapleteni. Nizka brezposelnost predstavlja manjSo konkurenco na trgu dela, kar se kaze
v zmanjSanem S$tevilu kandidatov za prosta delovna mesta. To potem posledi¢no otezuje
zaposlovanje. Prav tako se veca fluktuacija zaposlenih, saj imajo delavci ve¢ moznosti za
iskanje ustreznejSih zaposlitev. Na trgu dela to ustvarja "vojno za talente", ko podjetja
tekmujejo z ve€ kot le ponujenimi visjimi placami (University of Massachusetts Gloval, brez
datuma). Stopnja brezposelnosti v ZDA je leta 2023 znaSala manj kot 3,8 %, kar je
predstavljalo 6 milijonov brezposelnih. Prostih delovnih mest je bilo ob koncu leta 9
milijonov. To pomeni, da ¢etudi bi zaposlili vse brezposelne, bi Se zmeraj ostalo 3 milijone
prostih delovnih mest (Work Institute, 2024).
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2.6.4 Vpliv COVIDA-19 na delovno okolje

Pandemija je mo¢no preoblikovala delovno okolje. Posamezniki, ki so Sele zares vstopili na
trg dela pravzaprav ve¢ ne poznajo klasi¢nega delovnega okolja, ko bi vsak dan hodili v
pisarno in imeli klasi¢ni 8-urni delovnik. Vstopajo na trg dela, ko hibridno delo, moznost
dela od doma in fleksibilnost pravzaprav odrazajo kulturo podjetja.

Vse to za podjetja predstavlja velik izziv. S Stevilnimi Studijami so ugotovili Skodljive u¢inke
COVIDA-19 na zaposlene in njihovo namero o ostajanju na njihovem delovnem mestu
(Deng in drugi, 2022).

Hibridno delo in delo na daljavo sta precej preoblikovala nacin, kako zaposleni ter timi med
seboj komunicirajo in gradijo kulturo. Posledicno se je spremenil tudi nacin, kako
posameznik deluje v profesionalnem okolju. Pisarna zdaj ve¢ ne predstavlja klasi¢nega
vsakodnevnega delovnega mesta, temve¢ postaja zgolj destinacija, ki sluzi za druzbene
povezave, team-buildinge in kulturne izku$nje. Zaposleni navajajo, da predstavljajo prostori,
kot so »co-working« koticki in igralnice, glavno privlacnost pisarne ter prispevajo k
socialnemu povezovanju med sodelavci (Fealy in Fiensod, 2023).

Potrebno je tudi opozarjati na problematiko dela od doma, ki lahko vpliva na zadovoljstvo
in posledicno namero o ostanku oziroma zapustitvi delovnega mesta. Delo na daljavo je
odnose naredilo bolj izolirane in zmanj3alo sodelovanje. Studentje pridejo na delovno mesto
z univerz, na katerih se skupaj uéijo in uZivajo v skupnem druZenju, v prazne pisarne. Ceprav
so zaposleni morda navduseni, da lahko svoje delo opravljajo od doma, se zavedajo, da to
terja dolocene stroske. S tem zaposleni izgubi povezanost in ¢uti manjSo pripadnost (Baym
in drugi, 2021).

Podjetja morajo v trenutnih izzivih videti priloznosti za naprej. To situacijo lahko izkoristijo
in izboljSajo svoj polozaj v boju za privabljanje zaposlenih ter zadrzevanje klju¢nih
zaposlenih, ki so potrebni za uspesno delovanje podjetja (De Smet in drugi, 2024).

3 GENERACIJSKE ZNACILNOSTI IN DELOVNE
PREFERENCE

Generacijska preobrazba delovne sile se zgodi na vsakih nekaj let in s seboj prinasa nove
poglede, zahteve ter preference zaposlenih. To predstavlja velik izziv za podjetja in
organizacije, saj se morajo uspesno prilagajati, da privabljajo ter zadrzujejo svoje zaposlene.
Sledenje in prilagajanje trendom je kljuCnega pomena za uspesnost ter konkurencnost. Za
podjetja in organizacije je pomembno dobro poznavanje posamezne generacijske skupine
ter kljucnih dejavnikov, ki pripomorejo k privlacnosti delovnega mesta, da zaposleni
ostanejo na dolgi rok.
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3.1 Teorija generacijskih razlik

Prisotnost zaposlenih, ki pripadajo Stevilnim generacijam na enakem delovnem mestu, je
privedla do vse vejega pomena koncepta generacij. Trenutno delovno okolje je bolj
raznoliko kot kadar koli prej (Gamaliel, 2023).

Pojem generacije je zgodovinsko gledano eden najpomembnejsih konceptov, s katerim
ljudje opisujejo naravo odnosa posameznika do druzbe (Alwin in McCammon, 2007).
Gamaliel (2023) poudarja, da pojem generacij ni enotno definiran in ga razli¢ne skupine
dojemajo razli¢no. Prva konceptualizacija generacije temelji na Mannheimovi teoriji
generacij (Gamaliel, 2023). Sociolog Mannheim (1952) je opredelil generacije kot ljudi,
rojene v podobnem kulturnem in zgodovinskem obdobju, z enakimi temeljnimi izku$njami,
ki vodijo do skupnih znacilnosti med njimi (Lyons in Kuron, 2014). Mannheim je postavil
teorijo, da so generacije klju¢ni temelj za razumevanje druzbenih gibanj (National
Academies of Sciences, Division of Behavioral, Social Sciences, Board on Behavioral,
Sensory Sciences, Committee on the Consideration of Generational Issues in Workforce
Management in Employment Practices, 2020). Clani generacije morajo biti »podobno
locirani«, da bi izkusili iste zgodovinske dogodke in druzbene izkuSnje (Mannheim, 1952,
str. 297). Implicitna predpostavka generacijskega razmisljanja je, da imajo ljudje, ki so bili
rojeni priblizno ob istem ¢asu, podobne vrednote in lastnosti, ki se razlikujejo od vrednot ter
lastnosti ljudi, rojenih v drugem casu (National Academies of Sciences, Division of
Behavioral, Social Sciences, Board on Behavioral, Sensory Sciences, Committee on the
Consideration of Generational Issues in Workforce Management in Employment Practices,
2020). Kasnejse socioloske teorije generacij poudarjajo zraven zgodovinskih dogodkov
pomembno vlogo tudi pomembnosti dogodkov kot kulturno vezanih zivljenjskih obdobij
(izobrazevanje, druzina, poroka) pri oblikovanju generacijskih vrednot (Riley, 1987). Elder
se je ob zgodovinskih dogodkih osredotocil na to, kako druzinski in druzbeni konteksti
oblikujejo posameznikove poti, kar je povzrocilo znatno variabilnost med generacijami.
Glavni vir razliCice teorije o generacijah, ki krozi v sodobni znanstveni literaturi, je delo
Americanov Straussa in Howea (Melnic, 2022). Strauss-Howejeva generacijska teorija
opisuje ponavljajo¢ se cikel enako starih skupin s specifiénimi vedenjskimi vzorci, ki se
spreminjajo vsakih dvajset let. Po tej teoriji je kljuCen 80-letni cikel, ko so vsake Stiri

generacije povezane s krizo, ki vpliva na obstojeci druzbeni red in ustvarja novega (Artese,
2019).

Danasnji trg dela sestavljajo Stiri generacije: babyboomerji, generacija X, generacija Y ali
milenijci in generacija Z. Te generacije so bile vzgojene v razli¢nih druzbenih in politi¢nih
okolisCinah kot je razvidno iz tabele 4, kar je vplivalo na razlike pri vzgoji ter druzinskem
okolju. To je izoblikovalo razli¢ne vrednote, Zelje in potrebe v odrasli dobi, ki se odrazajo
tudi v delovnem okolju (Lee, 2022).
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Tabela 4: Zgodovinski dogodki, ki so spremljali razlicne generacije

Babyboomers Cas po drugi svetovni vojni, druzba z omejenimi sredstvi.

Generacija X Vzgojeni po »€asu po vojni« in pred tehnoloskim razvojem.

.. Vzgojeni v ekonomsko stabilnem in tehnolosko naprednem
Generacija Y . . L .
okolju. Pojav interneta in ra¢unalnika.

Vzgojeni v digitalizirani ekonomsko nihajoc¢i druzbi. Pojav

= 2 7
Skl e druzbenih omrezij, COVIDA-19.

Vir: prirejeno po Lee (2022) in Enel Greenpower (2024).

Razli¢ne Studije psihologov so pokazale, da je res, da okolje, v katerem odrasc¢a posameznik,
mocno vpliva na to, kakSne potrebe, vrednote in Zelje ima (Lee, 2022). Razli¢ni avtorji so
za svoje raziskave postavili razli¢en Casovni okvir generacij. Ta magistrska naloga bo
uporabila ¢asovni okvir, kot je prikazano v tabeli 5. Casovni okvir za posamezne generacije,
ki sem ga uporabila v tej magistrski nalogi, sem oblikovala na podlagi razli¢nih teorij in
lastne presoje o mejah generacij v Sloveniji, da bi ¢im bolje zajela njihove razlike.

Tabela 5: Pregled zacetka in konca razlicnih generacij iz razlicnih virov

Generacija Fry, 2018 Campbell in drugi, Tapscott, Magistrska
2018 2008 naloga
Generacija X 1965-1980 1965-1979 1965-1976 1965-1980
Generacija Y 1981-1996 1980-1994 1977-1997 1981-1994
Generacija Z 1997- 1995-2012 1998-2008 1995-2010

Vir: prirejeno po Fry (2018), Cambell in drugi (2018) in Tapscott (2008).

Na trgu dela imamo torej vecgeneracijsko delovno silo, ki nudi razli¢ne priloznosti in izzive
za delodajalce. Cetudi je upravljanje tak$ne delovne sile tezavno, pa je tudi odli¢na
priloznost. Vsaka starostna skupina prinasa razli¢ne perspektive, kar spodbuja ustvarjalnost
in izvirnost. Bolj kot je ekipa raznolika, ve¢ je priloZnosti za sodelovanja in uc¢enje drug od
drugega (Mapfuise, 2023).

Kot je lahko vidno iz tabele 6, trenutno predstavljajo najstevilénejSo delovno silo v ZDA
milenijci (36 %), sledi jim generacija X (31 %), na zadnjem mestu za boomerji (18 %) so
pripadniki generacije Z s 15 %. Babyboomerji se bodo pocasi zaceli umikati s trga delovne
sile. Terrazas (2024) je kot prvi trend za leto 2024 izpostavil, da bo generacija Z Steviléno
presegla generacijo boomerjev. Milenijci in generacija X Se zmeraj Steviléno presegajo
generacijo Z. Pricakuje se, da bodo milenijci v prihodnjih letih Se nekaj ¢asa nadvladali nad
generacijo Z, po napovedih nekje do leta 2040 (Terrazas, 2024).
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Tabela 6: Delez (%) svetovne populacije in delez (%) delovne sile v ZDA glede na

generacijo
Generacije Leta Svetovna populacija (%) | % ZDA delovne sile
Babyboomers 5877 14 % 18 %
Generacija X 43-57 19 % 31 %
Generacija Y 42-27 23 % 36 %
Generacija Z 11-26 25% 15%

Vir: prirejeno po Marsh McLennan Agency (2024).

Delovno mesto je mesto, na katerem se prepletajo razli¢ne generacije. Navigiranje razli¢nih
generacij predstavlja velik izziv za delodajalce, saj ima vsaka generacija svoje zahteve.
Klju¢nega pomena je, da spoznavamo in se u¢imo o generacijah ter razvijamo nacine, da bi
zadovoljili potrebe vseh generacij (Trinet, 2024).

Vsaka generacija se razlikuje po stalisc¢ih, vedenju, pricakovanjih, navadah in motivacijskih
dejavnikih (Haynes, 2011). V nadaljevanju magistrske naloge sem se osredotocila na
generacije X, Y in Z ter njihove preference glede dojemanja idealnega delovnega okolja, ki
spodbuja njihovo zvestobo delovnemu mestu in zmanjSuje potrebo po iskanju drugih
priloZnosti.

3.1.1  Generacija X

Generacijo X so zaznamovali pomembni zgodovinski dogodki, ki so vplivali na njihovo
osebnost (Tanner, 2024). Ta generacija je odrascala v obdobju finan¢ne nestabilnosti, ko je
veliko starSev ostalo brez sluzbe, saj je bil trend zmanjSevanja Stevila zaposlenih, bili so
prica oslabitvi ZDA, kot svetovne sile, trend na trgu dela je bil, da so mobilnost in place
stagnirale (Goessling, 2017). Bili so prica visoki brezposelnosti, inflaciji, pogostim lo¢itvam
starSev, veliko ¢asa so preziveli doma brez nadzora, saj so starsi delali. To se kaze v tem, da
so individualisti, nezaupljivi do korporacij in izrazajo manjSo stopnjo zvestobe (Becton in
drugi, 2014). Posledica tega je tudi, da generacija X rada dela neodvisno in z minimalnim
nadzorom. Na splos$no radi sami izbirajo nacine, kako bodo opravili delo, zato jim mora
delodajalec nuditi svobodo in prilagodljivost. To vodi do izboljSanja morale in
produktivnosti (TriNet, 2024).

Voki¢ in Vidovi¢ (2017) sta preucevali generacijo X in ugotovili, da imajo raje delovna
mesta, ki jim omogocajo neodvisnost, svobodo ter fleksibilnost. Raje delajo sami kot v
skupini (preferirajo, da se ocenjuje njihovo individualno delo in ne skupinsko), zelijo
opravljati delo, ki ima jasen namen ter dodano vrednost za organizacijo in tudi osebni razvoj.
Ugotavljata tudi, da cenijo hitre povratne informacije. Denar in finan¢na stabilnost sta jim
pomembna. Pomembno jim je, da imajo konkurencno plato in da so nagrajeni za
individualne dosezke. Zelijo si moznosti za razvoj, pripravljeni so se uciti, Zelijo si
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mentorjev. Ugotavljata tudi, da ne kazejo prioritete po dolgoro¢ni zaposlitvi znotraj enega
podjetja, ¢e imajo ponujeno boljSo pozicijo. Znacilna miselnost generacije X je, da »delajo
za to, da (pre)zivijo« (angl. work to live), kar postavlja druzino in prijatelje pred sluzbo.
Generacija X je spretna s tehnologijo, vendar preferirajo interakcijo na Stiri o¢i (angl. face
to face) in osebni stik.

Tudi Yusoff in Kian (2013) ugotavljata, da preferirajo fleksibilnost ter da imajo moznost za
razvoj na karierni in tudi osebni ravni. Yusoff in Kian (2013) ter tudi Voki¢ in Vidovi¢
(2017) ugotavljajo, da jim je pomembno ravnotezje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem.
Pripadniki generacije X visoko uvr§¢ajo pomembnost prezivetega ¢asa z druzino in osebnega
prostega Casa, zato bodo manj verjetno podaljSali delovnik v sluzbi, vecina jih ni
pripravljenih delati nadur/za vikende, saj je takrat ¢as za druzino (Yusoff in Kian, 2013).

Goessling (2017) prav tako ugotavlja pomembnost ravnotezja med zasebnim in poklicnim
zivljenjem, podobno kot Voki¢ in Vidovi¢ (2017) izpostavlja, da delajo zato, da (pre)zivijo.
Prioritetna jim je njihova kariera, zato zlahka zamenjajo svojega delodajalca, da povecajo
moznost za dosego tega cilja. Pomembna jim je fleksibilnost in da je delovno mesto prijetno.
Prav tako Becton in drugi (2014) ugotavljajo, da so pripadniki generacije X pripravljeni
zapustiti delodajalca za visjo placo ali boljSe ugodnosti.

Baskin (2023) prav tako ugotavlja, da daje generacija X prednost ravnotezju med poklicnim
in zasebnim Zivljenjem, vseeno pa to ne pomeni, da niso ambiciozni v svojem poklicu.
Poudarja, da jim je pomembna jasna delitev med poklicnim in zasebnim Zivljenjem, kar se
razlikuje od Zelje milenijcev, ki Zelijo tekoCe povezovanje obojega. Zaradi te jasne delitve
predstavlja izziv predvsem hibridno delo ali globalna ekipa, ki ima razli¢ne ¢asovne pasove.
Generacija X hrepeni po tem, da se ob koncu delovnika »izklopi«.

Za generacijo X je znacilno, da so v takih letih, da najverjetneje skrbijo za svoje starSe in
otroke (skrb ter finan¢na pomoc) (Baskin, 2023). Strnjen povzetek glavnih karakteristik
generacije X je prikazan v tabeli 7.

Tabela 7: Povzetek karakteristik generacije X

Karakteristike Viri
RavnoteZje med zasebnim | Yusoff in Kian (2013), Voki¢ in Vidovi¢ (2017), Goessling
Zivljenjem in delom (2017), Becton in drugi (2014), Baskin (2023)
Rast in razvoj Yusoff in Kian (2013), Vokic¢, Vidovi¢ (2017), Goessling (2017)
Fleksibilnost Voki¢ in Vidovi¢ (2017), Yusoff in Kian (2013), Goessling
(2017), TriNet (2024)
Placilo Voki¢ in Vidovi¢ (2017)
Individualizem Voki¢ in Vidovic¢ (2017), Becton in drugi (2014)
Povratne informacije Vokic¢ in Vidovi¢ (2017)

se nadaljuje
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Tabela 7: Povzetek karakteristik generacije X (nad.)

Karakteristike Viri
Nizka zvestoba delodajalcu Voki¢ in Vidovic (2017), Becton in drugi (2014), Goessling
(2017)
Velik pomen druZine Voki¢ in Vidovi¢ (2017), Yusoff in Kian (2013)

Vir: lastno delo.

3.1.2  Generacija Y

Generacijo Y najpogosteje imenujejo milenijci ali tudi generacija jaz (angl. Gen Me),
internetna generacija (angl. iGen) ali naslednja generacija (angl. Next generation).
(Kothapalli in Thiruchanuru, 2017). Generacija Y je prva »visokotehnoloska generacija«, ki
je odrascala v obdobju, ko so mobilni telefoni in racunalniki nekaj obicajnega (Becton in
drugi, 2014). Bili so prvi val digitalne generacije, rojen v svet tehnologije, in predstavljajo
visoko usposobljeno digitalno delovno silo (Bencsik in drugi, 2016). Na njihove vrednote je
vplivala tudi globalizacija druzbe in trga (Becton in drugi, 2014). Pogosto jih oznacujejo kot
»najnesrecnejSo generacijo«, saj so odrascali v obdobju pocasne gospodarske rasti, bili so
prica velikim svetovnim dogodkom kot so 11. 9., velika recesija, pandemija COVIDA
(Ulliance, brez datuma).

Milenijci pogosto menjujejo delovna mesta, saj hrepenijo po delu, ki bo izpolnjevalo njihove
potrebe (Bencsik in drugi, 2016). Saxena in Jain (2012) ugotavljata, da milenijci v povprecju
ostanejo na istem mestu dve leti. Samo eden od petih zaposlenih ostane v istem podjetju Sest
let ali veC. Cenijo trajnostne prakse in iScejo zaposlitve, ki nudijo prilagodljivost glede
delovnega ¢asa in lokacije, kar jim omogoca, da zdruzijo delo z rekreacijo. Prednost dajejo
delovnim mestom, ki jim ponujajo priloZnosti za osebno rast. Zelijo si hitro napredovati.
Zanje je znacilna nizka zvestoba delodajalcu, saj so znani po »skakanju po sluzbi (angl. job
hoppping), zaradi iskanja boljSih priloznosti, boljSe ponudbe ravnotezja med zasebnim in
poklicnim Zivljenjem. Najraje imajo delovno okolje, v katerem se lahko ¢ustveno angazirajo,
prostor, v katerem se druzijo z drugimi sodelavci, in prostor, ki podpira njihovo zdravje ter
dobro pocutje.

Milenijci so manj zvesti organizacijam in pogosto menjajo sluzbo. Cenijo ravnotezje med
delom in zasebnim Zivljenjem ter povratne informacije (Kothapalli in Thiruchanuru, 2017).
Nalluri in Jindal (2020) ugotavljata, da je generacija Y dobro tehnolosko podkovana,
odrascali so v Casu, ko se je zacel razvoj digitalne tehnologije, zaradi ¢esar so od nje odvisni
v osebnem in poklicnem okolju. So ambiciozni in imajo visoka pri¢akovanja, Zelijo si
jasnega namena svoje vloge na delovnem mestu. So timsko usmerjeni in dobro delujejo v
skupinah. Cenijo prilagodljivost in dobro ravnotezje med poklicnim ter zasebnim zivljenjem.
Nenehno se zelijo uciti in razvijati svoje karierne poti. PriCakujejo poSteno placilo in
pozitivno delovno okolje. Ce njihove potrebe niso izpolnjene, poiséejo moznosti drugje.
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Bencsik in drugi (2016) ugotavljajo, da tradicionalne vrednote pri generaciji Y izginjajo.
Druzina zanje ni vse, kot velja za generacijo X. Zanje je na prvem mestu koncept uspeha,
kariere in denarja, kar je zanje osnovna motivacija pri delu. Zanje je znacilno multitaskanje,
pomembno jim je, da se pocutijo svobodne in da po¢nejo to, v ¢emer uzivajo.

Generaciji Y je pomembno, da ima njihovo delo pomen in ustvarja neko dodano vrednost,
saj jim je njihova sluzba pomembna. S svojim delom Zelijo prispevati druzbi, saj imajo cut
za pravicnost, moralo, socialno skrb in odgovornost, saj so bolj druzbeno odgovorni kot
predhodniki. Pomembni sta jim svoboda in fleksibilnost, preferirajo delo v timu. Zelijo delo,
ki bo zabavno, jim bo predstavljalo izziv, bodo lahko kreativni in inovativni. Znacilno je, da
radi multitaskajo (opravljajo ve¢ razliénih stvari hkrati). Zelijo si povratnih informacij, ki
morajo biti takojSnje, neposredne in konstruktivne. Placilo je zanje manj pomembno kot
predhodnikom, vseeno pa si zelijo, da je pravicno. Bolj kot predhodniki hrepenijo po
prepoznavanju in spostovanju. Zelijo si fleksibilnega delovnega okolja — kjer- in kadarkoli
zelijo (Voki€ in Vidovic, 2017).

So odprti za spremembe in jih celo pric¢akujejo, so prilagodljivi in menijo, da je delovno
mesto prostor za uenje ter rast. Zelijo si povratnih informacij, podporo mentorjev in delati
na delovnem mestu, ki omogoca ravnotezje med delom ter zasebnim Zivljenjem. Pomembno
zanje je, da njihovo delo pripomore k doseganju dodatne vrednosti (Goessling, 2017).

Imajo visoko toleranco do raznolikosti v starosti, eti¢ni pripadnosti, spolni usmerjenosti.
Zelo so naklonjeni timskemu delu (Yusoff in Kian, 2013).

Hammill (2005) podobno kot prej omenjeni tudi opozarja na pomembnost ravnotezja med
zasebnim in poklicnim Zivljenjem, sposobnost multitaskanja, toleranco do drugacnosti,
pomembnost dela, ki ima jasen namen ter pomen, pomembnost povratnih informacij in
timsko delo. Strnjen povzetek glavnih karakteristik generacije Y je prikazan v tabeli 8.

Tabela 8: Povzetek karakteristik generacije Y

Karakteristike Viri
RavnoteZje med zasebnim | Nalluri in Jindal (2020), Saxena in Jain (2012), Goessling
in poklicnim Zivljenjem (2017), Hammill (2005)

Nalluri in Jindal (2020), Saxena in Jain (2012), Bencsik in drugi
(2016), Goessling (2017)

Nalluri in Jindal (2020), Vokic¢ in Vidovi¢ (2017), Yusoff in
Kian (2013), Hammill (2005)

Placdilo Nalluri in Jindal (2020), Bencsik in drugi (2016)

Nalluri in Jindal (2020), Voki¢ in Vidovié¢ (2017), Goessling
(2017), Hammill (2005)

Dobro pocutje na delovnem | Saxena in Jain (2012), Bencsik in drugi (2016)

mestu

Rast in razvoj

Timsko delo

Jasen namen dela

se nadaljuje
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Tabela 8: Povzetek karakteristik generacije Y (nad.)

Karakteristike Viri

Trajnostne prakse Saxena in Jain (2012)

Nizka zvestoba delodajalcu | Saxena in Jain (2012)

Tehnolosko podkovani Nalluri in Jindal (2020)

Multitaskanie Bencsik in drugi (2016), Vokic¢ in Vidovi¢ (2017), Hammill
(2005)

Zelja po svobodi Bencsik in drugi (2016), Voki¢ in Vidovi¢ (2017)

Povratne informacije Voki¢ in Vidovi¢ (2017), Goessling (2017), Kothapalli in
Thiruchanuru (2017).

. . Hammill (2005), Voki¢ in Vidovi¢ (2017). Yusoff in Kian
Druzbena pravic¢nost (2013)

Vir: lastno delo.

3.1.3  Generacija Z

Generacija Z je v strokovni literaturi redkeje opisana kot druge generacije, saj je v zadnjih
letih Sele vstopila na trg dela, veliko jih Se Studira in bodo vanj stopili v naslednjih letih
(Dolot, 2018). Njihova uvedba v delovno silo je bil izziv, saj je pandemija mocno
zaznamovala klasi¢no delovno okolje (Benitez-Marquez in drugi, 2022). V naslednjih letih
se bo delez zaposlenih iz generacije Z na trgu dela obCutno vecal in pomembno je, da
delodajalci razumejo njihove potrebe, da bodo razvili uspesne strategije, s katerimi jih bodo
zadrzali na delovnem mestu (Swaminathan, 2022). Generacija Z je odrascala v visoko
razvitem digitalnem svetu. Velikokrat jih oznacujejo tudi kot »Facebook generacija,
»digitalni domorodci«, »zoomerji« ali »iGeneracija«. Je prva prava globalna generacija, ki
je odrasla z internetom, ki jim je omogocal, da so imeli na voljo neomejeno Stevilo informacij
(Bencsik in drugi, 2016), mobilne naprave in druzbene medije (Swaminathan, 2022). Zato
prinaSajo edinstven pogled na delovno mesto, saj so prvi pravi digitalni domorodci, ki so
odrascali v hiper povezanem svetu, v katerem je tehnologija del vsakdana (Brown, 2023). Je
najbolj raznolika generacija v zgodovini, zato zanje DEI prakse niso zgolj dodaten plus,
ampak te vrednote predstavljajo osrednji del njihovih pri¢akovanj od delodajalcev. DEI je
zanje ena temeljnih zahtev za ustvarjanje pozitivnega in spodbudnega okolja (Lee, 2023).
Odrascali so v Casu globalne finan¢ne krize, ¢asu terorizma, politine negotovosti, podnebne
krize. Hkrati so Ziveli v Casu enake valute (evro) po euroobmocju in proste mobilnosti. Vsi
ti dejavniki so vplivali na to, kako je ta generacija oblikovala svojo osebnost (Benitez-
Marquez in drugi, 2022). Veljajo za najbolj izobrazeno generacijo do sedaj (Dolot, 2018).

Deloitte (brez datuma) ugotavlja, da ima generacija Z radikalno drugacen pogled od
milenijcev in popolnoma edinstven pogled na kariero ter na to, kako opredeliti uspeh v
zivljenju in na delovnem mestu. Generacija ceni placo manj kot katera koli druga generacija.
Dobro placano, a dolgocasno delo bodo raje zamenjali z delom, ki je manj placano, a bolj

35



zanimivo. Prav tako je treba za osvojitev generacije Z delodajalcem dokazati svojo
zavezanost SirSemu naboru druzbenih izzivov, kot so trajnost in podnebne spremembe.

Ta generacija je vstopila na trg dela, ko petdnevni delovni teden v pisarni ve¢inoma ni ve¢
standard (Baskin, 2023). Generacija Z hrepeni po tem, da najde sanjsko sluzbo in priloznosti,
da razsiri svoje sposobnosti, zato Benitez-Marquez in drugi, (2022) ugotavljajo, da bodo
pogosteje menjavali sluzbo kot prejSnje generacije.

Delodajalci morajo prepoznati »insta« preference generacije Z. Generacija je odrasla s
platformami Snapchat, YouTube in TikTok. Uporabljajo ve¢ naprav hkrati in imajo malo
potrpljenja za neodzivno, zastarelo tehnologijo, zato od delodajalcev pricakujejo, da jim
bodo nudili hiter, enostaven, prilagojen ter mobilen dostop do komunikacijskih kanalov in
platform. Prav tako si Zelijo personalizacije na delovnem mestu. Pomembno zanje je, da jim
je omogoceno delo na daljavo od koder koli, da si lahko prilagajajo urnik (zgodnje jutro,
pozno zvecer), dodatne ugodnosti, izobrazevanja (Swaminathan, 2022).

Generacija Z ceni integracijo poklicnega in zasebnega Zivljenja ter Zeli fleksibilnost glede
tega, kje in kako dela. Zelijo si delo na daljavo in moznost virtualnega sodelovanja. Zelijo,
da so njihove vrednote cenjene in da njihovo delo prispeva k necemu ve¢jemu. Nenehno si
zelijo moznosti za ucenje in razvoj (Brown, 2023).

Is¢ejo delovna mesta, ki jim nudijo varnost zaposlitve, finan¢no stabilnost in priloznost za
rast. To odraza njihov previden a optimistiCen pogled, ki ga je oblikovala recesija.
Neodvisnost jim predstavlja kljuéni pomen, saj imajo mnogi raje fleksibilno ureditev dela
kot tradicionalno sluzbo z 8-urnim delovnikom od 8.00-16.00. Tekmovalnost jih zene k
iskanju priznanja in povratnih informacij. Cenijo pristnost, odprtost in raznolikost na
delovnem mestu (Chlarence in drugi, 2022). Prav tako Korelc (2018) ugotavlja, da
generacija Z i$¢e varna in stabilna delovna mesta, ko iS¢ejo svojo prvo zaposlitev, saj so
odrascali v Casu recesije.

Generacija Z je sposobna delovati v virtualnem in tudi realnem okolju. Pripadniki te
generacije bi radi takoj, brez posebnega truda dosegli spektakularno poklicno kariero, tezko
se soocajo z vizijo dolgotrajnega razvoja poklicne kariere. Zaposlitve ne iS¢ejo le v svoji
bliznji okolici, ampak po vsem svetu, saj sta zanje znacilna mobilnost in znanje tujih jezikov.
Zlahka menjajo delovno mesto, saj i§¢ejo vsestranskost in je zanje znacilen pobeg iz rutine
(Dolot, 2018). Dolot (2018) ugotavlja, da mocno cenijo povratne informacije. To izhaja iz
tega, da uporabljajo druzbena omrezja, ki jim neprestano dajejo neke povratne informacije
in zato to pri¢akujejo tudi od delodajalca. Strnjen povzetek glavnih karakteristik generacije
Z je prikazan v tabeli 9.
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Tabela 9: Povzetek karakteristik generacije Z

Karakteristike Viri
DEI Lee (2023)
Integracija poklicnega in zasebnega Zivljenja | Brown (2023)
Delo na daljavo, virtualno sodelovanje Brown (2023)
Rast in razvoj Brown (2023)
Tehnologija, »digitalni domorodci« ]S;I:;rslil;;;:;u(gzl 0(2220)1 6), Brown (2023),
Odgovornost do okolja, trajnost Deloitte (brez datuma)
Varnost in stabilnost zaposlitve Korelc (2018), Chlarence in drugi (2022)
Povratne informacije Dolot (2018), Chlarence in drugi (2022)
Fleksibilnost Chlarence in drugi (2022), Swaminathan (2022)
»Insta« preference Swaminathan (2022)

Vir: lastno delo.

3.1.4 Diskusija o medgeneracijskih razlikah v delovnem okolju

Razumevanje medgeneracijskih razlik je zelo pomembno pri ustvarjanju delovnega okolja,
saj je potrebno zadovoljiti zahteve vseh generacij in temu ustrezno razviti strategije, da jih
zadrzimo na delovnem mestu. Trg dela se nenehno spreminja. Zaradi volatilnosti,
negotovosti, kompleksnosti, dvoumnosti okolja (angl. volatibility, uncertainty, complexity,
ambiguity, v nadaljevanju VUCA) so podjetja in zaposleni izpostavljeni nenehnemu procesu
spreminjanja ter prilagajanja (Kallenbach, 2019).

Trenutno na trgu dela prevladujejo milenijci. V prihodnjih letih bodo zaceli trg dela
zapuscati pripadniki generacije X, delez generacije Z pa bo po napovedih rastel do leta 2040,
ko bo prehitel milenijce. Pomembno je, da se delodajalci pripravijo na spremembe in
prilagodijo svoje strategije ustrezno temu, ¢esar si zelijo novo prihajajoce generacije.

Vrednote generacij se zdijo v marsi¢em podobne, vseeno pa je potrebno razumeti razlike
med njimi kar lahko razberemo iz tabele 10. Cetudi vsi cenijo ravnoteZje med poklicnim in
zasebnim zivljenjem, je dojemanje tega med generacijami razli¢no. Generacija X ima rada
definirano jasno mejo med zasebnim Zzivljenjem in delom, dela za to, da prezivi. Milenijci
so ze zaceli zdruZevati to dvoje in nimajo ve¢ postavljene jasne meje med delom ter osebnim
zivljenjem. Generacija Z pa je delo integrirala v svoje Zivljenje.

Tabela 10: Generacijski pogled na delo

Generacija X delati, da prezivi$ (angl. Work to live)
Generacija' Y prepletanje dela in Zivljenja (angl. Combining work and life)
Generacija Z delo je del Zivljenja (angl. Work as part of life)

Vir: prerejeno po Kallenbach (2019).
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StarejSe generacije na trgu dela so dobro tehnolosko podkovane, vendar so mlajSe generacije
eksperti na tem podroc¢ju, na kar je vplivalo digitalno okolje, v katerem so odrascali.
Milenijci so ze zaceli kazati visoko toleranco do drugacnosti, vseeno pa je sprejemanje
drugacnosti z generacijo Z naredilo Se korak naprej, saj jim je zelo pomembno, da
delodajalec podpira DEI. Prav tako so zanje pomembni ukrepi glede podnebnih sprememb,
54 % generacije Z in 48 % milenijcev pritiska na delodajalce, da ukrepajo glede podnebnih
sprememb (Deloitte, 2024).

Generaciji Y in Z vsiljujeta nove kulturne spremembe v podjetjih ter organizacijah. PrinaSajo
nove poglede in imajo drugacna pric¢akovanja od predhodnih generacij (Kallenbach, 2019).
Skoraj vsa generacija Z (86 %) in milenijci (89 %) si Zelijo namensko usmerjeno delo ter se
ne bojijo zavrniti dela, ki ni v skladu z njihovimi vrednotami (Deloitte, 2024). Medtem ko
milenijci cenijo svobodo, generacija Z preferira varnost in stabilnost delovnega mesta
(Korelc, 2018).

Generacija Z zaCenja puscati svoj pecat na delovnem mestu. Ta generacija je znana po svoji
hitri prilagodljivosti, podkovanosti s tehnologijo in Zeljo po prilagodljivem delovnem okolju.
IS¢e pravo mero ravnotezja med moznostjo integracije zasebnega in poklicnega zivljenja.
IS¢ejo vloge, ki jim omogocajo netradicionalen delovni ¢as in delo na daljavo. Radi imajo
stalne povratne informacije in mentorstvo. Zelijo si raznolike izkusnje in osebne rast v
dinami¢nem delovnem okolju (Gaidhani in drugi, 2019). Strnjen povzetek glavnih
karakteristik generacij X, Y in Z je prikazan v tabeli 11.

Tabela 11: Karakteristike generacij X, Y, Z

Generacija Glavne karakteristike

Generacija X Samostojni, raje imajo osebno komunikacijo, prilagodljivi tehnologiji, cenijo
fleksibilnost in ugodnosti. Pomembno jim je pravi¢no placilo. DruZzino
postavljajo pred sluzbo.

Generacija Y Tehni¢no podkovani, i$¢ejo osebno rast, ravnovesje med zasebnim in
poklicnim zivljenjem, prilagodljiva delovna okolja, delo v timu ter si Zelijo
svobode.

Generacija Z Digitalni domorodci, druzbeno ozavesceni, zelijo jasne karierne poti in mo¢no

kulturo podjetja. Pomembna jim je DEI pa tudi podnebni ukrepi na podro¢ju
trajnostnega razvoja in zelenih pobud. Zelijo si varno in stabilno zaposlitev.

Skupne Smiselno in jasno delo, priloznosti za rast in razvoj, jasna komunikacija ter
karakteristike | povratne informacije, spodbudno in vklju¢ujoce delovno okolje, ki spodbuja
osebni ter poklicni razvoj.

Vir: lastno delo.

Vsaka generacija ima svoje doloc¢ene karakteristike. Zaposleni generacije X imajo drugacno
miselnost v primerjavi s pripadniki generacije Z. Ceprav se na prvi pogled te razlike zdijo
1zziv, pa lahko podjetja to izkoristijo in oblikujejo uravnotezene time (Robert Walters, 2023).
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Gitte Peeraer (2023) pojasnjuje, da je lahko kombinacija znacilnosti vsake generacije
koristna in da morajo delodajalci spodbujati sodelovanje med njimi. Kombinacija teh
generacij ustvarja kulturo, ko se znanje prenasa v obe smeri in vsaka generacija prispeva s
svojimi specificnimi ve$¢inami. Medtem ko imajo pripadniki generacije X izkusnje, so lahko
ucinkoviti mentorji mlajSim zaposlenim. Pripadniki generacije Z pa prinesejo svezino v
ekipo s svojo kreativnostjo, inovativnostjo, digitalno podkovanostjo in miselnostjo o
trajnosti ter raznolikosti (Robert Walters, 2023).

3.1.5 Mladi v Sloveniji

V Sloveniji ve¢ kot polovico (53,4 %) zaposlenih predstavljajo pripadniki generacij Zin'Y.
Generacija X predstavlja 40,12 % zaposlenih v Sloveniji. Skupaj torej te tri generacije
predstavljajo kar 93,52 % zaposlenih prebivalcev Slovenije kot je razvidno iz tabele 12.

Tabela 12: Stevilo pripadnikov posameznih generacij v Sloveniji leta 2024

15-29 let 30-44 let 45-59 let
Stevilo prebivalcev 318.652 424.776 460.381
Delez prebivalcev 15 % 20 % 21,68 %
Stevilo zaposlenih prebivalcev 129.264 375914 379.484
Delez zaposlenih prebivalcev 13,66 % 39,74 % 40,12 %

Vir: SURS (2024).

Pripadnike generacije X je v Sloveniji zaznamovala tranzicija iz socializma v kapitalizem.
To je bilo obdobje, ko so propadala velika socialisti¢na podjetja in zaposlitve niso bile ve¢
varne. Prav tako je pojav osebnega racunalnika in interneta spremenil naravo dela (Janezic,
2022). Generacija X je doZivela ogromno novosti v primerjavi z ostalima generacijama
(Pust, 2020). Zeli si ugled, dosezke in spostovanje v druzbi. Zanje je pomembno kakovostno
prezivljanje prostega ¢asa (Pust, 2020).

Velika ekonomska kriza leta 2008 je mocno zaznamovala zaposlenost Slovencev. Pred
zacetkom recesije je bilo zaposlenih rekordnih 1.000.818 posameznikov. V obdobju krize se
je Stevilo zaposlenih do leta 2013 zmanjsalo za 7,7 % (Strazisar in drugi, 2015). Taksni
zgodovinski dogodki so vplivali na to, da Slovenci i§¢ejo zaposlitveno varnost.

Generacija Z se je rodila v svet samoumevne izbire in velike ponudbe dobrin (Lukan, 2022).
Najvedji tudentski servis v Sloveniji, e-Studentski servis, je leta 2023 izvedel anketo med
slovenskimi delodajalci, ki so se Ze srecali s pripadniki generacije Z v delovnem okolju.
Najvec delodajalcev se je z njimi srecalo med opravljanjem Studentskega dela. Delodajalci
so za pripadnike generacije Z dejali, da so: »Zahtevni, neodgovorni, neodzivni, nespostljivi,
razvajeni. Pa tudi iskreni, polni energije, pripravljeni na ucenje, odgovorni do okolja,
digitalni mojstri« (Zupanc¢i¢ Milosevic¢ in Gorsak, 2024). Mlajse generacije svoje zaposlitve
ne vidijo kot nekaj, kar bodo poceli do svoje upokojitve, in so odprti za spremembe. To se
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kaze v tem, da so manj zvesti podjetju in postavljajo v ospredje iskanje boljSih priloZnosti
zase (Pust, 2020).

Pripadniki generacije Z v Sloveniji najviSe ocenjujejo zanimivost dela, avtonomijo, jasen
cilj in varno zaposlitev (Lavri¢ in drugi, 2020). Placilo je s prvega (leta 2010) padlo na Sesto
mesto (2020). Varnost zaposlitve in dober zasluzek postavljajo pred druzbeno korist in
trajnost zaposlitve (Lavri€ in drugi, 2020).

Zupan in drugi (2022) ugotavljajo, da zaposleni pripadniki generacij Y in Z v Sloveniji
cenijo komunikacijo, skrb delodajalca za zaposlene, kulturo, spoStovanje, vkljucenost ter
priznanje. Te dejavnike postavljajo pred placilo. Prav tako ugotavljajo, da je pomembno, da
dobijo zaposleni realen vpogled v svojo bodoco zaposlitev, da se izognejo kasnejSemu
razoCaranju (Zupan in drugi, 2022, str. 203-219).

Pavasovi¢ Trost in drugi (2022) so v svoji raziskavi ugotovili, da imajo pripadniki mlajSe
generacije (Y in Z) v Sloveniji razli¢ne preference ter se razlikujejo glede pomembnosti
motivacijskih dejavnikov. Poudarjajo, da bodo najmlajSe generacije na svojem delovnem
mestu pricakovale sodobno opremo in najnovejSe tehnologije. Prav tako poudarjajo
pomembnost ustreznega placila, ki zaposlene motivira in poveca njihovo produktivnost.
Zraven tega so mladim pomembni kultura, ¢ustveno stabilno okolje, povratne informacije in
dobri odnosi s sodelavci. (Pavasovi¢ Trost in drugi, 2022, str. 269-286).

evee

brezposelnosti mladih v jugovzhodni Evropi. Oktobra 2024 je bila stopnja anketne
brezposelnosti 4,4 %, kar je pod povprecjem Evropske unije (v nadaljevanju EU) (SURS,
dosega nizji odstotek mladih, ki izrazajo Zeljo po selitvi v primerjavi z regionalnimi
povprecji zaradi boljsih moznosti doma. Gospodarska stabilnost in kakovost Zivljenja sta
pomembna dejavnika, ki odvracata odseljevanje. Kratkoro¢ne selitve zaradi izobrazevanja
so sicer pogoste, vendar se posamezniki kasneje vrnejo v Slovenijo. To kaze, da je Slovenija
sposobna nazaj pritegniti svoje talente (Hasanovic in drugi, 2024).

Slovenija se, kot vse druge drzave, sooca z izzivi, ki pomembno preoblikujejo trg dela in
tudi samo delo. Vse tradicionalnejSe oblike zaposlenosti zamenjujejo manj gotove in
fleksibilne oblike zaposlenosti, nove tehnologije spreminjajo tudi naravo dela. Nedavna
epidemija je negotovost Se poglobila. Slovenija ima kljub nizki brezposelnosti na drugi strani
visok delez zaCasnih zaposlitev, leta 2019 kar 62 %, kar nas uvr§ca na vrh EU. Strah, da
mladi po dokoncanem izobrazevanju ne bi uspeli najti zaposlitve, narasca. V desetih letih se
je od leta 2010 od 27 % povecal na 40,9 % (Lavri¢ in drugi, 2020, str. 117-157).

Slovenski anketiranci so v anketi MojeDelo.com, ki so jo izvedli v sodelovanju z The
Stepstone Grup in Boston Consulting group, na prvo mesto postavili odnose s sodelavci. Na
drugo mesto so uvrstili ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zzivljenjem, nato odnose z
nadrejenimi ter obCutek, da so cenjeni za svoje delo. Na petem mestu so bile ugodnosti, ki
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so jih delezni v sluzbi (Mojedelo.com, 2024). V Sloveniji 31 % posameznikov aktivno isce
novo zaposlitev. Glavni razlog za to je nezadovoljstvo s placo in z ugodnostmi (38 %).
Sledita pomanjkanje priloznosti za napredovanje (35 %) in obcutek, da jih na delovnem
mestu ne cenijo (29 %) (Mojedelo.com, 2023).

4 METODOLOGIJA EMPIRICNE RAZISKAVE

Teoreticnemu delu, v katerem sem uporabila deskriptivno-analiti¢ni pristop, sledi poglavje
empiricne raziskave, za katero sem uporabila kvantitativno analizo, ki je temeljila na
anketnem vprasalniku. V empiricnem delu se osredotoam na pridobivanje primarnih
podatkov, ki so klju¢ni za razumevanje razlik in podobnosti med generacijami X, Y in Z
glede dejavnikov, ki vplivajo na njihovo zadrzevanje v Sloveniji, ter njihovo analizo. V
nadaljevanju so predstavljeni metodologija, namen in cilji, uporabljena metoda zbiranja
podatkov, vzor€enje ter metoda analize podatkov.

4.1 Metodologija

V empiricnem delu sem uporabljala kvantitativno metodo zbiranja primarnih podatkov.
Primarne podatke sem pridobila sama, tako da sem uporabila strukturirano spletno anketo.
To sem izvedla s pomocjo platforme 1KA — EnKlikAnketa. Distribuirana je bila preko
sodobnih komunikacijskih kanalov, vklju¢no z druzbenimi omrezji in e-posto, da sem si
zagotovila Sirok doseg med ciljno populacijo. Prav tako sem anketirance pozvala, da so
anketo delili naprej. Anketa je bila namenjena prebivalcem Slovenije iz generacij X, Y in Z,
zato je bila oblikovana v slovenskem jeziku.

Moja ciljna populacija so bili zaposleni (nedolocen ali dolo¢en cas, Studentsko delo,
pripravnistvo, s. p.) posamezniki, pripadniki generacij X, Y in Z kot je vidno v tabeli 13 v
razli¢nih podjetjih po Sloveniji. V anketo sem skusala zajeti heterogen vzorec, pri cemer
sem raznolikost dosegala z razlicnimi gospodarskimi dejavnostmi (primarna, sekundarna,
terciarna, kvartarna), razlicnimi velikostmi podjetij (mikro, mala, srednja, velika) ter
razli¢nimi regijami po Sloveniji.

Tabela 13: Zacetek in konec generacije v tem magistrskem delu

Generacija X Generacija Y Generacija Z
1965-1980 1981-1994 1995-2010

Vir: lastno delo.

Anketa, ki je bila popolnoma anonimna, je bila sestavljena iz vprasanj zaprtega tipa. Za
uporabo zaprtega vprasalnika sem se odlocila, ker to povecuje pripravljenost respondentov
za reSevanje vpraSalnika, hkrati pa ponujeni odgovori omogocajo enostavnejse in hitrejSe
izpolnjevanje. Merski instrumenti so merjeni s 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Anketa je
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imela vkljuéno z vprasanji, s katerimi sem dobila socio-demografske profile anketirancev,
21 vprasanj. S prvima dvema sem ugotavljala splosno zadovoljstvo z delom in organizacijo
anketirancev. Sledilo je Sest sklopov, v katerih so anketiranci ocenjevali pomembnost
dejavnikov (delovno okolje, ravnotezje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem, finan¢na
kompenzacija, moznost za rast in razvoj, vodstvo, organizacijska vrednostna ponudba ter
trajnostni razvoj), ki vplivajo na zadrzevanje v organizaciji. Po tem sem za spremembo
dinamike povprasala o obdobju zaposlitve na trenutnem mestu in o verjetnosti, da bi iskali
novo zaposlitev v naslednjih dvanajstih mesecih. Sledila sta dva sklopa, v katerih so
anketiranci ocenjevali, kako verjetno bi doloCene situacije vplivale na to, da bi zapustili
delovno mesto, in kako privlacne so opisane situacije, da bi morebiti zamenjali svoje
trenutno delovno mesto. Na koncu sem postavila e socio-demografska vpraSanja (starost,
spol, stopnja formalne izobrazbe, velikost podjetja, gospodarska dejavnost, obdobje
zaposlitve na trenutnem delovnem mestu, regija zaposlitve) za laZje razumevanje vzorca
anketirancev.

4.2 Namen in cilji

Namen mojega magistrskega dela je raziskati vpliv generacijskih razlik na percepcijo
dejavnikov, ki vplivajo na dolgoro¢no zadrzevanje v podjetju. S tem bom prispevala k
izboljSanju praks podjetij in informiranju o razli¢nih percepcijah med generacijami. To bo
podjetiem nudilo vpogled v oblikovanje privlacénejSih in trajnostnih delovnih mest.
Posledi¢no bodo temu primerno lahko izboljsali strategije, ki bodo pripomogle k visji stopnji
zadrZevanja zaposlenih.

Moj cilj je predstavitev medgeneracijskih razlik v dejavnikih, ki vplivajo na zadrzevanje
zaposlenih v delovnem okolju. Zato sem oblikovala naslednje pomozne cilje:

— analizirati najnovejSe trende zadrzevanja zaposlenih in s pomocjo aktualnih porocil
preuciti trenutne razmere na trgu dela,

— raziskati strategije, ki jih podjetja uporabljajo za zadrZevanje svojih zaposlenih,

— raziskati dejavnike, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih ter

— raziskati razlike med generacijami X, Y in Z glede njihove percepcije na dejavnike.

V empiricnem delu magistrske naloge sem poskuSala najti odgovore na naslednja
raziskovalna vprasanja:

— Ali med generacijami X, Y, Z obstajajo razlike glede dojemanja pomembnosti
dejavnikov, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem okolju?

— Kateri dejavniki so med generacijami X, Y, Z najpomembnejSi za zadrzevanje v
delovnem okolju?

— Je pripadnike mlajSe generacije Z teze zadrZevati na delovnem mestu?
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Hipoteze

Da bi dobila odgovore na svoja raziskovalna vprasanja, sem si postavila klju¢no hipotezo
(H1) svoje magistrske naloge.

H1: Med generacijami X, Y, Z obstajajo razlike vdojemanju pomembnosti dejavnikov,
ki vplivajo na zadrZevanje zaposlenih.

Z drugo hipotezo, ki sem si jo zastavila, sem Zelela ugotoviti, ali je pripadnike generacije Z
teze zadrzevati na delovnem mestu kot pripadnike generacij X in Y.

H2: Pripadniki generacije Z bodo bolj verjetno v naslednjih dvanajstih mesecih iskali
novo zaposlitev kot pripadniki starejSih generacij Y in X.

Vprasanje o verjetnosti iskanja nove zaposlitve sem uporabila kot merilo za zadrZevanje, saj
visoka verjetnost iskanja nove zaposlitve kaze na nizko zadrzanost na trenutnem delovnem
mestu.

4.3 Metoda zbiranja podatkov

Kvantitativno analizo zbiranja primarnih podatkov sem izvedla s pomoc¢jo spletne ankete
1KA. Preden sem anketo delila, sem uporabila testni vprasalnik in prosila bliznje ter
mentorico za mnenje in predloge. Prav tako sem odpravila morebitne nejasnosti glede na
povratne informacije, ki sem jih dobila. Anketo, ki je prikazana v prilogi 1, sem kasneje
posredovala znancem preko druzbenih omrezij in e-poste ter jih prosila, da jo delijo napre;.

Uporaba spletne ankete mi je omogocila vec¢ji doseg anketirancev iz razli¢nih regij po
Sloveniji v relativno kratkem casu. Ker je vecina pripadnikov generacij prisotna na
druzbenih omrezjih, se je distribucija s pomocjo teh platform zdela najucinkovitejsa.
Posledi¢no sem povezavo do ankete delila na druzbenih omreZzjih (Facebook, Instagram,
LinkedIn). Prav tako sem anketo po e-posti poslala izbranim znancem. VpraSalnik je bil
aktiven med 7. in 14. 10. 2024. Anketo so v povprec¢ju reSevali 6 minut in 40 sekund.

4.4 Predstavitev socio-demografskega profila anketirancev

Anketa je dosegla Siroko publiko, saj je na nagovor kliknilo kar 446 posameznikov. Anketo
je zacelo resSevati 242 posameznikov, do konca jo je popolnoma resilo 200. Ker sem se v
svoji magistrski nalogi osredotoc€ila na generacije X, Y, Z, sem z vpraSanjem o starostni
skupini definirala starostne meje (manj kot 17 let; 17-29; 30—43; 44-59 let; vec¢ kot 59 let).
Iz analize sem nato izkljucila odgovore trinajstih anketirancev, ki so odgovorili, da so starejsi
od 59 let. Manj kot 17 let ni imel nobeden od anketiranih. Kon¢ni vzorec, ki sem ga uporabila
za nadaljnjo analizo, je vkljuceval 187 posameznikov kot je prikazano v tabeli 14.
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Najvecji delez (36 %) predstavljajo osebe, stare med 30 in 43 let (generacija Y), kar pomeni,
da je bila ta starostna skupina v tej anketi najpogosteje zastopana. S 33 % jim sledijo
anketiranci, stari med 17 in 29 let (generacija Z), ter tisti, ki so stari med 44 in 59 let z 32 %
(generacija Y). V anketi mi je uspelo dobiti priblizno enakomerno Stevilo posameznikov iz
vsake generacije.

Tabela 14: Starostna struktura vzorca

Stevilo %
Generacija Z 61 33%
GeneracijaY 67 36 %
Generacija X 59 32%
Skupaj N=187 100 %

Vir: lastno delo.

Med anketiranci je nekoliko vecji delez zensk (58 %) kot moskih (39 %). Majhen delez
anketirancev (3 %) ni Zelel odgovoriti na to vpraSanje.

Slika 7 prikazuje dosezeno formalno stopnjo izobrazbe. Vecina anketirancev je doseglo
visoko stopnjo izobrazbe. Najvecji delez (46 %) predstavljajo posamezniki z univerzitetno
izobrazbo, sledijo jim posamezniki z magisterijem (26 %) in tisti z vi§jo ali visokoSolsko
izobrazbo (21 %). Le 3 % anketirancev ima srednjesolsko izobrazbo, medtem ko nobeden ni
imel le osnovnosSolske izobrazbe. 4 % anketirancev je opravilo doktorat.

Slika 7: Dosezena formalna stopnja izobrazbe

Doktorat Srednjesolska
4% izobrazba
3% Visje/visokosols
ka izobrazba

21%
Magisterij
26%
Univerzitetna
izobrazba
46%

Vir: lastno delo.

Slika 8 prikazuje obdobje zaposlitve na trenutnem delovnem mestu. Najvecji delez
anketirancev (30 %) je na svojem trenutnem delovnem mestu zaposlenih 1-3 leta. Sledijo
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zaposleni vec kot 10 leti (27 %) in zaposleni 46 let (19 %). 13 % anketirancev je zaposlenih
manj kot eno leto, 11 % pa 7-10 let.

Slika 8: Obdobje zaposlitve na trenutnem delovnem mestu

vec kot 10 let
27%

7-10 let
11%

Vir: lastno delo.

Glede na obliko trenutne zaposlitve je velika vecina anketirancev zaposlena za nedolocen
cas (84 %). Manjsi delez (7 %) jih je zaposlenih za dolocen cas, 4 % anketirancev je
samozaposlenih. Preko Studentske napotnice delo opravlja 5 % anketirancev, le 1 % jih
opravlja prakso. Obliko zaposlitve prikazuje slika 9.

Slika 9: Oblika zaposlitve

Studentska s.p.
napotnica Z.‘i\
5%

dolocen ¢as
7%

Vir: lastno delo.
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V anketo sem poskusala zajeti zaposlene v razli¢nih regijah po Sloveniji. Regije zaposlitve
prikazuje slika 10. Najvecji delez anketirancev je zaposlenih v Osrednjeslovenski regiji
(49 %), pomemben delez predstavljajo tudi anketiranci, ki so zaposleni v Podravski regiji
(42 %). Sledijo jim zaposleni v Savinjski (3 %) in Jugovzhodni regiji (3 %). Ostale regije so
zastopane v manj$i meri, med njimi Pomurska, Koroska, Gorenjska in Obalno-kraska regija,
vsaka s priblizno 1 % zaposlenih anketirancev. Zasavska, Posavska, Primorsko-notranjska
in Goriska regija Zal niso bile zastopane.

Slika 10: Regije zaposlitve

Osrednjeslovenska regija 49%
Podravska regija 42%
Jugovzhodna regija 3%
Savinjska regija 3%
Obalno-kraska regija 1%
Gorenjska regija 1%
Koroska regija 1%

Pomurska regija 1%

Vir: lastno delo.

Slika 11 prikazuje velikost organizacije v katerem delajo zaposleni. Najvecji delez, 51 %, je
zaposlenih v velikih organizacijah (z vec kot 250 zaposlenimi). 29 % anketirancev dela v
srednje velikih organizacijah (od 50 do 249 zaposlenih), medtem, ko jih 16 % dela v malih
organizacijah (10 do 49 zaposlenih). Le 4 % anketirancev je zaposlenih v mikro podjetjih
(manj kot 10 zaposlenih).
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Slika 11: Velikost organizacije

mikro

vt

velika
51%

Vir: lastno delo.

Najpogostejsa gospodarska dejavnost, v kateri so zaposleni anketiranci, je bila sekundarna
dejavnost (farmacevtska, avtomobilska, elektronska industrija, gradbenistvo, energetika in
strojnistvo ...) z 42 %. Sledi terciarna dejavnost (storitvene dejavnosti, kot so trgovina,
turizem, banc¢nistvo, finan¢ne storitve, svetovanje, telekomunikacije ...) z 32 %. V kvartarni
dejavnosti (Solstvo, zdravstvo, javna uprava, mediji ...) jih je zaposlenih 25 %, le 2 % jih je
zaposlenih v primarni dejavnosti (kmetijstvo, ribistvo, gozdarstvo, rudarstvo). Gospodarske
dejavnosti zaposlitve so prikazane na sliki 12.

Slika 12: Gospodarske dejavnosti zaposlitve anketirancev

Sekundarna dejavnost 42%

Terciarna dejavnost 32%

Kvartarna dejavnost 25%

2%

Primarna dejavnost

Vir: lastno delo.



4.5 Metoda analize podatkov

Za analizo zbiranja podatkov sem uporabila deskriptivno statistiko (povpre¢na vrednost,
standardni odklon, mediana, razprSenost podatkov, minimum, maksimum) in
neparametri¢ne statisticne metode (Kruskal-Wallisov H test za primerjavo ve¢ kot dveh
skupin, Spearmanov koeficient korelacije). Prav tako sem uporabila test za preverjanje
normalnosti porazdelitve, kar je bila osnova za kasnejSo izvedbo Kruskal-Wallisovega H
testa, ter post-hoc teste, da sem ugotavljala, med katerimi skupinami so razlike. Uporabila
sem tudi Cronbach alfo za preverjanje zanesljivosti vprasalnika. Za analizo sem uporabila
statisti¢ni metodi in orodji Microsoft Office Excel ter SPSS, ki sta mi omogocili u¢inkovito
ureditev, analizo in interpretacijo pridobljenih podatkov.

S UGOTOVITVE IN ANALIZA

V nadaljevanju tega poglavja bom predstavila rezultate empiri¢ne raziskave. Zatnem z
opisano deskriptivno statistiko, ki ji sledi opis razmerja spremenljivk in zatem predstavitev
testiranja hipotez.

5.1 Deskriptivna statistika

Da bi dobila splosen vpogled v zadovoljstvo zaposlenih na njihovem trenutnem delovnem
mestu, sem najprej Zelela ugotoviti, v kolik§ni meri so anketiranci zadovoljni z delom, ki ga
opravljajo, in kako z organizacijo, v kateri opravljajo svoje trenutno delo. Zadovoljstvo z
delom in organizacijo sem v anketnem vprasalniku merila s pomocjo Likertove lestvice od
1 — zelo nezadovoljen do 5 — zelo zadovoljen.

Analizirala sem, kako se zadovoljstvo z delom in organizacijo razlikuje med generacijami
X, Y in Z. Iz tabele 15, v kateri so prikazani povprecne vrednosti in standardni odkloni
zadovoljstva, je razvidno, da je zadovoljstvo z delom ter organizacijo med generacijami X,
Y in Z relativno visoko. Pri vseh treh generacijah je zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo,
visje kot zadovoljstvo z organizacijo, v kateri delo opravljajo, kar kaze na to, da so zaposleni
sicer relativno visoko zadovoljni z naravo svojega dela, vendar pa morda manj s pogoji ali
kulturo v organizaciji. Generacija Y ima najvisje povprecje zadovoljstva z delom (4,28) in
tudi z organizacijo (4,12). Prav tako generacija X navaja visoko raven zadovoljstva z delom
(4,24), kar bi lahko nakazovalo na to, da so starejsi zaposleni bolj vezani na svoje delovno
mesto, vendar imajo nekoliko nizje zadovoljstvo z organizacijo (3,95), kar lahko razumemo
kot ve¢jo kriti€nost do organizacijskih praks. Najnizjo raven zadovoljstva z delom (4,07) in
z organizacijo (3,87) ima generacija Z, kar lahko razlagamo s tem, da so mlajsi zaposleni
bolj kriti¢ni ali pa imajo vi§ja pricakovanja glede delovnega okolja ter organizacije. Nizji
standardni odkloni pri zadovoljstvu z delom in organizacijo pri generaciji Y kazejo, da so
njihova mnenja nekoliko bolj enotna (0,57; 0,77), medtem ko vis§ji standardni odkloni pri
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generacijah X (0,75; 0,94) ter Z (0,85; 0,88) nakazujejo vecjo variabilnost v zadovoljstvu z
delom in organizacijo med posamezniki v teh dveh generacijah.

Tabela 15: Povprecne vrednosti in standardni odkloni glede zadovoljstva z delom ter
organizacijo med generacijami

Zadovoljstvo z delom Zadovoljstvo z organizacijo

Povprecje Std. odklon Povprecje Std. odklon
Generacija X 4,24 0,75 3,95 0,94
Generacija Y 4,28 0,57 4,12 0,77
Generacija Z 4,07 0,85 3,87 0,88

Vir: lastno delo.

VpraSanje o verjetnosti iskanja nove zaposlitve v naslednjih dvanajstih mesecih sem
uporabila kot merilo za zadrZevanje, saj visoka verjetnost iskanja nove zaposlitve posledi¢no
pomeni nizko zadrZanost na trenutnem delovnem mestu. V splosnem na podlagi podatkov v
tabeli 16, ki prikazujejo relativno nizke povprecne vrednosti, ugotavljam, da je verjetnost
iskanja nove zaposlitve relativno nizka, kar pomeni, da so zaposleni iz vseh generacij v
povprecju bolj nagnjeni k ohranjanju trenutne zaposlitve kot k iskanju novih priloznosti.

Tabela 16: Povprecne vrednosti in standardni odkloni glede iskanja nove zaposlitve v
naslednjih 12 mesecih

Povprecje Std. odklon
Generacija X 1,8 1
Generacija Y 2,3 1,2
Generacija Z 2.8 1,4

Vir: lastno delo.

Generacija X izkazuje najnizjo povprecno vrednost verjetnosti iskanja nove zaposlitve v
naslednjih dvanajstih mesecih (1,8). To lahko interpretiram kot znak vecje lojalnosti do
trenutnega delodajalca in posledicno visje stopnje zadrzevanja med generacijo X. Nekoliko
vi$jo povprecno vrednost (2,3) ima glede iskanja nove zaposlitve generacija Y. Generacija
Z pa ima najvisjo povprecno vrednost (2,8), kar pomeni, da so mlajsi zaposleni najbolj
dovzetni za iskanje nove zaposlitve, iz ¢esar lahko sklepamo, da je stopnja zadrzevanja pri
njih nizja. Visja stopnja lahko kaze na visje nezadovoljstvo ali druga¢na pricakovanja
generacije Z, ki jih trenutna delovna mesta ne izpopolnjujejo, prav tako lahko sklepamo, da
so manj lojalni svojemu delodajalcu.

V nadaljevanju sem anketirancem navedla Sest sklopov trditev, vezanih na dejavnike, ki
vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem okolju. Opredeliti so morali svoje staliSce
glede pomembnosti vsake trditve, tako da so uporabili Likertovo lestvico od 1 (sploh ni
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pomembno) do 5 (zelo pomembno). V nadaljevanju sem v tabelah primerjala povprecne
ocene med posameznimi generacijami glede trditev, ki se navezujejo na posamezni dejavnik.

Na sliki 13 med generacijami opazimo dolocene razlike v pomembnosti trditev, ki se
nanasajo na delovno okolje. “Dobri odnosi s sodelavci” so najpomembnejsi za vse tri
generacije, pri cemer jim je generacija X dodelila najvisjo povprecno oceno 4,90, generacija
Y (4,84) in generacija Z (4,70). Sledi “Dobro pocutje na delovnem mestu, ki je prav tako
visoko ocenjeno pri vse treh generacijah, generacija X (4,81), generacija Y (4,84) in
generacija Z (4,82). “Organizacijska kultura, ki podpira profesionalni in osebni razvoj” je
Se posebej pomembna za generacijo Y (4,77), sledita generaciji X (4,64) in Y (4,60).
“Smiselno in jasno delo” je prav tako visoko ocenjeno, pri generaciji X (4,78), sledita
generaciji Y (4,64) ter Z (4,54). “Cenjenost na delovnem mestu” je pri generaciji X (4,69)
nekoliko viSe ocenjena kot pri generacijah Y (4,57) in Z (4,62). “Usklajenost vrednot
podjetja z osebnimi vrednotami” najvise ocenjujejo pripadniki generacije X (4,53), sledita
generaciji Y (4,39) in Z (4,11). “Vkljucenost” je za generacijo X ocenjena s 4,64 za
generaciji Y (4,48) in Z (4,49). “Samostojnost” najvisje ocenjuje generacija X (4,61), sledita
generacija Y (4,57) in generacija Z (4,41). “Delo v timu” je med vsemi najniZe ocenjeno,
najnize ga ocenjuje generacija Z (3,80), sledi generacija Y (3,84), medtem, ko ga generacija
X ocenjuje nekoliko vise (4,25).

Slika 13: Povprecne ocene pomembnosti delovnega okolja kot dejavnika za zadrzevanje v
delovnem okolju

Delo v timu.

Samostojnost na delovnem mestu.
Vkljucenost na delovnem mestu.
Cenjenost na delovnem mestu.
Dobro pocutje na delovnem mestu.
Smiselno in jasno delo.

Dobri odnosi med sodelavci.

Usklajenost vrednot podjetja z osebnimi
vrednotami.
Organizacijska kultura, ki podpira osebni in
profesionalni razvoj.

[am—

2 3 4 5
BEGENZ mGENY ®mGENX

Vir: lastno delo.
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Na sliki 14 lahko opazimo dolocene razlike pri pomembnosti trditev, ki se nanasajo na
ravnotezje med zasebnim in poklicnim zivljenjem. NajpomembnejSe so “Delovne
obveznosti, ki omogocajo zadostno kolicino prostega casa”, pri cemer to najvise ocenjujejo
pripadniki generacije Y (4,66), sledita generaciji X in Z (4,37, 4,44). Prav tako je zelo
pomemben “Prilagodljiv delovni ¢as”, predvsem za generacijo Y, sledita generaciji Z in X
(4,48, 4,27). Generacija Y “Razmerje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem je
uravnotezeno” ocenjuje s 4,54, generacija X s 4,42 ter generacija Z s 4,36. Trditev
“Obremenjenost z delom je uravnotezena in obvladljiva” ocenjujejo generacije Y, X, Z z
ocenami 4,46, 4,41, 4,28. “Moznost dela od doma” je najmanj pomembno za generacijo X
(3,44), nekoliko bolj pa za generaciji Y (3,99) ter Z (4,21).

Slika 14: Povprecne ocene pomembnosti ravnotezja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem
za zadrzevanje v delovnem okolju

Razmerje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem je uravnotezeno.

Obremenjenost z delom je uravnotezena in
obvladljiva.

Moznost dela od doma.

Delovne obveznosti, ki omogocajo zadostno
koli¢ino prostega Casa.

Prilagodljiv delovni Cas.

—

2 3 4 5
EGENZ mGENY ®mGENX

Vir: lastno delo.

Na sliki 15 vidimo, da so “Priviacne financne ugodnosti” najpomembnejSe za vse tri
generacije, pri ¢emer jih najviSe ocenjuje generacija Z (4,64), sledita generaciji Y (4,62) in
X (4,44). “Stabilnost delovnega mesta” je najpomembnejsa za generacijo X (4,57), sledita
generaciji Y (4,55) in Z (4,38). Za generacijo Y je pomemben “Transparenten placilni
sistem” (4,47), sledita generaciji X (4,29) in Z (4,31). “Zaposlitev za nedolocen cas”
generacije ocenjujejo s 4,37 (generacija X), 4,33 (generacija Y) in 4,28 (generacija Z).
Ponujene “Dodatne ugodnosti (Sportne, zdravstveno zavarovanje itd.) so najvise ocenjene
pri generaciji X (4,03), sledita generaciji Y (3,99) in Z (3,70).
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Slika 15: Povprecne ocene pomembnosti financne kompenzacije in varnosti zaposlitve

Dodatne ugodnosti (Sportne aktivnosti, dodatni
prosti dnevi, fleksibilno delovno okolje,...

Zagotovljena zaposlitev za nedolocen Cas.

Stabilnost delovnega mesta, ki predstavlja
finan¢no varnost.

Privla¢ne finan¢ne ugodnosti (denarne nagrade,
bonusi, placilo nadur ...)

Transparenten placni sistem v podjetju.

—_—

2 3 4 5
EGENZ mGENY ®mGENX

Vir: lastno delo.

Na podlagi slike 16 o ocenjevanju trditev, ki se navezujejo na moznost za rast in razvoj,
napredovanje, vidimo, da je “Moznost napredovanja” najvise ocenjena pri vseh treh
generacijah, pri ¢emer jo najviSe ocenjuje generacija Z (4,70), sledita generaciji X (4,47) in
Y (4,45). “Moznost za osebno rast” izstopa nekoliko bolj pri generaciji Y (4,50), sledita
generaciji Z (4,31)in 'Y (4,27). “Transparentna pravila za napredovanja” so pomembna za
generacijo X (4,50), Y (4,34) in Z (4,24). “Redna izobrazevanja za karierni razvoj”
ocenjujejo vse generacije podobno, s povpre¢nimi ocenami 4,40 (X), 4,39 (Z) in 4,37 (Y).
Nekoliko nize je ocenjena “Podpora nadrejenih pri kariernem razvoju”’, pri emer jo najvise
ocenjuje generacija Z (4,24), sledita generaciji X (4,26) in Y (4,27).

Slika 16: Pomembnost moznosti za rast in razvoj, napredovanje za zadrzevanje v delovnem
okolju

Moznost za osebno rast.

Transparentna in jasno postavljena pravila za
napredovanje

Podpora in mentorstvo nadrejenih pri kariernem
razvoju.

Moznosti za redno izobrazevanje, ki izboljSuje
karierni razvoj.

Moznost napredovanja.

—

2 3 4 5
BEGENZ mGENY ®mGENX

Vir: lastno delo.
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Iz slike 17 je mogoce razbrati, da je “Prepoznavanje trdega dela in ustrezno nagrajevanje”
najpomembnejsi dejavnik, ki ga najvise ocenjuje generacija Z (4,73), sledita generaciji X
(4,69),nato Y (4,67). “Zaupanja vredno vodstvo” je najvise ocenjeno pri generaciji X (4,78),
sledita generaciji Y (4,60) in Z (4,48). “Postena in iskrena nadrejena oseba” je pomembna
za vse generacije, najvise jo ocenjuje generacija X (4,76), sledita generaciji Z (4,64) in Y
(4,61). “Spostovanje s strani vodstva’ nekoliko viSe ocenjuje generacija X (4,71), sledita
generaciji Y (4,63) in Z (4,56). “Redno prejemanje povratnih informacij” je nekoliko manj
pomembno pri generaciji Y (4,17), nekoliko viSe ga ocenjujeta generaciji X (4,52) in Z
(4,44).

Slika 17: Povprecne ocene pomembnosti vodstva kot dejavnika za zadrzevanje v delovnem

Prepoznavanje trdega dela in ustrezno nagrajevanje.

Spostovanje zaposlenih s strani vodstva zaradi
sposobnosti in vloZenega dela.

Postena in iskrena nadrejena oseba.

Redno prejemanje povratnih informacij za opravljeno
delo s strani vodstva.

Zaupanja vredno vodstvo.

%
S
ST
<

—_

2 3 4 5

EGENZ mGENY ®EGENX

Vir: lastno delo.

Na sliki 18 vidimo, da so “Dodatne koristi, ki jih ponuja delodajalec” najpomembnejSe za
vse tri generacije, pri ¢emer to najvise ocenjuje generacija X (4,24), sledita generaciji Z
(4,08) in Y (3,94). “Delodajalec zagotavlja enake moznost za vse zaposlene ne glede na
ozadje ali identiteto” najvise ocenjuje generacija Y (4,27), sledita generaciji X (4,24) in Z,
ki to ocenjuje nekoliko nize (3,59). “Ugled delodajalca” je pomemben predvsem za
generacijo X (4,16), nekoliko manj pa za generaciji Y in Z (3,72, 4,02). Prav tako “Druzbena
odgovornost delodajalca” prikazuje nekoliko nizje ocene pri generaciji Z in Y (3,36, 3,46)
ter nekoliko visje pri generaciji X (4,02). “Trajnostne in okoljevarstvene pobude” so
najmanj pomembne za vse tri generacije, z najvisjo povpre¢no oceno pri generaciji X (3,76),
sledita generaciji Y (3,44) in Z (3,13).
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Slika 18: Povprecne ocene pomembnosti organizacijske vrednostne ponudbe (EVP, DEI,
znamka delodajalca) in trajnostnega razvoja kot dejavnikov za zadrzevanje v delovnem
okolju

Delodajalec zagotavlja enake moznosti za vse
zaposlene ne glede na ozadje ali identiteto.

Delodajalec prispeva k druzbeni odgovornosti.

Delodajalec aktivno podpira trajnostne in
okoljevarstvene pobude.

Dodatne koristi, ki jih ponuja delodajalec (npr.
karierni razvoj, dobro pocutje, finanéne
ugodnosti ...), so kljuéne pri odloéitvi o...

Pozitiven ugled in prepoznavnost delodajalcana |
trgu dela.

—_

2 3 4 5
EGENZ mGENY mGENX

Vir: lastno delo.

Pri naslednjih dveh vprasanjih me je zanimalo, v katerih primerih bi zaposleni iz razli¢nih
generacij zapustili svoje trenutno delovno mesto, in kaj je tisto, kar bi jih privlacilo pri drugih
delodajalcih, da bi bili pripravljeni zapustiti svoje trenutno delovno mesto.

Na sliki 19 vidimo, da je za generacijo Z najvisjo povprecno oceno (4,44) dobila trditev
“Nezadovoljstvo s placo ali drugimi ugodnostmi”. Sledita generacija Y s povprecno oceno
(4,27), z nekoliko nizjo oceno pa generacija X (4,03). Prav tako so visoko povprecno oceno
dobile trditve “Slaba delovna kultura, neprimerno vedenje sodelavcev” z najvisjo
povprecno oceno 4,15 pri generaciji X, 4,10 pri generaciji Y in 4,04 pri generaciji Z,
“Prekomerne zahteve ali nezmoznost vzdrzevanja ravnotezja med poklicnim in zasebnim
Zivljenjem” z najvisjo povprecno oceno ponovno pri generaciji X, nekoliko nizjo pri
generacijah Y (4,00) in Z (4,10). “Boljse delovne priloznosti z vecjo fleksibilnostjo” so
pomembne za vse tri generacije (generacija X: 4,2, Y: 4,20, Z: 4,30). Nekoliko nizjo
povprecno oceno sta dobili trditvi “Pomanjkanje inovacij ali uporaba sodobnih tehnologij,
ki bi omogocale ucinkovitejSe delo” z najnizjo povprecno oceno generacije Y (3,40)
(generacija X: 3,54, Z: 3,51). Presenetljivo je trditev “Ni mozZnosti dela na daljavo” dobila

oo

oceno generacije Y (3,34), najvi§jo pri generaciji Z (3,43).



Slika 19: Povprecne ocene verjetnosti, kako bi situacije vplivale na odlocitev za zapustitev
trenutnega delovnega mesta

Ni moznosti dela na daljavo.

Pomanjkanje inovacij ali uporabe sodobnih
tehnologij, ki bi omogocale u¢inkovitejse delo.
Boljse delovne priloznosti, ki ponujajo ve¢jo mmmmmm s

fleksibilnost, bolj$e ugodnosti in bolj...

Zelja po spremembi kariere ali delu v drugi

industrijski panogi.
Prekomerne delovne zahteve ali nezmoznost
vzdrZevana ravnotezja med poklicnim in...
Slaba delovna kultura ali neprimerno vedenje
sodelavcev.

Nezadovoljstvo s placo ali drugimi ugodnostmi.

Pomanjkanje moznosti za napredovanje ali
osebni razvoj.
Nezadovoljstvo s trenutnim vodstvom ali
upravljanjem podjetja.

Obcutek, da moje delo ni cenjeno.

[u—

2 3 4 5
EGENZ mGENY ®mGENX

Vir: lastno delo.

Na sliki 20 vidimo, da bi bili pripadniki vseh treh generacij pripravljeni zapustiti trenutno
delovno mesto ob “Visjem placilu in boljsih financnih ugodnostih” (generacija X: 4,27, Y:
4,46, 7Z: 4,60). “Vecja fleksibilnost delovnih ur in moznost dela na daljavo” dosega najvisjo
povpre¢no oceno pri generaciji Z (4,26), sledita generacija Y (4,13), z nekoliko nizjo
povprecno oceno pa generacija X (3,59). “Boljse moznosti za karierni razvoj” (generacija
X:4,02,Y: 4,13, Z: 4,31), “Ravnovesje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem” (generacija
X:4,17,Y: 4,12, Z: 4,13) prav tako dosega visoke povpreéne ocene 0 moznosti morebitne
menjave trenutnega delovnega mesta. “Bolj podporno in vkljucujoce delovno okolje” dosega
priblizno enako povpre¢no oceno pri vseh treh generacijah (X: 4,03, Y: 4,10, Z: 4,13), prav
tako “Trdo in transparentno vodstvo, ki spodbuja odprt dialog” (X: 3,83, Y: 3,84, Z: 3,90)
Najnizje povprecne ocene dosega trditev “Bolj zeleno in trajnostno usmerjeno podjetje”, pri
¢emer najvisjo povprecno oceno dosega pri generaciji X (3,37), niZjo pri generaciji Y (2,94)
ter najnizjo pri generaciji Z (2,87). Prav tako nekoliko nizZje povpre¢ne ocene dosegajo
trditve “Spodbujanje raznolikosti, enakosti in vkljucenosti (DEI)”, (generacija X: 3,53, Y:
3,33, Z: 3,11), “Sodobno in tehnolosko delovno okolje” (generacija X: 3,72, Y: 3,55, Z:
3,82), “Obseznejse zdravstvene in druge ugodnosti za zaposlene” (generacija X: 3,58, Y:
3,57,7Z: 3,65).
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Slika 20: Povprecne ocene privliacnosti trditev za morebitno menjavo trenutnega
delovnega mesta

Spodbujanje raznolikosti, enakosti in
vklju€enosti (DEI).
Boljsa podpora pri ravnovesju med zasebnim in
poklicnim Zivljenjem.

Bolj zeleno in trajnostno usmerjeno podjetje.

Moderno in tehnolosko delovno okolje.

ObseznejSe zdravstvene in druge ugodnosti za
zaposlene.
Trdo in transparentno vodstvo, ki spodbuja odprt
dialog.
Vedja fleksibilnost delovnih ur in moznost dela
na daljavo.

Bolj podporno in vkljucujo€e delovno okolje.

Boljse moznosti za karierni razvoj in
profesionalno usposabljanje.

Visje placilo in boljse finan¢ne ugodnosti.

[u—

2 3 4 5
BEGENZ mGENY ®mGENX

Vir: lastno delo.

5.2 Razmerje med spremenljivkami

S Cronbach alpha koeficientom sem preverila zanesljivost vpraSalnika. Koeficient alpha je
pomembno merilo, ki zagotovi, da so merilni elementi zanesljivi in konsistentni. Vrednost
koeficienta, ki je visja od 0,7 (Cronbach a > 0,7, kaZe na dobro zanesljivost, vi§ja ali enaka
0,9 (Cronbach > a) na odli¢no zanesljivost, nizja od 0,5 (Cronbach a < 0,5) pa je
nesprejemljiva. Merjenje v raziskavi je zanesljivo, saj je vrednost Cronbach alfa vi§ja od
0,70 in znaSa 0,910.

Za preverjanje hipotez, sem po Sestih skupinah kot je razvidno iz tabele 17 porazdelila
dejavnike, v katerih sem navedla tem dejavnikom prilagojene trditve. Trditve so bile merjene
na 5-stopenjski Likertovi lestvici. Na podlagi rezultatov ugotavljam, da so vsi dejavniki
pomembni za zadrZevaje zaposlenih v delovnem okolju, saj so vsi dosegali relativno visoke
povprecne ocene. Iz tega ugotavljam, da morajo organizacije celostno pristopiti k strategiji
zadrzevanja zaposlenih in se ne osredotocati zgolj na en dejavnik. Iz tabele 17 je razvidno,
da je anketirancem za njihovo zadrzevanje v delovnem okolju v povprecju najbolj
pomembno delovno okolje (povpre¢je = 4,62; standardni odklon = 0,35), najmanj pa sta jim
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v povpre¢ju pomembna organizacijska vrednostna ponudba in trajnostni razvoj (povprecje
= 3,80; standardni odklon = 0,77).

Tabela 17: Deskriptivna statistika dejavnikov, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v
delovnem okolju

N Koeficient Koeficient
Veljavne  Manjkajo¢ Cronbach Standardni  asimetrije sploS¢enosti
enote ¢ enote alfa (o)  Povpreéje Mediana odklon  (Skewness) (Kurtosis) Min Max
Delovno okolje 187 0 0,765 4,62 5 0,35 -1,076 1,983 3 5
Ravnotezje med zasebnimin | o, 0 0756 433 4 058  -1184 1534 2 5
poklicnim Zivljenjem
Financna kompenzacia in 187 0 0762 433 4 059  -1029 0923 2 5
zaposlitvena varnost
MoZnost za rast in razvoj, 187 0 0758 438 4 051 0798 0743 2 5
napredovanje
Vodstvo 187 0 0,802 4,60 5 0,44 -1,136 1,256 3 5
Organizacijska vrednostna
T S — 187 0 0,835 3,80 4 0,77 -0,440 0,067 1 5

Vir: lastno delo.

Podrobnejsi rezultati opisne statistike dejavnikov glede na generacije so prikazani v prilogi
2. Preverila sem tudi, ali obstaja normalnost porazdelitve teh dejavnikov, in ugotovila, da
dejavniki niso normalno porazdeljeni (p < 0,05). Rezultati testa normalnosti dejavnikov so
prikazani v prilogi 5. Ob tem sem preverila notranjo konsistentnost posameznih dejavnikov
tako, da sem uporabila koeficient Cronbach alfa. Iz tabele 17 lahko vidimo, da je merjenje v
raziskavi zanesljivo, saj so vse vrednosti Cronbach alfa visje od 0,70.

Ker nisem ugotovila normalne porazdelitve, sem uporabila Spearmanov korelacijski
koeficient, da bi ugotovila, ali so posamezni dejavniki, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih
v delovnem okolju, med seboj povezani. Za doloCanje velikosti uéinka sem uporabila
naslednjo lestvico vrednosti koeficienta: majhen u€inek: r = 0,10-0,29, srednji ucinek: r =
0,30-0,49, velik uéinek: r = 0,50-1.

Na podlagi rezultatov Spearmanovih korelacijskih koeficientov v prilogi 4 sem ugotovila,
da je velikost u¢inka srednji med delovnim okoljem in ravnotezjem med zasebnim in
poklicnim zivljenjem (r = 0,346, N = 187, p <0,01), delovnim okoljem ter finan¢no
kompenzacijo in zaposlitveno varnostjo (r = 0,482, N = 187, p < 0,01), ravnotezjem med
zasebnim zivljenjem ter moZnostjo za rast in razvoj, napredovanjem (r = 0,297, N = 187, p
<0,01), ravnotezjem med zasebnim Zivljenjem ter vodstvom (r = 0,291, N = 187, p <0,01),
finan¢no kompenzacijo in zaposlitveno varnostjo ter vodstvom (r = 0,481, N = 187, p <
0,01), organizacijsko vrednostno ponudbo, trajnostnim razvojem in delovnim okoljem (r =
0,484, N = 187, p < 0,01), organizacijsko vrednostno ponudbo, trajnostnim razvojem ter
ravnotezjem med zasebnim in poklicnim zivljenjem (r = 0,269, N = 187, p < 0,01) ter
organizacijsko vrednostno ponudbo, trajnostnim razvojem in moznostjo za rast in razvoj,
napredovanje (r = 0,489, N =187, p <0,01). Velikost u¢inka je velik med delovnim okoljem
in moznostjo za rast in razvoj, napredovanjem (r = 0,540, N = 187, p < 0,01), delovnim
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okoljem ter vodstvom (r = 0,496, N = 187, p < 0,01), ravnotezjem med zasebnim in
poklicnim Zivljenjem ter finanéno kompenzacijo in zaposlitveno varnostjo (r = 0,503, N =
187, p < 0,01), finan¢no kompenzacijo in zaposlitveno varnostjo ter moznostjo za rast in
razvoj, napredovanjem (r = 0,539, N = 187, p < 0,01), moznostjo za rast in razvoj,
napredovanjem ter vodstvom (r = 0,531, N = 187, p < 0,01), organizacijsko vrednostno
ponudbo in trajnostnim razvojem ter finanéno kompenzacijo in zaposlitveno varnostjo (r =
0,506, N = 187, p < 0,01) ter organizacijsko vrednostno ponudbo, trajnostnim razvojem in
vodstvom (r = 0,505, N = 187, p < 0,01). Prav tako me je zanimalo, ali obstaja povezanost
med posameznimi dejavniki, ki vplivajo na zadrZevanje zaposlenih, ter verjetnostjo
aktivnega iskanja nove zaposlitve v naslednjih dvanajstih mesecih. Rezultati Spearmanovih
koeficientov korelacije (p > 0,05) so pokazali, da med vecino posameznih dejavnikov, ki
vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem in okolju in verjetnostjo aktivnega iskanja
nove zaposlitve v naslednjih dvanajstih mesecih, ne obstaja statisticno znacilna povezanost,
z izjemo ravnotezja med zasebnim in poklicnim Zivljenjem, pri katerem je bila ugotovljena
povezanost (r = 0,161, N =187, p <0,05).

5.3 Testiranje hipotez

HIPOTEZA 1: Med generacijami X, Y, Z obstajajo razlike v dojemanju pomembnosti
dejavnikov, ki vplivajo na zadrZevanje zaposlenih.

Za boljso doslednost sem hipotezo 1 preverjala s Sestimi podhipotezami, kot je prikazano v
tabeli 18. Preverjanje sem izvedla za vsak dejavnik posebe;.

Tabela 18: Podhipoteze za preverjanje hipoteze 1

Hipoteza 1a: Med generacijami X, Y, Z v zaznavi Ho: jig = iy =
0'Mx = Hy = Hz

delovnega okolja ni statisti¢no znacilnih razlik. H,:vsaj ena y; se razlikuje od preostalih

Hipoteza 1b: Med generacijami X, Y, Z v zaznavi
Ho: iy = py = gz

ravnotezja med zasebnim in poklicnim Zivljenjem ni \ - .
J P e H,:vsaj ena y se razlikuje od preostalih

statistiéno znacilnih razlik.

Hipoteza 1c: Med generacijami X, Y, Z v zaznavi
Hotpx = Hy = iz

finan¢ne kompenzacije in zaposlitvene varnosti ni . - :
H,:vsaj ena y se razlikuje od preostalih

statisti¢no znacilnih razlik.

Hipoteza 1d: Med generacijami X, Y, Z v zaznavi
Ho: iy = py = gz

moznosti za rast in razvoj, napredovanje ni . - .
) 1ap ) H,:vsaj ena y se razlikuje od preostalih

statistiéno znacilnih razlik.

Hipoteza 1e: Med generacijami X, Y, Z v zaznavi Ho:ux = py = g
vodstva ni statistiéno znacilnih razlik. H,:vsaj ena y se razlikuje od preostalih

Hipoteza 1f: Med generacijami X, Y, Z v zaznavi
Hotpx = Hy = iz

organizacijske ponudbe in trajnostnega razvoja ni
& JSkep ) £ ) H,:vsaj ena y se razlikuje od preostalih

statisti¢no znacilnih razlik.

Vir: lastno delo.
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Hipoteze sem preverila z neparametri¢nim Kruskal-Wallis H testom in post-hoc testom, saj
sem predhodno ugotovila, da dejavniki niso normalno porazdeljeni. Glede na rezultate, ki so
podrobneje prikazani v prilogi 3, sprejmem oziroma zavrnem sledece:

— Hipoteza 1a — Zavrnem nicelno hipotezo (Hy) pri p = 0,047 in sprejmem alternativno
hipotezo (H;).
Hipoteza 1b — Zavrnem nicelno hipotezo (Hg) pri p = 0,021 in sprejmem alternativno
hipotezo (H;).
Hipoteza 1c — Nicelne hipoteze ne morem zavrniti (p > 0,05), kar pomeni, da ni

statisticno znacilnih razlik v zaznavi financne kompenzacije in zaposlitvene varnosti
med generacijami X, Y, Z (p = 0,348).
— Hipoteza 1d — Nicelne hipoteze ne morem zavrniti (p > 0,05), kar pomeni, da ni
statisticno znacilnih razlik v zaznavi moznosti za rast in razvoj, napredovanje med
generacijami X, Y, Z (p = 0,802).
Hipoteza 1e — Zavrnem nicelno hipotezo (Hy) pri p = 0,032 in sprejmem alternativno
hipotezo (H).
Hipoteza 1f — Zavrnem nicelno hipotezo (Hy) pri p = 0,002 in sprejmem alternativno
hipotezo (H).

Na podlagi rezultatov Kruskal-Wallisovega H testa lahko trdim, da so za:

delovno okolje (generaciji Z je ta dejavnik v povprecju manj pomemben kot generaciji
X),
ravnotezje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem (generaciji X je ta dejavnik v

povprecju manj pomemben kot generaciji Y),

vodstvo (generacijama Y in Z je ta dejavnik v povpre¢ju manj pomemben kot generaciji
X),
organizacijsko vrednostno ponudbo in trajnostni razvoj (generacijama Y in Z je ta

dejavnik v povprecju manj pomemben kot generaciji X),

ugotovljene statisticno pomembne razlike med generacijami X, Y, Z (p < 0,05) pri 4
dejavnikih.

Pri dejavnikih finanéna kompenzacija in zaposlitvena varnost ter moznost za rast in
razvoj, napredovanje ni statisticno pomembnih razlik med generacijami (p > 0,05). Na
podlagi teh rezultatov ugotavljam, da sta ta dva dejavnika univerzalno pomembna vsem
generacijam.

Ker pri vecini dejavnikov (4 od 6) med generacijami X, Y, Z obstajajo razlike v dojemanju
pomembnosti dejavnikov, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih, hipotezo 1 sprejmem.
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HIPOTEZA 2: Pripadniki generacije Z bodo v naslednjih dvanajstih mesecih bolj
verjetno aktivno iskali novo zaposlitev.

Hipotezo sem ponovno preverjala z Kruskal-Wallis H testom in post-hoc testom, saj sem
predhodno ugotovila, da spremenljivka ni normalno porazdeljena kar je razvidno iz priloge
5. Statistika verjetnosti aktivnega iskanja nove zaposlitve v naslednjih dvanajstih mesecih in
rezultat Kruskal-Wallis H testa je prikazana v tabeli 19.

Na podlagi rezultatov Kruskal-Wallisovega H testa (H = 14,493; p = 0,01) lahko potrdim,
da obstajajo statisticno pomembne razlike med generacijami X, Y in Z v verjetnosti
aktivnega iskanja zaposlitve v naslednjih dvanajstih mesecih. Rezultat post-hoc testa je
pokazal, da bodo pripadniki generacije Z v naslednjih dvanajstih mesecih v povprecju bolj
verjetno aktivno iskali novo zaposlitev kot pripadniki generacij Y in X. Hipotezo 2
sprejmem.

Tabela 19: Statistika verjetnosti aktivnega iskanja nove zaposlitve v naslednjih dvanajstih
mesecih in rezultat Kruskal-Wallis H testa

Standardni H p
N Povprecje odklon Povprecni rang
17 - 29 let - generacija Z 61 2,79 1,38 112,25
30 - 43 let - generacija Y 67 2,28 1,23 93,24
14,493 0,001
44 - 59 let - generacija X 59 1,86 1,01 75,99
Skupaj 187 2,32 1,27

Vir: lastno delo.

6 DISKUSIJA

6.1 Povzetek glavnih ugotovitev

Glavni cilj magistrske naloge je bil raziskati, ali obstajajo generacijske razlike v dejavnikih,
ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem okolju. V empiricnem delu sem to
raziskovala med zaposlenimi v Sloveniji. Za ta namen sem si postavila glavno hipotezo 1,
ki sem jo analizirala s pomocjo Sestih podhipotez, za vsak sklop dejavnika posebej. Ker sem
primerjala ve¢ skupin, pri katerih nisem ugotovila normalne porazdelitve, sem hipotezo
analizirala s pomocjo Kruskal-Wallisovega H testa. Ker se pri Stirih od Sestih dejavnikov
kazejo generacijske razlike, hipotezo 1 sprejmem. S post-hoc testom sem ugotovila, da
obstajajo razlike v delovnem okolju (generaciji Z je ta dejavnik pomembne;jsi kot generaciji
Y), ravnoteZjem med zasebnim in poklicnim Zivljenjem (generaciji X je ta dejavnik v
povprecju manj pomemben kot generaciji Y), vodstvu (generacijama Y in Z je ta dejavnik
v povpre¢ju manj pomemben kot generaciji X) ter organizacijsko vrednostno ponudbo in
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trajnostnim razvojem (generacijama Y ter Z je ta dejavnik v povprecju manj pomemben
kot generaciji X). Razlik med generacijami ni pri dejavnikih finanéna kompenzacija in
zaposlitvena varnost ter moZnost za rast in razvoj, napredovanje.

Hipotezo 2 prav tako sprejmem. S postavitvijo te hipoteze sem zelela ugotoviti, kaksne so
razlike v verjetnosti, da bodo pripadniki generacij X, Y, Z iskali novo zaposlitev. Visoko
verjetnost iskanja nove zaposlitve sem uporabila kot merilo za zadrZevanje, ta predstavlja
nizko stopnjo zadrzevanja. 1z tega sklepam, da so pripadniki generacije Z bolj nagnjeni k
iskanju novih priloZnosti kot pripadniki ostalih dveh generaciji. Povzetek testiranja hipotez
in njihov status je prikazan v tabeli 20.

Tabela 20: Povzetek testiranja hipotez

Hipoteze Status
Hipoteza 1 Med generacijami X, Y, Z obstajajo razlike v dojemanju
pomembnosti dejavnikov, ki vplivajo na zadrzevanje )
) Sprejeta
zaposlenih.
Podhipoteze:
Med generacijami X, Y, Z v zaznavi delovnega okolja ni )
la o e . Sprejeta
statisticno znacilnih razlik.
Med generacijami X, Y, Z v zaznavi ravnoteZja med
1b zasebnim in poklicnim Zivljenjem ni statisti¢no znacilnih Sprejeta
razlik.
Med generacijami X, Y, Z v zaznavi finan¢ne kompenzacije )
Ic . . RTII yor s . Zavrnjena
in zaposlitvene varnosti ni statisticno znacilnih razlik.
Med generacijami X, Y, Z v zaznavi moZnosti za rast in .
1d . .. ey . . Zavrnjena
razvoj, napredovanje ni statisti¢no znacilnih razlik.
Med generacijami X, Y, Z v zaznavi vodstva ni statisti¢no )
le v . Sprejeta
znacilnih razlik.
Med generacijami X, Y, Z v zaznavi organizacijske
1f ponudbe in trajnostnega razvoja ni statisti¢no znacilnih Sprejeta
razlik.
Pripadniki generacije Z bodo v naslednjih dvanajstih mesecih
Hipoteza 2 PAcTie BEneracle 2 bo ) ! Sprejeta
bolj verjetno aktivno iskali novo zaposlitev.

Vir: lastno delo.

V sklopu analiziranja anketnega vpraSalnika sem prisla Se do drugih zanimivih ugotovitev.
Zanimivo je, da prihaja pri nekaterih dejavnikih do odmikov med literaturo in rezultati
empiri¢ne raziskave. V literaturi, ki sem jo uporabila v teoreticnemu delu, so pri generaciji
Z predstavljeni trendi, kot so vklju¢evanje DEI, ESG, trajnost in podobno, kot kljuc¢ni
dejavniki, ki jih razlikujejo od drugih generacij. 1z rezultatov moje empiri¢ne raziskave pa
ugotavljam, da za pripadnike generacije Z te iniciative ne igrajo pomembne vloge. Na
sploSno vse tri generacije to v povprecju ocenjujejo kot najmanj pomembno. Najnizjo
pomembnost v povprecju ocenjujejo prav pripadniki generacije Z, najvisjo povpre¢no oceno
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pomembnosti pa temu pripisujejo pripadniki generacije X. Iz tega ugotavljam, da ker ve¢ina
literature temelji na populaciji iz ZDA, njihovih karakteristik ne moremo posplosevati na
ostale pripadnike generacij, ki ne pripadajo tej populaciji.

Prav tako je zanimiva ugotovitev, da na podlagi nizjih povprecnih ocen verjetnosti o nameri
za iskanje nove zaposlitve v naslednjih dvanajstih mesecih ugotavljam manjso pripravljenost
zamenjave trenutnega delovnega mesta med pripadniki vseh treh generacij v Sloveniji. Kljub
nizkim povpre¢nim ocenam pa ugotavljam, da je namera o zamenjavi v povprecju visja pri
generaciji Z. 1z tega lahko sklepamo, da so pripadniki generacij v Sloveniji bolj lojalni
svojim trenutnim delovnim mestom. Vseeno pa mora vi§ja povpre¢na ocena pri generaciji Z
podjetjem dati signal, da morajo zaceti prilagajati in izboljSevati svoje strategije zadrzevanja.

Zadovoljstvo z delom je med zaposlenimi na visoki ravni, nekoliko nizje je pa zadovoljstvo
z organizacijo oziroma podjetjem, v katerem so posamezniki zaposleni. To lahko sluzi
podjetjem kot opozorilo, da obstaja prostor za izboljsave.

6.2 Omejitve

Med pisanjem magistrske naloge sem naletela na doloCene omejitve, ki jih je potrebno
upostevati pri interpretaciji rezultatov. Omejitve lahko lo¢im glede na empiri¢ni in teoreti¢ni
del.

Kot glavno omejitev, ki se navezuje na empiri¢ni del, bi izpostavila velikost vzorca. Ceprav
je bila anketa aktivna relativno malo Casa, saj sem rezultate zbirala le en teden, je vseeno
dosegla veliko posameznikov, vendar jih je bilo le 200 pripravljenih vprasalnik resiti do
konca. Kar nekaj anket je bilo nedokonc¢anih in sem jih morala izlo¢iti iz analize. Omejenost
vzorca je pogojena tudi s asovnimi omejitvami. Ce bi imela vegji in bolj raznolik vzorec,
bi lahko dobila bolj reprezentativne ugotovitve. Kot dodatno omejitev vidim tudi dolzino
anketnega vpraSalnika, saj je bilo kar nekaj anket reSenih nepopolno, iz Cesar lahko sklepam,
da so nekateri presodili, da je anketni vpraSalnik predolg, zato so verjetno izgubili zanimanje
za dokoncanje.

Prav tako bi kot omejitev navedla, da ¢eprav med posameznimi dejavniki, ki vplivajo na
zadrZevanje, in verjetnostjo, da bodo posamezniki aktivno iskali zaposlitev v naslednjih
dvanajstih mesecih, ni bilo povezave. Ugotavljam, da verjetnost, da bodo posamezniki
aktivno iskali novo zaposlitev v naslednjih dvanajstih mesecih, ni bilo najboljSe merilo za
ugotavljanje zadrzevanja. Iz nepovezanosti, ki sem jo ugotovila s korelacijo, ugotavljam, da
nima vpliva.

Izpostavila bi tudi, da je reprezentativnost vzorca vprasljiva, saj vkljucuje velik delez visoko
izobraZenih posameznikov, kar lahko vpliva na rezultate raziskave. Ce bi bil vzorec bolj
uravnotezen in bi vkljuceval ve¢ oseb z nizjo izobrazbo, bi se verjetno pokazale drugacne
preference in vrednote. Predvsem bi lahko pri¢akovali, da bi anketiranci z nizjo izobrazbo
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ve¢ji pomen dali placilu, saj financna stabilnost pogosto igra pomembnejSo vlogo pri
njihovih odlocitvah in prioritetah.

Kot glavno omejitev, ki se navezuje na teoreti¢ni del, bi izpostavila obstoj ogromnega
Stevila teorij generacij, ki imajo razli¢ne ¢asovne okvire in definicije generacij. To je oteZilo
definiranje in preuc¢evanje posamezne generacije, saj se letnice zacetka ter konca med avtorji
razlikujejo. V magistrski nalogi sem postavila meje, ki sem jih potem upostevala pri izvedbi
empiri¢nega dela, vendar je treba pri tem upoStevati, da bi bili rezultati lahko drugacni ob
postavitvi drugacnih meja zacetka in konca generacij.

Izpostavila bi tudi, da ¢eprav je na voljo veliko tujih raziskav glede obravnavane tematike,
pa obstaja zelo malo raziskav in literature, ki preucuje to tematiko za zaposlene v
preucevanih generacijah v Sloveniji, kar je povzroc€ilo nekatere odmike med teorijo ter mojo
empiri¢no raziskavo. Vecina raziskav se navezuje na prebivalce ZDA. Na podlagi teh
ugotovitev so postavljeni stereotipi za generacije in njihove karakteristike. Menim, da je
napacno predvidevati, da lahko karakteristike, ki izhajajo iz raziskav populacije v ZDA,
pripisujemo tudi pripadnikom generacij drugih drzav. Razli¢ne kulture in navade vplivajo
na doloc¢ene razlike.

Generacija Z je na trgu dela prisotna relativno malo €asa in je literature o njej bistveno manj
kot o generacijah X in Y. Le malo virov primerja vse tri generacije. Prevladujejo predvsem
primerjave med babyboomerji, generacijo X in generacijo Y. V Casu prebiranja literature
sem se srecevala tudi s problemom, da je bilo veliko virov placljivih, kar je vplivalo na obseg
in kakovost pridobljenih podatkov.

Na koncu bi rada Se omenila, da ¢etudi je predpostavka generacijskega razmisljanja ta, da
imajo ljudje, rojeni ob priblizno enakem ¢€asu, podobne vrednote in lastnosti, generacijo
vseeno sestavljajo Stevilni posamezniki, ki se med seboj razlikujejo. Zato so znotraj
posamezne generacije opazanja lahko zelo razli¢na in se je potrebno pri tem izogibati
stereotipom, saj lahko to privede do izkrivljanja razumevanja rezultatov.

6.3 Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Tematika je od nekdaj aktualna, glede na trenutno globalno sliko trga dela pa je jasno, da
brez globljega raziskovanja generacijskih razlik in temu primerno prilagojene strategije za
zadrzevanje zaposlenih v prihodnje podjetja ne bodo uspesna. Obstaja veliko potenciala za
nadaljnje raziskovanje.

Najprej bi za nadaljnje raziskave priporocila vkljucitev vecjega Stevila posameznikov in
daljse Casovno obdobje zbiranja. To bi omogocilo celovitejSe razumevanje tematike.

Dodano vrednost vidim v tem, da bi ob kvantitativnih metodah izvedli Se kvalitativne v
obliki intervjuja ali fokusne skupine. To bi omogocilo globlje razumevanje generacijskih

63



razlik in dalo vpogled v kompleksnejSe dejavnike, ki jih ni bilo mogoce kvantificirati v
anketnem vpraSalniku. Prav tako bi bilo zanimivo na drugi strani z intervjuji vkljuciti Se
kadrovske strokovnjake, ki bi podali svoj pogled na problematiko.

Naslednje priporocilo je poglobljen pregled posameznih gospodarskih panog. Raziskava, ki
bi bila osredoto¢ena na specificne panoge, bi omogocila boljSe razumevanje vpliva
delovnega okolja na zadrzevanje zaposlenih glede generacijskih razlik v dolo€eni panogi.
Prav tako bi bilo zanimivo raziskati, ali obstajajo razlike glede na velikost podjetji. Ob
prebiranju literature namre¢ nisem nasla konkretne literature, ki bi raziskovala to podrocje.

Vzorec bi lahko razsirili e na mednarodno raven. Tako bi nadaljnja raziskava vkljucevala
primerjavo med razli¢nimi drzavami, s katero bi ugotavljali, kako kulturne razlike vplivajo
na generacijske razlike pri dejavnikih, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih v delovnem
okolju. S tem bi dobili vpogled v to, kaks$ne so razlike, ki izhajajo iz specifi¢nih vplivov
okolja, ali ¢e morda obstaja univerzalnost med dolo¢enimi drzavami glede na razvitost
drzave, podobno zgodovinsko ozadje in podobno. To bi bilo koristno predvsem za podjetja,
ki delujejo na mednarodni ravni in zaposlujejo posameznike razlicnih kultur, kar dodatno
otezuje razvijanje strategij za zadrzevanje zaposlenih.

Prav tako vidim veliko korist v vlaganje v raziskovanje generacije Z, za katero trenutno
obstaja najmanj literature. Delez generacije Z na trgu dela bo ¢edalje vecji. Ta magistrska
naloga ponuja vpogled v to, kakSne posledice in stroSki nastajajo s tem, ¢e zaposleni odide,
ter na drugi strani, kakSna je korist, ¢e ga zadrzimo. Kljucno je, da podjetja razvijejo in
prilagajajo strategije, s katerimi bodo uspes$no zadrZevala mlado generacijo, ki prinaSa nove
poglede ter zahteve. Ce podjetja ne bodo zadovoljevala njihovih zahtev, bodo zlahka odsli.

Potrebno bi bilo tudi vlaganje v zbiranje podatkov za boljSo predstavo o sliki na trgu dela v
Sloveniji, saj iz rezultatov empiri¢ne raziskave vidim, da obstajajo odmiki med teorijo, ki
temelji predvsem na tuji literaturi, in dejansko sliko. Vse raziskave bi nudile neposredno
korist podjetjem, ki bi tako laze oblikovala orodja in smernice za podjetja, s katerimi bi
prilagodili svoje prakse zadrzevanja zaposlenih glede na generacijske razlike.

7 SKLEP

Zadrzevanje zaposlenih v delovnem okolju postaja vedno vecji izziv za podjetja. Na trgu
dela imamo vecgeneracijsko delovno silo, v kateri imajo razline generacije razli¢ne
zahteve. Navigirati razli¢ne generacije v delovnem okolju je vsekakor velik izziv, vendar
lahko v tem podjetja vidijo tudi nove priloznosti. V naslednjih letih se bo starostna struktura
na trgu dela spremenila in pomembno je, da podjetja raziskujejo znacilnosti posamezne
generacije ter temu primerno prilagajajo in razvijajo strategije zadrZevanja. Klju¢no je v
prihodnosti raziskovati, kateri so tisti klju¢ni elementi, ki bodo uspeli zadrzevati generacijo
Z, katere delez bo v naslednjih letih rastel. MlajSe generacije bodo potrebovale drugacno
obravnavo, kot so je bile deleZne starejSe generacije, saj imajo drugacna pri¢akovanja,
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oblikovana na podlagi razli¢nih dejavnikov, ki so jih obkrozali v ¢asu odras¢anja. Podjetja
morajo gledati naprej in se Ze pripravljati na to, da bo kmalu na trg dela vstopila nova
generacija. Generacija Alpha, ki bo na trg dela vstopila za generacijo Z, bo Se bistveno bolj
raznolika od sedanjih generacij na trgu dela in bo predstavlja Se vecji izziv za prihodnost. O
generaciji Alpha Se ni veliko znanega, bodo pa prvi pripadniki generacije zaceli vstopati na
trg dela Ze ¢ez nekaj let in bodo dodali novo dimenzijo vecgeneracijski delovni sili (Black,
2024). Podjetja, ki se ne bodo prilagajala zahtevam mlajSih generacij, bodo imela veliko
stopnjo fluktuacije zaposlenih, prav tako se bodo soocali s tezavo privabljanja potencialnih
novo zaposlenih.

Uspesno zadrzevanje zaposlenih ustvarja podjetjem razli¢ne koristi. Na drugi strani se
sooCajo z negativnimi posledicami in visokimi stroski ob odhodu zaposlenih. Zadrzati
zaposlenega ustvarja koristi, ki jih novo zaposleni tezko nadomesti. Zato morajo podjetja
postavljati strategijo zadrZzevanja pred razvijanjem strategij za zaposlovanje novih
zaposlenih. Kaj bo prispevala dobra strategija zaposlovanja novih zaposlenih, ki bodo
sCasoma odsli in jih ne bodo uspeli dolgoro¢no zadrzati? Podjetja si morajo prizadevati, da
ugotavljajo, kateri so razlogi, zaradi katerih bi radi odsli, da lahko temu ustrezno prilagajajo
strategije in odhode pravocasno preprecijo. Pomembno je, da za proces zadrzevanja skrbijo
konstantno in se ta ne pri¢ne Sele takrat, ko zaposleni pove, da odhaja, saj je takrat ze
prepozno.

To magistrsko delo pomembno prispeva k izboljSanju razumevanja potreb in pri¢akovanj
razliénih generacij na trgu dela. Podjetjem nudi informacije, na podlagi katerih lahko
ustrezno prilagodijo svoje strategije tako, da nagovorijo potrebe vsake generacije in
dolgoro¢no zadrzuje zaposlene. Tako bodo lahko konkurirala mo¢nim konkurentom na trgu
dela. Zakljucila bi rada s tem, da zadrzevanje zaposlenih ne pomeni, da preprecujemo
odhode. Prava strategija zadrzevanja zaposlenih daje zaposlenim razloge, da ostanejo.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Sem Maja Harb, Studentka magistrskega Studija Mednarodno poslovanje na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. Za namen magistrske naloge, pod mentorstvom izr. prof. Tamare
Pavasovi¢ Trost, PhD, raziskujem generacijske razlike v dejavnikih, ki vplivajo na
zadrZevanje zaposlenih v delovnem okolju. VpraSalnik je popolnoma anonimen in vam bo
vzel 7 minut. Podatke bom uporabila izkljuéno za namene magistrske naloge. Ze vnapre;j se
vam zahvaljujem za sodelovanje.

Q1 -V kolik$ni meri ste zadovoljni s delom, ki ga trenutno opravljate?

Zelo nezadovoljen
Nezadovoljen
Niti — niti
Zadovoljen

Zelo zadovoljen

O O -O0OoO0ooOod™

Ne vem

Q2 -V kolik$ni meri ste zadovoljni z organizacijo, v kateri opravljate svojo delo?

Zelo nezadovoljen
Nezadovoljen

Niti — niti
Zadovoljen

Zelo zadovoljen

N I O B )

Ne vem

V nadaljevanju sledi Sest sklopov trditev, vezanih na dejavnike, ki vplivajo na
zadrZevanje zaposlenih v delovhem okolju. Opredelite svoje staliS¢e glede
pomembnosti vsake trditve, tako da uporabite lestvico od 1 (sploh ni pomembno) do 5§
(zelo pomembno).

Q3 — Delovno okolje

Sploh ni Malo Niti —niti | Pomembno Zelo Ne
pomembno | pomembno pomembno | vem

Organizacijska
kultura, ki
podpira osebni in
profesionalni
razvoj.

Usklajenost
vrednot podjetja z




Sploh ni Malo Niti —niti | Pomembno Zelo Ne
pomembno | pomembno pomembno | vem

osebnimi
vrednotami.

Dobri odnosi med
sodelavci.

Smiselno in jasno
delo.

Dobro pocutje na
delovnem mestu.

Cenjenost na
delovnem mestu.

Vkljucenost na
delovnem mestu.

Samostojnost na
delovnem mestu.

Delo v timu.

Q4 — RavnoteZje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem

Sploh ni Malo Niti— | Pomembno Zelo Ne vem
pomembno | pomembno niti pomembno

Prilagodljiv
delovni Cas.

Delovne
obveznosti, ki
omogocajo
zadostno
koli¢ino
prostega Casa.

Moznost dela
od doma.

Obremenjenost
z delom je
uravnotezena
in obvladljiva.

Razmerje med
poklicnim in
zasebnim
zivljenjem je
uravnotezeno.




QS - Placilo, ugodnosti, varnost zaposlitve

Sploh ni
pomembno

Malo
pomembno

Niti —niti

Pomembno

Zelo
pomembno

vém

Transparenten
placni sistem v
podjetju.

Privlac¢ne finan¢ne
ugodnosti (denarne
nagrade, bonusi,
placilo nadur ...).

Stabilnost
delovnega mesta, ki
predstavlja
finan¢no varnost.

Zagotovljena
zaposlitev za
nedolocen Cas.

Dodatne ugodnosti
(Sportne aktivnosti,
dodatni prosti
dnevi, fleksibilno
delovno okolje,
zdravstveno
zavarovanje,
pokojninski nacrt,
druzini prijazno
podjetje ...).

Q6 — MozZnost za rast in razvoj, napredovanje

Sploh ni
pomembno

Malo
pomembno

Niti —
niti

Pomembno

Zelo
pomembno

vém

MoZnost
napredovanja.

Moznosti za redno
izobrazevanje, ki
izboljSuje karierni
razvoj.

Podpora in
mentorstvo
nadrejenih pri

kariernem razvoju.




Sploh ni Malo Niti— | Pomembno Zelo Ne
pomembno | pomembno niti pomembno | vem
Transparentna in
jasno postavljena
pravila za
napredovanje.
Moznost za osebno
rast.
Q7 - Vodstvo
Sploh ni Malo Niti— | Pomembno Zelo Ne
pomembno | pomembno niti pomembno | vem

Zaupanja vredno
vodstvo.

Redno prejemanje
povratnih
informacij vodstva

o opravljenem delu.

Postena in iskrena
nadrejena oseba.

Spostovanje
zaposlenih od
vodstva zaradi
sposobnosti in
vloZenega dela.

Prepoznavanje
trdega dela in
ustrezno

nagrajevanje.

Q8 — Ponudba vrednosti zaposlenim (EVP), znamka delodajalca, raznolikost,

pravi¢nost, vkljuéenost (DEI), trajnostne prakse

Sploh ni
pomembno

Malo
pomembno

Niti —
niti

Pomembno

Zelo
pomembno

vem

Pozitiven ugled in
prepoznavnost
delodajalca na trgu
dela.

Dodatne koristi, ki
jih ponuja
delodajalec (npr.
karierni razvoj,
dobro pocutje,




Sploh ni Malo Niti— | Pomembno Zelo Ne
pomembno | pomembno niti pomembno | vem

finan¢ne ugodnosti
...), 80 kljucne pri
odlocitvi o zvestobi
delodajalcu.

Delodajalec aktivno
podpira trajnostne
in okoljevarstvene
pobude.

Delodajalec
prispeva k druzbeni
odgovornosti.

Delodajalec
zagotavlja enake
moznosti za vse
zaposlene ne glede
na ozadje ali
identiteto.

Q9 — Izmed nastetih dejavnikov izberite tri, ki so za vas najpomembnejsi.

Fleksibilno delo (moznost dela od doma, prilagodljiv delovni ¢as ...)
UravnoteZenost med poklicnim in zasebnim zivljenjem

Kultura in vrednote podjetja

Placilo in druge financne ugodnosti

Varnost zaposlitve in stabilnost podjetja

Dobro vodstvo

OO 0Oo0oo0o-dg ™

Moznost za rast in razvoj

Q10- Navedene so trditve, povezane z dejavniki, ki vplivajo na zadrZevanje zaposlenih
v delovnem okolju. Ocenite, kako verjetno bi naslednje situacije vplivale na vaso
odlocitev za zapustitev_trenutnega delovnega mesta, tako da uporabite lestvico od 1

(sploh ne verjetno) do 5 (zelo verjetno).

Sploh ne Malo Niti —niti | Verjetno Zelo Ne
verjetno | verjetno verjetno | vem

Obcutek, da moje delo ni
cenjeno.

Nezadovoljstvo s trenutnim
vodstvom ali z upravljanjem

podjetja.




Sploh ne Malo Niti —niti | Verjetno Zelo Ne
verjetno | verjetno verjetno | vem

Pomanjkanje moznosti za
napredovanje ali osebni
razvoj.

Nezadovoljstvo s placo ali z
drugimi ugodnostmi.

Slaba delovna kultura ali
neprimerno vedenje
sodelavcev.

Prekomerne delovne zahteve
ali nezmoznost vzdrzevana
ravnotezja med poklicnim in
zasebnim Zivljenjem.

Zelja po spremembi kariere
ali delu v drugi industrijski
panogi.

Boljse delovne priloznosti, ki
ponujajo vecjo fleksibilnost,
boljSe ugodnosti in bolj
zanimivo delo.

Pomanjkanje inovacij ali
uporabe sodobnih tehnologij,
ki bi omogocale
ucinkovitejSe delo.

Ni moznosti dela na daljavo.

Q11 — Koliko ¢asa ste Ze zaposleni na svojem trenutnem delovnem mestu?

Manj kot 1 leto
1-3 leta

4-6 let

7-10 let

Vec kot 10 let

(N O I I B B

Q12 — Kako verjetno je, da boste v naslednjih dvanajstih mesecih aktivno iskali novo
zaposlitev?

Zelo malo verjetno
Malo verjetno
Neodlo¢eno
Verjetno

(N O O B

Zelo verjetno



Q13 — V nadaljevanju so opisane razli¢ne situacije. Za vsako izmed njih ocenite, kako

privla¢na bi bila za vas pri morebitni odlo¢itvi za sprejem novega delovnega mesta pri

drugem delodajalcu, tako da uporabite lestvico od 1 (sploh ne privla¢no) do 5 (zelo

privla¢no).

Sploh ne
privlacno

Malo
privla¢no

Niti —niti

Privla¢no

Zelo
privlacno

vém

Vigje placilo in boljse
finan¢ne ugodnosti.

Boljse moznosti za
karierni razvoj in
profesionalno
usposabljanje.

Bolj podporno in
vklju€ujoce delovno
okolje.

Vecja fleksibilnost
delovnih ur in moZnost
dela na daljavo.

Trdno in transparentno
vodstvo, ki spodbuja
odprt dialog.

ObseznejSe zdravstvene
in druge ugodnosti za
zaposlene.

Sodobno in tehnolosko
delovno okolje.

Bolj zeleno in trajnostno
usmerjeno podjetje.

Boljsa podpora pri
ravnovesju med zasebnim
in poklicnim zivljenjem.

Spodbujanje raznolikosti,
enakosti in vkljucenosti
(DEI).

Ce imate kak$ne dodatne komentarje, predloge ali misli, ki jih Zelite deliti, jih zapiSite

tukaj

Odgovorili ste na vsa vsebinska vprasanja. Za konec vas prosim, da odgovorite Se na

nekaj socio-demografskih vprasanj.

Q14 -V katero starostno skupino spadate?

"1 Manj kot 17 let



17-29 let
30-43 let
44-59 let
59 let ali vec

[ I e O

Q15 — Letnica rojstva:
Q16 — Spol.

1 Moski
] Zenski
'] Ne Zelim odgovoriti

Q17 — DoseZena formalna stopnja izobrazbe.

Osnovnosolska izobrazba ali manj
Srednjesolska

Visja/visokosolska

Univerzitetna

Magisterij

Doktorat

O O OO0 f™

Q18 — Oblika trenutne zaposlitve.

Nedolocen cas
Dolocen cas

S. p.

Studentska napotnica
Praksa

Drugo:

N I O R ) I

Q19 - Regija, v kateri trenutno opravljate delo.

Pomurska

Podravska

Koroska

Savinjska

Zasavska

Posavska
Osrednjeslovenska
Gorenjska
Primorsko-notranjska
Goriska

N Y Y Y O [ O



[
[

Obalno-kraska
Jugovzhodna

Q20 — Oznacite velikost organizacije, v kateri ste trenutno zaposleni.

(0 O O O B

Mikro (od 0 do 9 zaposlenih)
Mala (od 10 do 49 zaposlenih)
Srednja (od 50 do 249 zaposlenih)
Velika (250 ali ve¢ zaposlenih)

Q21 - Gospodarska dejavnost, v kateri opravljate trenutno delo.

[

Primarna (kmetijstvo, ribistvo, gozdarstvo, rudarstvo ...)

Sekundarna (farmacevtska industrija, avtomobilska industrija, elektronska industrija,
gradbenistvo, energetika, strojnistvo ...)

Terciarna (storitvene dejavnosti — trgovina, turizem, bancniStvo, finan¢ne storitve,
zavarovalni$tvo, telekomunikacije, poslovne storitve — svetovanje, ra¢unovodstvo ...)

Kvartarna (zdravstvo, Solstvo, javna uprava, mediji in novinarstvo ...)

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Vasi odgovori mi bodo pri magistrskem

delu v veliko pomo¢. Hvala za sodelovanje.

Priloga 2: Opisna statistika odgovorov na vprasanja o Sestih sklopih dejavnikov

17 - 29 let - generacija Z

N .
Veljavne  Manjkajo¢e Povpre¢je Mediana Standardni Min Max
odklon
enote enote
Delovno okolje 61 0 4,55 5 0,37 3 5
Ravnotezje med zasebnim in 61 0 4,35 4 0.59 2 5

poklicnim Zivljenjem

Finan¢na kompenzacija in
zaposlitvena varnost (placilo, 61 0 4,26 4 0,58 2 5
ugodnosti, varnost zaposlitve)

Moznost za rast in razvoj,

. 61 0 4,38 4 0,44 3 5
napredovanje
Vodstvo 61 0 4,58 5 0,40 4 5
Organizacijska vrednostna
ponudba in trajnostni razvoj
(Ponudba vrednosti 61 0 3.60 4 0.67 1 5

zaposlenih (EVP), blagovna

znamka, DEI, trajnostne
prakse)

Vir: lastno delo.



30 - 43 let - generacija Y

N Standardni
Veljavne Manjkajoce Povprecje Mediana odklon Min Max
enote enote
Delovno okolje 67 0 4,63 5 0,33 4 5
Rawnotezje med zasebnim in 67 0 4,46 5 0,48 3 5
poklicnim Zivljenjem

Finan¢na kompenzacija in
zaposlitvena varnost (placilo, 67 0 4,39 4 0,58 2 5
ugodnosti, varnost zaposlitve)

Moznost za rast in razvoj,

. 67 0 4,35 4 0,59 2 5
napredovanje
Vodstvo 67 0 4,54 5 0,46 3 5
Organizacijska vrednostna
ponudba in trajnostni razvoj
(Ponudba vrednosti 67 0 3,75 4 0.83 B 5

zaposlenih (EVP), blagovna
znamka, DEI, trajnostne

prakse)
Vir: lastno delo.
44 - 59 let - generacija X
. N PP ” . Standardni .
Veljavne Manjkajoce Povprecje Mediana Min Max
odklon
enote enote

Delovno okolje 59 0 4,70 5 0,32 4 5
Ravnotezje med zasebnimin 5, 0 4,15 4 0,66 2 5
poklicnim Zivljenjem

Finan¢na kompenzacija in
zaposlitvena varnost (placilo, 59 0 433 4 0,60 3 5
ugodnosti, varnost zaposlitve)

Moznost za rast in razvoj,

. 59 0 4,42 4 0,49 3 5
napredovanje
Vodstvo 59 0 4,70 5 0,45 3 5
Organizacijska vrednostna
ponudba in trajnostni razvoj
(Ponudba vrednosti 59 0 4,08 4 0.73 ) 5

zaposlenih (EVP), blagovna
znamka, DEI, trajnostne
prakse)

Vir: lastno delo.
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Priloga 3: Statistika dejavnikov, ki vplivajo na zadrZevanje zaposlenih v delovhem
okolju, in rezultat Kruskal-Wallis H testa

Standardni |Povpre¢ni H
N Povprecje odklon rank P
61
17 - 29 let - generacija Z 4,55 0,37 79,12
. 67
. 30 - 43 let - generacija Y 4,63 0,33 89,06
Delovno okolje 6,113 0,047
59
44 - 59 let - generacija X 4,70 0,32 102,47
Skupaj 187 4,62 0,35
61
17 - 29 let - generacija Z 4,35 0,59 95,72
30 - 43 let fjaY 67 4,46 0,48 103,72
% im i - 43 let - generacija : § s
Raw.lot?Zin 'm‘ed ?asebnnn in & J 7,763 0,021
poklicnim Zivljenjem 59
44 - 59 let - generacija X 4,15 0,66 77,49
Skupaj 187 4,33 0,58
61
17 - 29 let - generacija Z 4,26 0,58 84,16
B . 67
ISR IGITER i 5 e et 439 0,58 97,68
zaposlitvena varnost (placilo, 2,109 0,348
ugodnosti, varnost zaposlitve) . 59
44 - 59 let - generacija X 4,33 0,60 92,51
Skupaj 187 4,33 0,59
61
17 - 29 let - generacija Z 438 0,44 89,06
30 - 43 let fja Y 67 4,35 0,59 91,65
7 i j - 43 Jet - generacija , § ,
Moznost zaArast n razvoj, & 1) 0,442 0.802
napredovanje 59
44 - 59 let - generacija X 4,42 0,49 95,44
Skupaj 187 4,38 0,51
61
17 - 29 let - generacija Z 4,58 0,40 86,88
, 67
30 - 43 let - generacija Y 4,54 0,46 84,75
Vodstvo 6,911 0,032
59
44 - 59 let - generacija X 4,70 0,45 107,14
Skupaj 187 4,60 0,44
61
L. 17 - 29 let - generacija Z 3,60 0,67 78,94
Organizacijska vrednostna
ponudba in trajnostni razvoj . 67
g 30 - 43 let - generacija Y 3,75 0,83 88,59
(Ponudba vrednosti 12.508 0.002
zaposlenih (EVP), blagovna 59 ’ ’
mamka, DEI, trajnostne 44 - 59 let - generacija X 4,08 0,73 112,64
prakse)
Skupaj 187 3,80 0,77

Vir: lastno delo.
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Priloga 4: Korelacija med spremenljivkami (Spearsonov korelacijski koef.)

Verjetnost Ravnotezje med Finan¢na . Organizacijska
5 .. ... Moznost za rast
aktivhega . zasebnim in kompenzacija in . vrednostna
. . Delovno okolje L . in razvoj, Vodstvo .
iskanja nove poklicnim zaposlitvena . ponudba in
. S napredovanje . . .
zaposlitve zivljenjem varnost trajnostni razvoj
Verjetnost
aktivnega iskanja
nove zaposlitve 1,000 0,011 0,161* 0,046 -0,002 -0,011 -0,116
Delovno okolje
1,000 .346** 482** .540** 496** 484**
Ravnotezje med
zasebnim in
poklicnim 1,000 .503** 297 291* .269**
Finanéna
kompenzacija in
zaposlitvena 1,000 .539** A481* 506**
Moznost za rast in
razvoj,
napredovanje 1,000 531* 489*
Vodstvo
1,000 .505**
Organizacijska
vrednostna
ponudba in 1,000
*. Korelacija je statisticno znacilna pri 0.05 (dvostranski test).
**_Korelacija je statisticno znadilna pri 0.01 (dvostranski test).
Vir: lastno delo.
Priloga 5: Testiranje hipotez — SPSS rezultati
Test normalnosti (H1)
Kolmogorov-Smirnov’ Shapiro- Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Delovno okolje 0,139 187 0,000 0,888 168 0,000
Ravnotezje med zasebnim in 0,174 187 0,000 0,890 168 0,000
poklicnim zivjenjem
Finan¢na kompenzacija in 0,133 187 0,000 0,905 168 0,000
zaposlitvena varnost (placilo,
ugodnosti, varnost zaposlitve)
Moznost za rast in razvoj, 0,145 187 0,000 0,919 168 0,000
napredovanje
Vodstvo 0,212 187 0,000 0,844 168 0,000
Organizacijska vrednostna 0,110 187 0,000 0,964 168 0,000
ponudba in trajnostni razvoj
(Ponudba vrednosti

zaposlenih (EVP), blagovna
znamka, DEI, trajnostne
prakse)

a. Lilliefors Significance Correction

Vir: lastno delo.
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Kruskal-Wallisov test (H1)

Ranki

Generacija N Povpreéni rank

Delovno okolje 17 - 29 let - generacija Z 61 79,12
30 - 43 let - generacija Y 67 89,06
44 - 59 let - generacija X 59 102,47
Skupaj 187

Ravnotezje med zasebnimin 17 - 29 let - generacija Z 61 95,72

poklicnim Zivljenjem
30 - 43 let - generacija Y 67 103,72
44 - 59 let - generacija X 59 77,49
Skupaj 187

Finan¢na kompenzacija in 17 - 29 let - generacija Z 61 84,16

zaposlitvena varnost (placilo,

ugodnosti, varnost zaposlitve) 3( - 43 Jet - generacija Y 67 97,68
44 - 59 let - generacija X 59 92,51
Skupaj 187

Moznost za rast in razvoj, 17 - 29 let - generacija Z 61 89,06

napredovanje
30 - 43 let - generacija Y 67 91,65
44 - 59 let - generacija X 59 95,44
Skupaj 187

Vodstvo 17 - 29 let - generacija Z 61 86,88
30 - 43 let - generacija Y 67 84,75
44 - 59 let - generacija X 59 107,14
Skupaj 187

Organizacijska vrednostna 17 - 29 let - generacija Z 61 78,94

ponudba in trajnostni razvoj

(Ponudba vrednosti 30 - 43 let - generacija Y 67 88,59

zaposlenih (EVP), blagovna

mamka, DEL trajnostne "4 59 1ot peneracija X 59 112,64

prakse)

Skupaj 187

Vir: lastno delo.
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Test normalnosti (H2)

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk
Stopinja Stopinja
Vrenost prostosti p Vrenost prostosti p
Verjetnost aktivnega iskanja 0,213 187 0,000 0,856 187 0,000
nove zaposlitve v naslednjih
12 mesecih

a.Pomembnost Lillieforsove korelacije

Vir: lastno delo.

Kruskal-Wallisov test (H2)

Generacija N Povprecni rank

Verjetnost aktivnega iskanja 17 - 29 let - generacija Z 61 112,25

nove zaposlitve v naslednjih

12 mesecih 30 - 43 let - generacija Y 67 93,24
44 - 59 let - generacija X 59 75,99
Skupaj 187

Vir: lastno delo.
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