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UVOD

V letu 2016 je generacija Y ali v literaturi velikokrat poimenovana tudi generacija
milenijcev (ang. millennials) s 56 milijoni posameznikov postala najStevilnejSa generacija
na trgu delovne sile (Wakeling, 2019). Milenijci hkrati veljajo tudi za najmlajSo generacijo
na trgu delovne sile, saj v to generacijo spadajo posamezniki, ki so bili rojeni v letih 1982—
1994 (Lyon, Legg & Toulson, 2005) oziroma med letoma 1980-2000 (Meier & Crocker,
2010). Za pripadnike generacije milenijcev je znacilno, da so samozavestni, neodvisni in
cilino usmerjeni (Meier & Crocker, 2010). Generacija milenijcev je bila mocno
zaznamovana z razvojem informacijsko-komunikacijske tehnologije, saj je odrascala z
dostopom do interneta in velikega nabora informacij, zato velja za eno najbolj ozaveScenih
in izobraZenih generacij vseh ¢asov (Bedene, 2015). Za razliko od predhodnih generacij, ki
so se na sodobno tehnologijo morale prilagoditi, da so jo lahko ucinkovito uporabljale,
milenijcem tehnologija predstavlja nacin interakcije s svetom (Hershatter & Epstein,
2010).

Meier in Crocker (2010) ugotavljata, da je to je generacija, ki ima popolnoma drugacne
cilje in pricakovanja od delovnega mesta kot ostale generacije. Od svojih delodajalcev
pricakujejo, da jim bodo omogocali neprestano ucenje, da jim bodo dajali odgovorne
naloge, omogocali fleksibilnost, hkrati pa pri¢akujejo, da bodo lahko poleg opravljanja
delovnih nalog uresnicevali tudi svoje osebne cilje (Meier & Crocker, 2010). Daki¢ (2019)
ugotavlja, da so se milenijci pripravljeni nenehno izobrazevati, pridobivati nova znanja in
izkusSnje, saj v tem vidijo moZnost za karierno napredovanje, po drugi strani pa si bodo
vzeli €as za pocitnice, hobije in dopust, ker cenijo svoj prosti ¢as. Tudi Hershatter in
Epstein (2010) ugotavljata, da je za milenijce pomembno karierno napredovanje, a hkrati
ohranjanje polnega osebnega in druzinskega Zivljenja. Generacija Y si v svojem Zivljenju
Zeli imeti tako raznolikost kot tudi ravnotezje (Pyoria, Ojala, Saari &Jérvinen, 2017).
Meier in Crocker (2010) Se navajata, da milenijci pri svojem delu hrepenijo po doseganju
ciljev, vsak dosezen cilj jim predstavlja majhen korak k ve¢jemu cilju, ki ga imajo v
Zivljenju. Delovne naloge opravljajo odgovorno, stremijo k nenehnemu napredku in dobro
opravljenemu delu (Meier & Crocker, 2010).

Brack in Kelly (2012) opredeljujeta milenijce kot eno najbolj raznolikih generacij do seda;.
Zaradi njihovih druga¢nih potreb in zahtev pa se jih doloCeni delodajalci skorajda bojijo
(Bedene, 2015). Campione (2015) ugotavlja, da je pri razumevanju milenijcev na
delovnem mestu potrebno razumeti njihov odnos do dela, delovne vrednote in njihove
osebne znacilnosti. Raziskave kaZejo, da poviSanje place pozitivno vpliva na zadovoljstvo
milenijcev, vendar Ce niso prisotni tudi ostali dejavniki, kot na primer fleksibilnost
delovnega Casa, ravnotezje med delom in prostim ¢asom, se pomen tega dejavnika moc¢no
zmanjSa (Campione, 2015). Nekatere Studije ugotavljajo, da milenijci niso zvesti
organizacijam in da bodo predstavniki te generacije v svojem Zivljenju zamenjali veliko
sluzb (Bedene, 2015). Ravno zato je za delodajalce izredno pomembno, da prepoznajo
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dejavnike, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo pri delu in posledi¢no na pripadnost
organizaciji.

Visoka stopnja fluktuacije zaposlenih predstavlja velike stroske za organizacije, zato
managerjem danes najvecji izziv predstavlja, kako zadrzati milenijce (Campione, 2015).
Kot navaja Drevensek (2017) mora biti prioriteta managerja pri samem zaposlovanju talent
zaposlenega, njegova vzgoja, razvoj in tendenca po ohranitvi posameznika v organizaciji.
Hershatter in Epstein (2010) ugotavljata, da organizacije, ki omogocajo milenijcem
vzpodbudno delovno okolje, lahko dosezejo vecjo pripadnost generacije. V svoji
magistrski nalogi se bom zato ukvarjala z dejavniki, ki pozitivno vplivajo na zadovoljstvo
in pripadnost milenijcev na delovnem mestu, saj razumevanje milenijcev in njihovega
odnosa do dela za managerje predstavlja izziv, a hkrati veliko priloznost. S poznavanjem
potreb, vrednot in dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo generacije na delovnem mestu,
lahko managerji prilagodijo nacin vodenja in ne le obdrZijo milenijce, ampak tudi
maksimalno izkoristijo njihov potencial.

Namen magistrskega dela je predstaviti znacilnosti generacije milenijcev na delovnem
mestu in prispevati k razumevanju dejavnikov, ki spodbujajo zadovoljstvo in pripadnost
milenijcev.

Temeljni cilj magistrskega dela je na podlagi obstojeCih znanj, znanstvene literature
domacih in tujih avtorjev, Clankov in spletnih virov raziskati podroc¢je zadovoljstva ter
pripadnosti generacije milenijcev na delovnem mestu in z empiri¢no raziskavo opredeliti,
kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na njihovo zadovoljstvo in pripadnost.

Pri tem so pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. Opredeliti pojem zadovoljstva, zadovoljstva na delovnem mestu in predstaviti
dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu.
Opredeliti pojem pripadnosti in predstaviti dejavnike pripadnosti zaposlenih.

3. Preuciti znacilnosti generacije milenijcev na delovnem mestu in empiricno preveriti
dejavnike, ki vplivajo na njihovo zadovoljstvo in pripadnost.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in empiri¢nega dela. Prvi del magistrskega
dela bo predstavljal teoreti¢en del, kjer bom predstavila dosedanje ugotovitve iz domace in
tuje strokovne literature, ki se nanaSajo na proucevano podrocje. Pregled literature bo
temeljil na ugotovitvah, objavljenih v znanstvenih ¢lankih, podatkovnih bazah in knjigah.
V teoreticnem delu bom uporabila deskriptivno oziroma opisno metodo znanstveno-
raziskovalnega dela, s pomocjo katere bom predstavila glavne teoreti¢ne pojme. Empiri¢ni
del bo temeljil na metodi zbiranja primarnih podatkov, ki jith bom pridobila s pomocjo
spletnega anketnega vpraSalnika, analizirala pa jih bom v programu SPSS. Povezave in



vplive med posameznimi konstrukti in dejavniki bom ugotavljala na podlagi linearne
regresije.

1 ZADOVOLJSTVO

1.1  Opredelitev zadovoljstva

Beseda zadovoljstvo se uporablja na razli¢ne nacine, v najSirSem pomenu besede je to izraz
za vse, kar je dobro (Veenhoven, 2012). V tem pomenu besede je zadovoljstvo pogostokrat
zamenljiv izraz za dobro pocutje ali kakovost Zivljenja in oznauje individualno ter
druzbeno blaginjo (Veenhoven, 2012). Bane in Desai (2015) opredeljujeta besedo sreca kot
izraz, ki je velikokrat izmeni¢no uporabljen z izrazi, kot so kakovost Zivljenja, subjektivno
blagostanje in zadovoljstvo z Zivljenjem. Zadovoljstvo velja za pozitivno notranjo
izkusnjo, ki predstavlja najboljSo motivacijo in mero, s katero posameznik ocenjuje
kakovost Zivljenja kot celote (Bane & Desai, 2015).

Diener, Emmons, Larsen in Griffin (1985) opredeljujejo zadovoljstvo z Zivljenjem kot eno
izmed treh temeljnih komponent subjektivnega blagostanja, preostali dve komponenti pa
predstavljata pozitivha in negativna cCustva. Pri slednjih posameznik odraZa visoko
subjektivno blagostanje s pozitivnimi Custvi in miSljenjem o svojem Zivljenju, le ti so
posledica pozitivnih dogodkov, medtem ko je nizko subjektivno blagostanje posledica
nezaZzelenih dogodkov in okoliS¢in, ki povzroCajo neprijetna Custva, kot so tesnoba,
depresija in jeza (Myers & Diener, 1995). Pri zadovoljstvu z Zivljenjem pa posameznik
ocenjuje svoje lastno zadovoljstvo z Zivljenjem ali z vidiki Zivljenja, kot na primer
zadovoljstvo s sluzbo, zakonom, zdravjem, in o tem podaja mnenja (Myers & Diener,
1995). Zadovoljstvo z Zivljenjem predstavlja celostno vrednotenje Zivljenja, ki ni odvisno
od trenutnega Custvenega stanja posameznika (Stegmiiller & Bakracevi¢ Vukman, 2000).

Veenhoven (1996) opredeljuje zadovoljstvo z Zivljenjem kot stopnjo, po kateri posameznik
pozitivho ocenjuje kakovost svojega Zivljenja kot celote in ne samo dolo¢enih podrocij v
Zivljenju, z drugimi besedami, kako je posamezniku vsec Zivljenje, ki ga Zivi. Ocenjevanje
Zivljenja vsebuje pomembne kriterije, ki se pojavljajo v posameznikovem misljenju, na
primer kako dobro se posameznik pocuti, kako dobro izpolnjuje svoja pri¢akovanja in kako
mocna je Zelja po izpolnjevanju teh kriterijev (Veenhoven, 1996). Zadovoljstvo z
Zivljenjem se ocenjuje na podlagi ekonomskega in socialnega stanja, prebivalisca,
izobrazbe, odnosov in drugih dejavnikov (Veenhoven, 1996). OECD Better Life Index
(brez datuma) prav tako meri zadovoljstvo z Zivljenjem na podlagi ocene Zivljenja kot
celote in ne samo oceno trenutnih Custev posameznika. Ceprav so ¢ustva izjemno
subjektivna, so tudi koristno dopolnilo bolj objektivnim podatkom, ko primerjamo
zadovoljstvo z zivljenjem ljudi po drzavah. Subjektivni podatki lahko zagotovijo
posameznikovo zaznavanje glede zdravja, izobrazbe, dohodka, osebne izpolnitve in
socialnih pogojev posameznika (OECD Better Life Index, brez datuma).
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Zadovoljstvo v obliki prijetnih razpoloZenj in Custev, dobrega pocutja ter pozitivnega
odnosa pomembno vpliva na delovno uspesnost, posledi¢no se je povecalo tudi zanimanje
za zadovoljstvo na delovnem mestu (Fisher, 2010). Raziskave kazejo, da so zadovoljni
posamezniki bolj uspesni na razli¢nih podroc¢jih, zadovoljstvo pa se odraZza tudi na
delovnem mestu v boljsi delovni u¢inkovitosti (Lyubomirsky, King & Diener, 2005).

1.2  Zadovoljstvo zaposlenih

Organizacije in raziskovalci vedno vecjo pozornost namenjajo zadovoljstvu zaposlenih
(Zheng, Zhu, Zhao & Zhang, 2015). Aziri (2011) pravi, da zadovoljstvo pri delu
predstavlja eno bolj zapletenih podrocij, s katerimi se soocajo danasnji managerji. V
literaturi se pojavljajo razli¢ne definicije zadovoljstva zaposlenih (Turkyilmaz, Akman,
Ozkan & Pastuszak, 2015). Sageer, Rafat in Agarwal (2012) opredeljujejo zadovoljstvo
zaposlenih kot izraz, ki opisuje, ali so zaposleni srecni in zadovoljni pri izpolnjevanju
svojih potreb in Zelja na delovnem mestu. Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja pomemben
dejavnik motivacije zaposlenih, doseganja ciljev in pozitivne morale na delovnem mestu
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Mihali¢eva (2008) opredeli zadovoljstvo kot pozitivho
Custveno stanje posameznika, ki je rezultat nacCina doZivljanja dela, pojmovanja in
ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkuSenj pri delu ter nac¢ina obCutenja vseh elementov
dela in delovnega okolja. Gre za obcutek posameznika, zaradi katerega se z veseljem
odpravi na delo, se veseli novih delovnih izzivov, se rad vraca med sodelavce in se pocuti
dobro pri opravljanju dela (Mihali¢, 2008).

Robbins in Judge (2013) pravita, da je delo veC kot le prelaganje papirjev, pisanje
programskih kod, ¢akanje na stranke ali pa voznja tovornjaka, saj delovna mesta zahtevajo
interakcijo s sodelavci, nadrejenimi, sledenje organizacijskim pravilom, doseganje
dolocenih standardov in ciljev in tudi delo v neidealnih razmerah. Delo predstavlja bistveni
del Zivljenja vecCine ljudi, zato pocutje na delovnem mestu mocno vpliva na njihovo dobro
pocutje in splosno zadovoljstvo (Zheng, Zhu, Zhao & Zhang, 2015). Robbins in Judge
(2013) opredeljujeta zadovoljstvo zaposlenih kot pozitiven obcutek o delu, ki je posledica
ocenjevanja dela in dejavnikov, ki so povezani z delom. Sageer, Rafat in Agarwal (2012)
pravijo, da je zadovoljstvo zaposlenih ocena, ki pove, kako so zaposleni srec¢ni z delom in
delovnim okoljem. Spector (1997) je mnenja, da nam zadovoljstvo preprosto pove, kako se
posamezniki pocutijo na delovnem mestu, ali so z njim zadovoljni ali ne. Zadovoljstvo
zaposlenih predstavlja pomembno spremenljivko, ki lahko poda sploSno mnenje o
razmiSljanju in Custvih zaposlenih, povezanih z delom in delovnim mestom, nanaSa pa se
tudi na pricakovanja od delovnega mesta in odnos zaposlenih do dela (Turkyilmaz,
Akman, Ozkan & Pastuszak, 2015).

Upma (2014) pravi, da zadovoljstvo opisuje, kako srecni so zaposleni in kako dobro so pri
delu izpolnjene njihove Zelje in potrebe. Zadovoljstvo zaposlenih pomeni, da so zaposleni
zadovoljni s svojim delovnim poloZajem, da verjetno uZivajo v vecini svojega dela, imajo
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obcutek, da vodstvo ceni njihovo delo, se razumejo s sodelavci in se pocutijo udobno v
svojem delovnem okolju (Upma, 2014). Upma (2014) Se dodaja, da je zadovoljstvo
zaposlenih mo¢no povezano s fluktuacijo zaposlenih, saj obstaja velika verjetnost, da bodo
nezadovoljni zaposleni iskali delovna mesta nekje drugje. Dimec, Mahni¢, Marinsek,
Masten & Tusak (2008) pa opredeljujejo delovno zadovoljstvo kot splosno emocionalno
reakcijo na delo. Zadovoljstvo pri delu je lahko definirano s stali§¢a vrednosti dela ali pa z
moznostjo zadovoljevanja za zaposlenega pomembnih potreb (Dimec, Mahni¢, Marinsek,
Masten & TusSak, 2008).

Bane in Desai (2015) Se ugotavljata, da so zadovoljni zaposleni boljsi pri opravljanju
svojega dela ne glede na panogo, poklic in izobrazbo. Zadovoljni zaposleni imajo manjs$o
verjetnost bolniSkih odsotnosti, saj so bolj zdravi, predvsem pa so bolj angaZirani,
motivirani, produktivni, prijaznej$i do svojih strank in bolj ustvarjalni pri reSevanju
problemov ter iskanju novih idej (Bane & Desai, 2015).

1.2.1 Posledice zadovoljstva pri delu

Delovna mesta, ki so prilagojena potrebam in zmozZnostim zaposlenih, ki tudi
zadovoljujejo potrebe in Zelje zaposlenih in jim omogoc¢ajo vzpodbudno delovno okolje,
pozitivno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih (Dimec, Mahni¢, Marinsek, Masten &
Tusak, 2008). Zadovoljstvo zaposlenih pa je eden klju¢nih elementov odli¢nosti vsake
organizacije (Dimec, Mahni¢, Marinsek, Masten & Tusak, 2008). Upma (2014) pravi, da
se vpliv zadovoljstva pri zaposlenem odraza predvsem v tem, da zaposleni Cuti vecjo
odgovornost do organizacije, namenja vecjo pozornost kakovosti svojega dela, manj casa
pa ostalim tezavam, vec in bolj u¢inkovito se ukvarja s strankami, s katerimi tudi poskusa
vzpostaviti mocne in dolgoro¢ne partnerske odnose. Posledi¢no pa zaposleni postane tudi
bolj produktiven in predan organizaciji (Upma, 2014).

Dejstvo je, da zadovoljstvo zaposlenega ne sme biti pomembno le za zaposlenega, ampak
mora biti enako pomembno tudi za organizacijo (Upma, 2014). Zadovoljstvo zaposlenih
obvaruje organizacijo pred povefano stopnjo absentizma in fluktuacije, obenem pa
organizaciji ni potrebno vlagati v usposabljanja novih zaposlenih (Upma, 2014). Upma
(2014) pravi, da se z vecjo stopnjo zadovoljstva poveca produktivnost, kar pripomore k
hitrejSemu doseganju ciljev organizacije. Zadovoljstvo zaposlenih se prav tako odraza tudi
pri bolj prijaznem odnosu do strank, kar posledi¢no pripelje do vecjega zadovoljstva in
zvestobe strank (Upma, 2014). Sageer, Rafat in Agarwal (2012) ugotavljajo, da obstaja
pozitivna povezava med dobiCkom in rastjo organizacije ter zvestobo strank, saj sta
dobicek in rast neposredno stimulirana z zvestobo strank. Zvestobo strank lahko doseZemo,
¢e so stranke zadovoljne (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Zadovoljstvo strank pa je
odvisno od kakovosti storitev, ki jih le te prejmejo, ta vrednost pa je lahko visoka, Ce je
ustvarjena s strani zadovoljnih, pripadnih in produktivnih zaposlenih (Sageer, Rafat &
Agarwal, 2012). Raziskave kaZejo, da je povezava med zadovoljstvom na delovnem mestu
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in produktivnostjo zaposlenih precej mocna, saj so organizacije, ki imajo ve¢ zadovoljnih
zaposlenih, bolj u¢inkovite kot tiste z manj zadovoljnimi zaposlenimi (Robbins & Judge,
2013).

Zadovoljni zaposleni bodo veliko raje pozitivno govorili o svoji organizaciji kot tisti, ki so
nezadovoljni, prav tako bodo raje pomagali svojim sodelavcem in na delovnem mestu od
sebe dali vec, kot pa se od njih pricakuje (Robbins & Judge, 2013). Robbins in Judge
(2013) sta preucevala tudi povezavo med zadovoljstvom in absentizmom, odklonskim
vedenjem na delovnem mestu ter pripadnostjo zaposlenih, ki se ji bom bolj posvetila v
nadaljevanju magistrske naloge. Nezadovoljstvo na delovhem mestu vpliva tako na vecjo
stopnjo absentizma kot tudi na spodbujanje odklonskega vedenja na delovhnem mestu
(Robbins & Judge, 2013).

»Zadovoljstvo zaposlenih je odlocilno za krepitev in razvoj ¢loveskega kapitala.« (Mihali¢,
2008, str. 4) Po mnenju Mihali¢eve (2008) je zadovoljstvo za zaposlenega najvec, kar si
posameznik lahko Zeli pri delu in zadovoljni zaposleni najvec, kar si lahko Zeli vsaka
organizacija. Bolj kot so zaposleni zadovoljni, bolj so lahko ucinkoviti in posledi¢no
uspesni pri delu, vse skupaj pa krepi Cloveski kapital organizacije, kar vpliva na celoten
intelektualni kapital in nenazadnje tudi na uspesSnost organizacije (Mihali¢, 2008). Tudi
Harter, Hayes in Schmidt (2002) ugotavljajo pozitivno povezavo med zadovoljstvom in
pripadnostjo zaposlenih ter rezultati organizacije, le ti se kaZejo v zadovoljstvu strank,
zvestobi zaposlenih, njihovi produktivnosti in nenazadnje dobicku organizacij.

Kot je bilo Ze omenjeno, je zadovoljstvo pomembno tako za zaposlenega kot tudi za
organizacijo. Na sliki 1 so predstavljeni pozitivni vplivi zadovoljstva za organizacijo in za
zaposlenega.

Slika 1: Pozitivni vplivi zadovoljstva za organizacijo in za zaposlenega

Organizacija

e Poveca zadrzanje zaposlenih Zaposleni

e ZviSuje produktivnost zaposlenih e Verjame v zadovoljstvo na dolgi rok

* ZviSuje zadovoljstvo strank e Skrbi za kakovost svojega dela

® Zmanjsa fluktuacijo, stroske zaposlovanja in o Ustvarja in zagotavja ve&jo yrednost za
usposabljanja trank
stranko
e Povecuje zvestobo strank . . L
) ! - . ) e (Cuti vecjo zavezanost organizaciji

e Vpliva na vi§jo raven energije zaposlenih e Delo opravlia  vetjo produktivnostjo
¢ IzboljSuje timsko delo

e Zvisuje kvaliteto produktov in storitev

Prirejeno in povzeto po Sageer, Rafat & Agarwal (2012, str. 37).
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1.3  Merjenje zadovoljstva

Merjenje zadovoljstva z Zivljenjem je pogosta tematika raziskav (Veenhoven, 1996).
Veenhoven (2012) navaja, da lahko zadovoljstvo z Zivljenjem merimo z razliCnimi
anketami in intervjuji, kjer so vprasanja lahko neposredna oziroma posredna, izpostavi pa
dolo¢ene dvome, ki se lahko pojavijo v dobljenih odgovorih in interpretaciji. Pojavi se
lahko dvom v resni¢nost odgovora, dvom v zanesljivost odgovora in problem merljivosti
(Veenhoven, 2012).

Robbins in Judge (2013) pravita, da je merjenje zadovoljstva dokaj kompleksno, saj gre za
vsoto razli¢nih diskretnih dejavnikov, povezanih z delovnim mestom. Med pogostejSimi
pristopi za merjenje zadovoljstva pa sta globalni pristop in pristop, kjer zaposleni ocenjuje
zadovoljstvo z razli¢nimi vidiki dela. Pri globalnem pristopu zaposleni odgovarja, kako je
v celoti zadovoljen s svojim delovnim mestom (Robbins & Judge, 2013). Zaposleni lahko
na to vprasanje odgovori z ocenami od 1 do 5 (1 — zelo nezadovoljen, 5 — zelo zadovoljen)
(Robbins & Judge, 2013). Metoda razli¢nih vidikov dela pa identificira kljucne elemente
delovnega mesta, kot so narava dela, nadzor, trenutna pla¢a, moznosti napredovanja in
odnosi s sodelavci (Robbins & Judge, 2013). Zaposleni pri tej metodi ocenijo vsak element
s pomocjo standardizirane lestvice, raziskovalci pa na podlagi rezultatov ocen razli¢nih
vidikov ustvarijo enotno oceno zadovoljstva (Robbins & Judge, 2013). Saari in Judge
(2004) navajata, da z metodo merjenja razli¢nih vidikov zadovoljstva pri delu organizacije
pridobijo popolno sliko organizacijskih prednosti in slabosti, ocene teh vidikov pa lahko
uporabijo za merjenje splo$ne ocene zadovoljstva zaposlenih.

V raziskavah sta za merjenje zadovoljstva najpogosteje uporabljena vprasalnika Job
Descriptive Index (v nadaljevanju JDI) in Minnesota Satisfaction Questionnaire (v
nadaljevanju MSQ) (Saari & Judge, 2004). MSQ meri zadovoljstvo z razli¢nimi vidiki
delovnega okolja, udelezenci pa ocenjujejo svoje zadovoljstvo s pomocjo petstopenjske
lestvice, kjer 1 pomeni zelo nezadovoljen, 5 pa zelo zadovoljen (Weiss, Dawis, England &
Lofquist, 1967). Obstajajo tri razlicice tega vprasalnika — dve s stotimi vpraSanji (verzija iz
leta 1977 in 1967) in ena z dvajsetimi vpraSanji (University of Minnesota, brez datuma).
JDI velja za zanesljivo metodo merjenja zadovoljstva, ki so jo leta 1969 razvili avtorji
Smith, Kendall in Hulin, s pomoc¢jo tega vprasalnika pa ocenjujemo zadovoljstvo petih
razli¢nih vidikov (Saari & Judge, 2004). Zaposleni so pozvani, da razmislijo o specificnih
vidikih svojega dela in ocenijo zadovoljstvo z vidiki, kot so zadovoljstvo s sodelavci,
zadovoljstvo s samim delom, placilom, moZnostmi za napredovanje in nadzorom (Bowling
Green State University, brez datuma). V raziskavah se za merjenje zadovoljstva z delom
prav tako uporablja vpraSalnik o zadovoljstvu pri delu na splo$no oziroma Job In General,
kjer udelezenci razmiSljajo o tem, kako zadovoljni so s svojim delom v SirSem, sploSnem
smislu (Bowling Green State University, brez datuma).



Poleg razli¢nih dejavnikov ima na zadovoljstvo zaposlenih vpliv tudi organizacijska klima
v podjetjih (Biro Praxis, brez datuma). Definiramo jo kot niz merljivih lastnosti delovnega
okolja, ki vplivajo na motivacijo in vedenje zaposlenih (Biro Praxis, brez datuma). Adizes,
Mozina, Milivojevi¢, Svetlik & Terpin (1996) opredeljujejo organizacijsko klimo kot
vzdusje v skupini, ki kaze zadovoljstvo zaposlenih s socialnimi vidiki dela. Lipi¢nik (1998)
pravi, da naj bi bili nekateri ljudje zadovoljni s svojim delovnim mestom, drugi pa so
zaradi istih razlogov nezadovoljni. Med zadovoljstvom zaposlenih in organizacijsko klimo
obstaja neposredna reciprona povezava, to pomeni, da tako kot organizacijska klima
vpliva na zadovoljstvo, tako tudi zadovoljstvo vpliva na doZivljanje in zaznavanje
organizacijske klime v organizacijah (Biro Praxis, brez datuma).

Z namenom povecanja zavedanja pomena organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih
v Sloveniji je v zacetku leta 2001 skupina svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske
zbornice Slovenije pripravila projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime,
poimenovan Slovenska organizacijska klima oziroma SiOK (Slovenska organizacijska
klima, brez datuma). Klju¢ni principi delovanja projekta so primerljivost, periodi¢nost in
kvantitativnost, v sklopu projekta pa proucujejo ve¢ dimenzij organizacijske klime, in sicer
odnos do kakovosti, inovativnost, iniciativnost, motivacijo in zavzetost, pripadnost
organizaciji, notranje odnose, vodenje, strokovno usposobljenost in ucenje, poznavanje
poslanstva, vizije in ciljev, organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje,
nagrajevanje ter razvoj kariere (Slovenska organizacijska klima, brez datuma).

Standardni vpraSalnik, s pomocjo katerega merijo organizacijsko klimo, je sestavljen iz 69
vprasanj, ki se nanasajo na oceno organizacijske klime, vprasalnik pa vsebuje tudi 11
vprasanj, ki se nanasajo na 11 vidikov zadovoljstva zaposlenih (Slovenska organizacijska
klima, brez datuma). V tem delu ocenjujejo zadovoljstvo pri delu v povezavi z vidiki, kot
so zadovoljstvo s sodelavci, s stalnostjo zaposlitve, z delovnim ¢asom, s samim delom, z
neposredno nadrejenim, z moznostmi za izobraZevanje, z delovnimi pogoji, s statusom v
organizaciji, z vodstvom organizacije, z moznostmi napredovanja in s placo (Slovenska
organizacijska klima, brez datuma).

1.4  Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Bolj kot so zaposleni v sluzbi srecni, bolj so lahko zadovoljni (Parvin & Kabir, 2011).
Parvin in Kabir (2011) pravita, da na zadovoljstvo zaposlenih lahko vpliva veliko razli¢nih
dejavnikov, kot na primer raven plate in ugodnosti, zaznana pravicnost sistema
napredovanja znotraj organizacije, kakovost delovnih pogojev, vodenje, organizacijski
odnosi in tudi delo samo oziroma njegova stopnja zahtevnosti, raznolikost delovnih nalog
in zanimivost ter izzivi, ki jih delo ustvarja. Chaiprasit in Santidhirakul (2011)
izpostavljata odnose, kakovost delovnega Zivljenja in vodenje kot dejavnike, ki imajo velik
pomen za zadovoljstvo zaposlenih. Dobri odnosi med zaposlenimi temeljijo na dobri
komunikaciji, zaupanju, enotnosti, medtem ko je visoka kakovost delovnega Zivljenja
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odvisna od dobrega delovnega okolja, ki spodbuja tako fizi¢no kot tudi psihi¢no zdravje
zaposlenih in s tem viSjo stopnjo zadovoljstva (Chaiprasit & Santidhirakul, 2011).

Zanimiva delovna mesta, ki svojim zaposlenim zagotavljajo izobrazevanja, raznolikost
dela, samostojnost pri delu in nadzor, dosegajo najvec¢je zadovoljstvo zaposlenih (Robbins
& Judge, 2013). Robbins in Judge (2013) poleg omenjenih dejavnikov prav tako
poudarjata pomen druzbenega konteksta dela in dejavnikov, ki so mocno povezani z
zadovoljstvom pri delu, in sicer soodvisnost, komunikacija in povratne informacije,
podpora s strani sodelavcev in dobri odnosi tudi zunaj delovnega mesta. Robbins in Judge
(2013) Se dodajata, da zadovoljstvo z delom ni odvisno samo od delovnih pogojev, veliko
vlogo igra tudi osebnost posameznika. Zaposleni, ki se pozitivno samoocenjujejo in
verjamejo v svoje sposobnosti, so bolj zadovoljni in v svojem delu vidijo ve¢ izzivov kot
tisti, ki imajo nizko samooceno, saj le ti pri delu prej obupajo in se bolj dolgocasijo
(Robbins & Judge, 2013). Svetlik in Zupan (2009) pravita, da so posameznikom
pomembne razlicne stvari in si tudi razli¢no postavljajo svoje cilje. Nekaterim je bolj
pomembna placa, drugim osebnostni izzivi, spet drugim niso toliko pomembne delovne
naloge, ampak le to, da ustreZejo nadrejenim in ostanejo v varnem okolju organizacije
(Svetlik & Zupan, 2009). V tabeli 1 so prikazani dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z
delom (Svetlik & Zupan, 2009).

Tabela 1: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom.

Dejavniki Razlogi za zadovoljstvo
Vsebina dela MozZnost uporabe znanja, moZnost ucenja in strokovne rasti,
zanimivost dela.
Samostojnost pri delu MozZnost odlo€anja o tem, kaj in kako bo delavec delal, samostojno

razporejanje delovnega €asa, vkljuc¢enost v odlo€anje o sploSnejsih
vprasanjih dela in organizacije.

Placa, dodatki in | Ustrezna viSina place, povezava place z uspesnostjo, razli¢ne
ugodnosti nagrade in priznanja za uspes$no delo, dodatki in ugodnosti, ki jih
posameznik ceni.

Vodenje in organizacija | Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in

dela graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za
nemoten potek dela.

Odnosi pri delu Dobro delovno vzdusje, skupinski duh, razreSevanje sporov,
spros¢ena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.

Delovne razmere Majhen telesni napor, varnost pred poSkodbami in obolenji,

odpravljanje motecih dejavnikov fizi€nega delovnega okolja, kot so
vlaga, neugodna temperatura, prah, hrup ipd.

Vir: Svetlik & Zupan (2009, str. 341).

Bane in Desai (2015) delita dejavnike zadovoljstva na oprijemljive in na neoprijemljive.
Med oprijemljive spadajo materialisticni dejavniki, kot so placa, lepa in prijetna pisarna ter
ostale ugodnosti. Med neoprijemljive dejavnike pa spadajo spoStovanje, zaupanje,
pravi¢nost in pohvale, fleksibilen delavnik, ki vedno bolj vplivajo na zadovoljstvo (Bane
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& Desai, 2015). Raziskave kaZejo, da je zadovoljstvo pozitivho povezano s podporo
vodstva, s priznanji pri delu, s placo, z delovnimi pogoji, s potovalnim ¢asom do delovnega
mesta, s fleksibilnim delovnim ¢asom, saj vecja kot je prisotnost teh dejavnikov, viSje je
zadovoljstvo zaposlenega na delovnem mestu (Bane & Desai, 2015).

Zadovoljstvo z delom pojasnjujejo tudi Stevilne teorije motivacije, ena izmed njih je
Herzbergova teorija (Svetlik & Zupan, 2009). V slednji je Herzberg ugotavljal, kateri so
tisti dejavniki pri delu, ki povzrocajo najvecje zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo
(Svetlik & Zupan, 2009). Herzbergova teorija predpostavlja, da najvecje zadovoljstvo pri
delu povzrocajo notranji dejavniki oziroma motivatorji, mednje spadajo delovni dosezki,
priznanje za opravljeno delo, delo samo, odgovornost, napredovanje in osebna rast (Svetlik
& Zupan, 2009). Ustrezna politika in upravljanje v organizaciji, ustrezno vodenje, dobri
odnosi z nadrejenim, dobre delovne razmere, ustrezna placa in dobri odnosi s sodelavci pa
predstavljajo zunanje dejavnike oziroma higienike, katerih odsotnost vpliva na vecje
nezadovoljstvo pri delu (Svetlik & Zupan, 2009). Motivatorji vplivajo predvsem na
motivacijo zaposlenih, higieniki pa vzdrZujejo normalno raven zadovoljstva, hkrati pa
odsotnost motivatorjev ne povzroca nezadovoljstva in prisotnost higienikov ne povecuje
zadovoljstva nad pri¢akovano ravnjo (Svetlik & Zupan, 2009).

1.4.1 Organizacijske spremenljivke, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.

Organizacijske spremenljivke moc¢no vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, saj zaposleni
veliko Casa prezivi na delovnem mestu, zato lahko s pravilnim organiziranjem in
upravljanjem teh spremenljivk povecujemo nivo zadovoljstva zaposlenih (Sageer, Rafat &
Agarwal, 2012). Sageer, Rafat in Agarwal (2012) opredeljujejo deset organizacijskih
spremenljivk, mednje spadajo organizacijski razvoj, politika nagrajevanja in ugodnosti,
napredovanje in karierni razvoj, zadovoljstvo pri delu, varnost zaposlitve, delovno okolje
in pogoji dela, odnosi z nadrejenimi, delovna skupina, stil vodenja in ostale spremenljivke.

Organizacijski razvoj predstavlja sistematiCen in nacrtovan proces uvajanja ucinkovitih
reSitev v organizacijo, katerega cilj je omogociti organizaciji hitrejSe in lazje prilagajanje
hitro-spreminjajoemu se zunanjemu okolju, novim trgom, pravilom in predpisom ter
tehnologijam (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Gre za proces, skozi katerega organizacija
razvija notranje zmogljivosti, s pomocjo katerih lahko ¢im bolj u€inkovito in uspeSno
uresnicuje svoje poslanstvo in dolgoro¢no posluje (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012).
Pomembno je, da zaposleni poznajo poslanstvo in vizijo organizacije, saj se tako lahko
pocutijo del organizacije ter pripomorejo k pridobivanju inovativnih reSitev in idej ter
posledi¢no k razvoju in uspeSnosti organizacije (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012).

Politika nagrajevanja velja za eno pomembnejSih spremenljivk zadovoljstva zaposlenih
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Pri tej spremenljivki lahko izpostavimo place, nagrade in
kazni (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Sageer, Rafat in Agarwal (2012) pravijo, da so
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zaposleni zadovoljni, ko primerjajo svojo konkurenc¢no placo s platami zaposlenih iz
konkurencno primerljivih podjetij istih panog, obcutek zadovoljstva pa se cuti z
doseganjem postenih in pravi¢nih nagrad. Turkyilmaz, Akman, Ozkan & Pastuszak (2011)
izpostavljajo, da pomanjkanje ustreznega prepoznavanja in nagrajevanja zmanjSuje
zadovoljstvo zaposlenih.

Napredovanje lahko razumemo kot pomemben dosezek v Zivljenju zaposlenega, ki obenem
zagotavlja vecjo placo, ugled, neodvisnost in status, hkrati pa prinasa ve¢ odgovornosti
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Sageer, Rafat in Agarwal (2012) pri tej spremenljivki
izpostavljajo priloZnost za napredovanje, ki vpliva na stopnjo zadovoljstva, enake moznosti
za napredovanje in rast ne glede na spol, programe usposabljanja in izobraZevanja ter
priloZnosti za uporabo sposobnosti in spretnosti. Raziskave kazejo, da imata karierni razvoj
in izobrazevanje velik vpliv na zadovoljstvo, zato je zelo pomembno, da organizacije
ustvarjajo delovna okolja, kjer zaposleni zaznavajo podporo pri razvoju svoje karierne poti
in imajo obcutek, da podjetja v njih vlagajo (Turkyilmaz, Akman, Ozkan & Pastuszak,
2011). Usposabljanje in izobrazevanje omogoca organizacijam razli¢ne ugodnosti, kot na
primer manjSe proizvodne napake, boljSo varnost, vecjo produktivnost, hkrati pa izboljsuje
inovativnost in organizacijsko kulturo v podjetju (Turkyilmaz, Akman, Ozkan &
Pastuszak, 2011).

Na zadovoljstvo pri delu vpliva oblika dela oziroma delovnih mest, saj delovna mesta, pri
katerih je veliko pozitivnih vedenjskih elementov, kot so samostojnost, poistovetenje z
delom, pomembnost dela, povratne informacije, priznanja, odgovornost in opolnomocenje
prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Turkyilmaz,
Akman, Ozkan & Pastuszak (2011) ugotavljajo, da opolnomocenje zaposlenim omogoca
viSje zadovoljstvo, saj lahko dosegajo cilje z bolj samostojnim opravljanjem delovnih
nalog in sprejemanjem neodvisnih odlocitev, hkrati pa dobijo obcutek, da jim organizacija
zaupa. Hackman in Oldham (1975) sta v svojem modelu obogatitve dela kot pomembne
znaCilnosti delovnih mest izpostavila prav raznolikost dela, poistovetenje z delom,
pomembnost dela, samostojnost in povratne informacije. Omenjene znacilnosti vplivajo na
notranjo motivacijo, vec¢je zadovoljstvo pri delu, ve¢jo produktivnost in manjSo stopnjo
fluktuacije zaposlenih (Hackman & Oldham, 1975). Svetlik in Zupan (2009) izpostavljata,
da na zadovoljstvo zaposlenih lahko vplivamo predvsem z vnaSanjem motivacijskih
dejavnikov in vodenjem, ki je usmerjeno k ljudem.

Na zadovoljstvo zaposlenih ima vpliv tudi dejavnik varnosti zaposlitve, ki zaposlenemu
daje obcutek varnosti in samozavesti na delovnem mestu (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012).
Delovne sposobnosti zaposlenega, uspeSnost organizacije in trenutno gospodarsko okolje
so faktorji, ki lahko vplivajo na stopnjo varnosti v organizacijah (Sageer, Rafat & Agarwal,
2012).
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Delovni pogoji, ki zaposlenim omogocajo varnost in udobje, imajo velik vpliv na njihovo
motivacijo in produktivnost, medtem ko slabsi delovni pogoji zelo negativno vplivajo na
pocutje in zdravje zaposlenih ter posledicno na zadovoljstvo (Sageer, Rafat & Agarwal,
2012). Pri tej spremenljivki lahko izpostavimo pomembnost delovnih metod, orodij in
opreme, obCutek varnosti in udobja, dobrega prezraevanja, osvetlitve in klimatizacije,
varovanja in parkirnega objekta, Cistega pisarniskega prostora, sobe za odmor in kopalnice
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Turkyilmaz, Akman, Ozkan in Pastuszak (2011) prav
tako ugotavljajo, da delovno okolje, ki zagotavlja veC fizicnega udobja, zviSuje nivo
zadovoljstva med zaposlenimi, hkrati pa tudi vpliva na boljSo komunikacijo in sodelovanje
med zaposlenimi in oddelki. Pomembno je, da organizacije poskrbijo za egronomsko
oblikovano delovno okolje, saj tako izboljSujejo zdravje in dobro pocutje zaposlenih ter
hkrati omogocajo, da se zaposleni lahko s prilagodljivimi, gibljivimi in nastavljivimi
delovnimi mesti prilagajajo delovnemu procesu (Turkyilmaz, Akman, Ozkan & Pastuszak,
2011). Tudi Parvin in Kabir (2011) menita, da lahko dobro delovno okolje in pogoji dela
povecajo zadovoljstvo zaposlenih ter posledi¢no tudi njihovo delovno uspesnost.

Dobri delovni odnosi z nadrejenimi so klju¢nega pomena pri delu, saj zaposleni dnevno
potrebuje strokovno mnenje nadrejenega, njegovo konstruktivno kritiko in razumevanje
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Pri tej spremenljivki lahko izpostavimo odnos z
neposredno nadrejenim, komunikacijo med zaposlenim in vi§jim vodstvom, obravnavanje
in odnos do zaposlenih (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Pomembna je predvsem podpora
vodstva, dobra komunikacija, povratne informacije, pravicnost, motivacija zaposlenih in
ustvarjanje prijaznega delovnega okolja (Chaiprasit & Santidhirakul, 2011). Sageer, Rafat
in Agarwal (2012) pravijo, da je stopnja zadovoljstva zaposlenih odvisna tudi od stilov
vodenja. Demokrati¢ni stil vodenja je za razliko od avtoritativnih in diktatorskih stilov
vodenja moc¢no okrepil stopnjo zadovoljstva med zaposlenimi, saj ta stil spodbuja
prijateljstvo, spoStovanje in tople odnose med zaposlenimi (Sageer, Rafat & Agarwal,
2012).

Ljudje Ze po naravi Zelijo sodelovati in komunicirati z drugimi, zato se v organizacijah
oblikujejo delovne skupine (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Vkljuenost zaposlenega v
delovno skupino pomembno vpliva na stopnjo zadovoljstva, saj so izolirani zaposleni
pogosto nezadovoljni (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Sageer, Rafat in Agarwal (2012)
pri tej spremenljivki izpostavljajo odnose med ¢lani delovne skupine oziroma timov,
dinamiko in povezanost skupine ter potrebo po pripadnosti. Ucinkovito timsko delo
pomeni, da zaposleni skupaj delajo za dosego dolocenega cilja skupine (Turkyilmaz,
Akman, Ozkan & Pastuszak, 2011). Hkrati timsko delo krepi motivacijo in
samoucinkovitost zaposlenih, zato je posledi¢no tudi vir zadovoljstva zaposlenih, kar pa je
pomembno za doseganje skupnih ciljev organizacije (Turkyilmaz, Akman, Ozkan &
Pastuszak, 2011).
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Kot ostale pomembne spremenljivke lahko izpostavimo Se vzpodbude in povratne
informacije, skupni izhodi, kjer se zaposleni pocutijo kot del druZine, ter uporabo interneta
in ostalih tehnologij na delovhem mestu (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Uporaba
informacijske tehnologije prinaSa veliko koristi, saj organizacijam omogoca, da zaposleni
varno opravljajo delo na daljavo in so tako bolj fleksibilni, produktivni in posledi¢no bolj
zadovoljni (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012).

1.4.2 Osebne spremenljivke, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.

Sageer, Rafat in Agarwal (2012) navajajo, da je zadovoljstvo zaposlenih v veliki meri
povezano tudi s psiholoskimi dejavniki in osebnimi znacilnostmi zaposlenih, ker ravno
osebni dejavniki pripomorejo k ohranjanju motivacije za uspe$no in ucinkovito delo
zaposlenega. Osebnost, pricakovanja, starost, izobrazba in razlike med spoloma
predstavljajo pet osebnih spremenljivk, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih (Sageer,
Rafat & Agarwal, 2012).

Osebnost posameznika lahko dolo¢imo z opazovanjem njegovega psiholoskega stanja
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Dejavniki, ki doloc¢ajo nivo zadovoljstva zaposlenega in
njegovo psiholosko stanje, so zaznavanje, odnos in ucenje (Sageer, Rafat & Agarwal,
2012). Sageer, Rafat in Agarwal (2012) ugotavljajo, da pri spremenljivki osebnosti lahko
poleg omenjenega izpostavimo pomembnost kompetenc in primernost osebnosti
zaposlenega za doloceno delovno mesto. Franck in Veceta (2008) pravita, da na
zadovoljstvu pri delu vpliva tudi moc¢an obcutek in prepricanje v samoucinkovitost, saj
krepi dobro pocutje na delovnem mestu. Zaposleni, ki zaznavajo niZjo stopnjo
samoucinkovitosti in dvomijo v svoje sposobnosti, se izogibajo tezjim delovnim nalogam,
posledi¢no ne dosegajo uspehov in napredkov (Fran¢k & Vecera, 2008). Avtorja nadalje
ugotavljata, da obstaja doloCena povezava med zadovoljstvom in petimi velikimi faktorji
osebnosti, med katere spada sprejemljivost, ekstravertnost, vestnost, odprtost in
nevroticizem (Franék & Veceta, 2008). Zadovoljstvo na delovnem mestu je pozitivno
povezano s sprejemljivostjo, vestnostjo in odprtostjo, najmocnejSa pa je povezava med
zadovoljstvom in sprejemljivostjo (Fran€k & Vecera, 2008).

Stopnja pri¢akovanja zaposlenih vpliva na nivo zadovoljstva, saj ¢e zaposleni dobi ve¢, kot
je od delovnega mesta pricakoval, bo tudi bolj zadovoljen in obratno (Sageer, Rafat &
Agarwal, 2012).

Omembe vreden dejavnik, ki vpliva na stopnjo zadovoljstva, je tudi dejavnik starosti
(Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Mlajsi zaposleni imajo viSjo raven energije kot starejsi,
kar verjetno vpliva tudi na njihovo vi§jo raven zadovoljstva (Sageer, Rafat & Agarwal,
2012). Franék in Veceta (2008) izpostavljata, da je povezava med starostjo in
zadovoljstvom odvisna tudi od spreminjanja potreb zaposlenih, kultur, generacijskih razlik.
StarejSi delavci so bolj nezadovoljni zaradi pritiskov prilagajanja hitro spreminjajoci se
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tehnologiji ali pa zaradi seznanjenja z dejstvom, da postajajo njihova pricakovanja vse bolj
omejena (Fran¢k & Vecera, 2008).

Izobrazba predstavlja priloZznost za razvijanje osebnosti in tako pomembno vpliva na
zadovoljstvo. Izobrazba prav tako razvija posameznikovo modrost in napredek (Sageer,
Rafat & Agarwal, 2012). Bolj izobraZeni zaposleni lazje in bolj razumejo dolocene
situacije ter jih tudi znajo pozitivno in racionalno oceniti (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012).
Fran¢k in Veceta (2008) predpostavljata, da so izobrazeni zaposleni, ki jim doseZena
izobrazba ne omogoca doseganja oprijemljivih nagrad, manj zadovoljni na delovnem
mestu zaradi neizpolnitve pricakovanj in Zelja.

Raziskave si niso enotne glede tega, ali spol vpliva na zadovoljstvo ali ne. Sageer, Rafat &
Agarwal (2012) ugotavljata, da na zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi spol. Zenske so na
splosno bolj zadovoljne kot moski, tako obstaja velika verjetnost, da bo za isto delovno
mesto nivo zadovoljstva pri Zenskah vecji kot pri moskih (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012).
Fran¢k in Vecera (2008) pa pravita, da spol nima pomembnejSega vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih.

2 PRIPADNOST ZAPOSLENIH

2.1  Opredelitev pripadnosti zaposlenih

Pripadnost prepoznamo kot izrazen obcutek posameznika, da pripada organizaciji in
svojemu timu, da podpira svojega nadrejenega, je pripravljen pomagati svojim
sodelavcem, se zavzema za dobro celotne organizacije in kolektiva, ravna v skladu z
delovno etiko in profesionalnostjo, ob krizah ne zapusti svoje organizacije, mu je v cast
opravljati svoje delo in Siri dobro ime o svoji organizaciji (Mihali¢, 2008). Robbins in
Judge (2013) opredeljujeta pripadnost kot stopnjo, pri kateri se zaposleni identificira z
organizacijo in si Zeli ostati del organizacije. Podnar (brez datuma) prav tako poudarja, da
gre pri organizacijski pripadnosti za Zeljo in odlo¢enost posameznika, da ostane del
organizacije. Avtor nadalje ugotavlja, da pripadnost opredeljujeta dva pristopa, in sicer
menjalni in psiholoski pristop (Podnar, brez datuma). Psiholoski pristop poudarja pozitivno
psiholosko povezanost in naravnanost zaposlenega do organizacije in sodelavcev, menjalni
pristop pa pripadnost oznacuje kot vedenje in kot menjavo vlozkov med organizacijo in
zaposlenim (Podnar, brez datuma).

Organizacijska pripadnost je psiholosko stanje, ki oznac¢uje medsebojni odnos zaposlenega
in organizacije ter vpliva na njegovo odlocitev o tem, ali bo ostal del organizacije ali ne
(Meyer & Allen, 1991). Meyer in Allen (1991) sta povezala oba omenjena pristopa
pripadnosti in opredeljujeta pripadnost kot trikomponentni model, sestavljen iz emotivne,
kalkulativne in normativne komponente. Emotivna komponenta oznacuje identifikacijo
zaposlenega z organizacijo, njegovo ¢ustveno navezanost na organizacijo in vklju¢enost v
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organizacijo, visoka raven te komponente pa se odraza v visoki pripadnosti zaposlenega
zaradi njegove Zzelje, da ostane pripaden organizaciji (Meyer & Allen, 1991). Pri
kalkulativni komponenti se zaposleni zaveda, kaksni so potencialni stroski, ki so povezani
z zamenjavo zaposlitve. Normativna komponenta pa se razvije iz obcutka obveze ostati del
organizacije, ker je zaposleni prepric¢an, da je dolzen ostati zvest organizaciji (Meyer &
Allen, 1991). Meyer in Allen (1991) menita, da so omenjene tri komponente bolj sestavine
pripadnosti in ne oblike pripadnosti, saj lahko zaposleni doZivlja vse tri sestavine v
razli¢nih stopnjah, zato lahko pri¢akujemo, da bodo razli¢ne sestavine pripadnosti vplivale
na vedenje zaposlenih.

Pomembno je, da je zaposleni na svojem delovnem mestu zadovoljen, saj je le tako lahko
pripaden svoji organizaciji, vendar je zadovoljstvo le osnovni predpogoj in ne zagotovilo,
da bo zaposleni tudi pripaden (Mihali¢, 2008). Mihali¢eva (2008) pravi, da je pripadnost
zaposlenega veliko teZje doseci kot pa zadovoljstvo. Razlog za to je v tem, da je interes za
doseganje zadovoljstva tako na strani organizacije kot tudi na strani zaposlenega, medtem
ko je interes za doseganje pripadnosti le na strani organizacije. Ravno zaradi tega je
zadovoljstvo pri delu toliko bolj pomembno, saj se iz zadovoljstva lahko razvije tudi
pripadnost organizaciji (Mihali¢, 2009). Raziskave kaZejo, da zadovoljstvo zaposlenih
pozitivno vpliva na pripadnost organizaciji (Turkyilmaz, Akman, Ozkan & Pastuszak,
2011). Dejavniki, ki najbolj vplivajo na to povezavo, pa so vlaganje v razvoj zaposlenih,
dobri delovni pogoji, nagrajevanje in priznanja, opolnomocenje zaposlenih, participacija in
timsko delo (Turkyilmaz, Akman, Ozkan & Pastuszak, 2011). Mesner AndolSek (2002)
pravi, da je pripadnost lahko usmerjena na razlicne organizacijske ravni, saj je zaposleni
lahko pripaden svojemu nadrejenemu, delovnemu timu, vodji timov, oddelku vodilnih ali
pa celotni organizaciji.

2.2  Dejavniki pripadnosti zaposlenih

Zaposleni lahko izkazuje razlicno stopnjo pripadnosti, odvisno od tega, kaj cuti in kaj mu
je pomembno, prav tako pa imajo na stopnjo pripadnosti velik vpliv tudi razli¢ni dejavniki,
ki lahko vplivajo na vsako od treh komponent pripadnosti (Suryani, 2018). Podnar (brez
datuma) ugotavlja, da naj bi na emotivnho komponento najbolj vplivala osebnost
zaposlenega, delovne izkuSnje, znacilnost delovnega mesta in organizacijske znacilnosti.
Med omenjenimi imajo izkuSnje pri delu najvecji vpliv na pripadnost, Se posebej takSne
delovne izkuS$nje, ki zadovoljujejo potrebo zaposlenih, da se znotraj delovnih vlog pocutijo
spros¢eno in se z organizacijo identificirajo (Podnar, brez datuma). Pomen in Stevilo
nalozb, ki jih zaposleni investira v organizacijo, ter pomanjkanje drugih boljSih moZnosti
najbolj vplivata na kalkulativno komponento, medtem ko je pri normativni komponenti
izrazen pomen trenutnega okolja in okolja, preden je zaposleni vstopil v izbrano
organizacijo, se pravi pomen druZine in kulture (Podnar, brez datuma).
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Borzaga in Tortia (2006) ugotavljata, da je pripadnost pozitivho povezana s starostjo
zaposlenih in negativno z izobrazbo, saj so mlajsi in bolj izobrazeni zaposleni ponavadi
manj zvesti, ker bolj pogosto upoStevajo nove moznosti in priloznosti zaposlitve.
Organizacije, ki uspesno zadovoljujejo svoje zaposlene v ekonomskem smislu in predvsem
v smislu vkljuCevanja zaposlenih in omogoc¢anja osebne rasti, lazje obdrzijo zaposlene
(Borzaga & Tortia, 2006). Linz, Good in Busch (2014) pravijo, da imajo pomembno vlogo
pri ohranjanju pripadnosti tudi pricakovane nagrade zaposlenih, le te lahko delimo na
zunanje in notranje nagrade. Med zunanje nagrade spadajo bonusi, visja placa, varnost
zaposlitve, napredovanje, pohvale, spostovanje sodelavcev, medtem ko med notranje
spadajo moznosti za ucenje, osebnostno rast, razvijanje sposobnosti in spretnosti, svoboda
pri delu, prijateljski odnosi s sodelavci in dobro pocutje zaposlenih (Linz, Good & Busch,
2014). Linz, Good in Busch (2014) ugotavljajo, da je pripadnost vec¢ja med tistimi
zaposlenimi, ki si Zelijo in od delovnega mesta pri¢akujejo osebnostno rast, varnost
zaposlitve, pohvale in moznosti razvijanja novih spretnosti in sposobnosti. V tabeli 2 so
prikazani dejavniki pripadnosti z vidika organizacije.

Tabela 2: Dejavniki pripadnosti z vidika organizacije

Jasnost
delovnih vlog

Jasno razdeljene delovne vloge organizacijam omogocajo jasen pogled na
zadolZitve dela in posledi¢no tudi na pri¢akovanja od zaposlenih. Natancno
dolocena vloga zaposlenih pozitivno vpliva na stopnjo pripadnosti, medtem
ko imajo nejasne in nasprotujoce si delovne vloge na pripadnost negativen

timska izkusnja

vpliv.

Nadzor dela Bolj kot je ohlapen nadzor dela in SirSa kot je pravica do samoupravljanja in
sodelovanja zaposlenih pri odlo¢anju, visja je stopnja pripadnosti.

Negotovost Zaposleni obiajno poskuSajo iskati novo moZnost zaposlitve, ¢e imajo

zaposlitve obcutek, da je njihov obstanek v podjetju ogroZen ali da v organizaciji ne
vidijo ve¢ jamstva za razvoj poklicne poti. Negotovost zaposlitve negativno
vpliva na njihovo osredotocenost pri delu in posledi¢no tudi na pripadnost
organizaciji.

Karierno Delodajalci, ki svojim zaposlenim omogocajo jasne moZnosti kariernega

napredovanje napredka in podporo pri napredovanju, dosegajo vi§je stopnje organizacijske
pripadnosti.

Pozitivna Pozitivna izkuSnja pri delu v timu vpliva na stopnjo pripadnosti, saj

zaposleni, ki delujejo v delovnih timih, kjer se ¢lani timov razumejo, se
podpirajo in so med seboj povezani, izraZajo visjo stopnjo pripadnosti.

Podpora Prilagodljivo in spodbudno vodenje, dobro opredeljen opis dela in
managementa pri¢akovanja od delovnega mesta, moZnost ucenja, razvoja in deljenja znanja
in delovno ter doseganje pohval s strani vodstva so faktorji, ki pozitivno vplivajo na
vzdusSje delovno vzdusje in posledi¢no na vi§jo raven pripadnosti organizaciji.

Prirejeno in povzeto po Suryani (2018, str. 28-29).
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V tabeli 3 so prikazani dejavniki pripadnosti z vidika zaposlenih.

Tabela 3: Dejavniki pripadnosti z vidika zaposlenih

Lokus kontrole

Pri lokusu kontrole gre za preprianje, da posameznik lahko kontrolira
dogodke, ki se mu zgodijo v Zivljenju. Posamezniki z visokim notranjim
lokusom kontrole verjamejo, da lahko kontrolirajo svoje Zivljenjske
dogodke, kot na primer poklicna napredovanja, ugodnosti, placo, kar jim
daje ve€ji obcCutek povezanosti z organizacijo in povecuje raven
pripadnosti.

Starost in
trajanje
zaposlitve

Pripadnost tistih zaposlenih, ki so del organizacije Ze dlje Casa, se kaZe
predvsem v tem, da so pripravljeni Zrtvovati svoj ¢as za doseganje ciljev
organizacije. Ve¢ Casa kot so posamezniki del organizacije, vecji obcutek
pripadnosti ¢utijo, prav tako pa je stopnja pripadnost viSja med starejSimi
zaposlenimi.

Samoucinkovitost
pri opravljanju
delovnih nalog

Samoucinkovitost se izraZa skozi samozavest zaposlenega pri opravljanju
delovnih nalog, vi§ja kot je samoucinkovitost pri opravljanju nalog, visja je
stopnja pripadnosti. Samoucinkovitost vpliva predvsem na emotivho
komponento pripadnosti, saj zaposlenemu daje ob¢utek zadovoljstva pri
dobro opravljeni nalogi.

Zadovoljstvo pri
delu

Zadovoljstvo pri delu predstavlja dejavnik, ki vpliva na delovno
produktivnost, absentizem in fluktuacijo zaposlenih, prav tako pa obstaja
moc¢na in pomembna korelacija s pripadnostjo zaposlenih.

Zavzetost

Zavzetost zaposlenih, njihova vkljuenost in posvecanje pozornosti
delovnim nalogam in organizaciji se kaZe tudi v pripadnosti organizaciji.

Prirejeno in povzeto po Suryani (2018, str. 29-31).

2.3  Posledice pripadnosti zaposlenih

Pripadnost zaposlenih pozitivho vpliva na konkurenéno prednost podjetij, medtem ko

zaposleni, ki ne Cutijo pripadnosti, predstavljajo oviro pri razvoju in konkuren¢ni rasti

organizacij (Podnar, brez datuma). MihaliCeva (2008) izpostavlja, da ima pripadnost

pozitiven ucinek na dolgoro¢no sodelovanje z zaposlenim, visjo stopnjo zanesljivosti

predvsem v kriznih trenutkih, bolj skrbno varovanje poslovnih skrivnosti in tudi na

odlo¢nejSe zagovarjanje interesov kolektiva. Suryani (2018) prav tako navaja, da je

pripadnost bistvenega pomena, saj povezuje zaposlene z odgovornostjo in opravljanjem

delovnih nalog, vecja stopnja pripadnosti pripomore k dobremu opravljanju nalog ter

prispeva k doseganju ciljev in rezultatov organizacije. V tabeli 4 so prikazane posledice

razli¢nih stopenj pripadnosti za zaposlenega.
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Tabela 4: Posledice visoke, srednje in nizke pripadnosti za zaposlenega

Stopnja Pozitivne posledice Negativne posledice
pripadnosti
Nizka - kreativnost, inovativnost in - pocasnejSa poklicna uspesnost in
originalnost zaposlenega napredek
- ucinkovitejSe izrabljanje - osebni stroski, povezani z
¢loveskega vira nerazumevanjem drugih
- moZna izkljucitev, odhod ali
nasprotovanje ciljem organizacije
Zmerna - stopnjevan obcutek pripadanja, - priloZnosti za napredek so lahko
varnosti, u¢inkovitosti, zvestobe omejene
in dolZnosti - tezki kompromisi v odnosu do
- kreativni individualizem pripadnosti drugim objektom
- ohranitev identitete, drugacne od
organizacije
Visoka - karierno napredovanje - posameznikova rast, kreativnost,

zaposlenega

- vedenje je nagrajeno s strani
organizacije

- strast opravljanja dela

inovacije in priloZnosti za spremembe
so potlaceni

- odpor do sprememb

- stres in napetosti v socialnih in
druzinskih odnosih

- pomanjkanje solidarnosti vrstnikov

- omejen €as in energija za organizacije, v
katerih ni zaposlen

Vir: Podnar (brez datuma, str. 6-7).

V tabeli 5 so prikazane posledice razli¢nih stopenj pripadnosti za organizacijo.

Tabela 5: Posledice visoke, srednje in nizke pripadnosti za organizacijo

Stopnja Pozitivne posledice Negativne posledice
pripadnosti
Nizka - odhod nepripadnih zaposlenih - visoka fluktuacija

prepreci nadaljnjo Skodo, popravi
se lahko odnos ostalih, ¢e so
moteci zaposleni odsotni

- nadomestitve nepripadnih
zaposlenih lahko v organizacijo
prinesejo nova, sveZa znanja

- koristi kreativnih idej na dolgi rok

- nizka kakovost dela

- ni Zelje po vzpostavljanju dolgoro¢nih
odnosov

- nezvestoba zaposlenih

- nelegalne aktivnosti proti organizaciji

- negativen vzor drugim, kreativnost z
negativnimi posledicami

- opravljanje nalog, ki niso del formalnih
nalog

- organizacija ima omejen nadzor nad
zaposlenimi
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Tabela 5: Posledice visoke, srednje in nizke pripadnosti za organizacijo (nad.)

zadovoljstvo z delom

- omejena fluktuacija in vecje

odgovorno vedenje
- zaposleni lahko regulirajo zahteve
podjetja z zahtevami, ki niso povezane z
delom
- morebiten padec v organizacijski
uspesnosti

Stopnja Pozitivne posledice Negativne posledice
pripadnosti
Zmerna - dvig trajanja dela zaposlenega - zaposleni lahko omejijo trud in

Visoka - zanesljivi, stabilni in bolj
produktivni zaposleni

izvedbe pri delu

- visoka raven konkurenc¢nosti in

- doseganje organizacijskih ciljev

- neizkori$cenost ¢loveskih virov

- pomanjkanje fleksibilnosti,
inovativnosti in prilagodljivosti

- trdno zaupanje v pretekle politike in
postopke

- nasprotovanja in draZenja zavistnih
zaposlenih

- nedovoljena dejanja, narejena v imenu
organizacije

Vir: Podnar (brez datuma, str. 6-7).

Na pripadnost zaposlenih razlicno vplivajo tudi komponente pripadnosti. Meyer in

Herscovitch (2001) pravita, da si niso vse sestavine pripadnosti podobne, saj obstajajo

razlike med zaposlenimi, ki ostajajo pripadni samo zato, ker se Zelijo izogniti stroSkom, in

tistimi, ki so visoko vpleteni in verjamejo v delo, ki ga opravljajo. Iz tabele 6 je razvidno,

da ima najvecji pozitivni vpliv na pripadnost emotivna pripadnost, posledicno si jo

organizacije tudi najbolj Zelijo, saj so zaposleni manj odsotni z dela, bolj odgovorni,

produktivni in zadovoljni pri delu ter si Zelijo ostati del organizacije (Podnar, brez

datuma). Visja stopnja emotivne in normativne pripadnosti za organizacijo predstavlja vec

pozitivnih kot negativnih posledic, medtem ko so zaposleni z mocnejSo kalkulativno

pripadnostjo manj produktivni in ucinkoviti ter izraZzajo najve¢ neodgovornega in

disfunkcionalnega obnaSanja (Mesner Andolsek, 2002).

Tabela 6: Komponente pripadnosti in njihov vpliv
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Posledice pripadnosti Emotivna | Kalkulativna Normativna
pripadnost pripadnost pripadnost
Manjsa odsotnost z dela in boljse
vrednotenje organizacije DA ++ NE - DA/NE
Vecéja produktivnost in kakovost dela
DA ++ NE - DA/NE
Se nadaljuje.




Tabela 6: Komponente pripadnosti in njihov vpliv (nad.)

Posledice pripadnosti Emotivna | Kalkulativna Normativna
pripadnost pripadnost pripadnost
Ostati v podjetju
DA ++ DA ++ DA +
Odgovorno vedenje zaposlenih DA +4 NE - DA +
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu
DA / DA +

Legenda: DA — povezanost obstaja, NE — povezanost ne obstaja, +/- — smer povezanosti

Vir: Podnar (brez datuma, str. 6).

3 GENERACIJA MILENIJCEV

3.1  Opredelitev generacije

Generacija predstavlja kohorto ljudi, rojenih v podobnem ¢asovnem obdobju (v razponu 15
let), ki so primerljive starosti in so bili v enakem obdobju svojega Zivljenja zaznamovani s
podobnimi dogodki, trendom in razvojem (McCrindle & Wolfinger, 2014). Wong,
Gardiner, Lang in Coulon (2008) so mnenja, da si pripadniki doloCene generacije delijo
zgodovinske in socialne izkusnje, ki vplivajo na razvoj generacije in jih razlikujejo od
drugih generacij. To pomeni, da koncept generacije temelji na ideji, da so ljudje v razli¢nih
Casovnih razponih razvili razli¢ne vrednote in prepricanja o Zivljenju zaradi vplivov, ki so
jih bili delezni v obdobju, v katerem so odraséali (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017).

Zemke, Raines in Filipczak (2013) generacijo opredelijo kot skupek ujemajocih se okusov,
staliS¢ in izkuSenj, generacijska kohorta pa je tako rezultat svojega Casa. Dodajajo, da ti
Casi zajemajo razlicne okolis¢ine — ekonomske, socioloske, socialne in seveda
demografske, Se posebej izstopajoCi pa so prepoznavni dogodki v c¢asu dolocene
generacije, ki pritegnejo pozornost mnogih posameznikov v Casu odras¢anja (Zemke,
Raines & Filipczak, 2013). Glasba, ki jo poslusajo ¢lani kohorte, junaki, ki jih spostujejo in
obcCudujejo, strasti, o katerih se strinjajo ali se ne, ter njihova skupna zgodovina oblikujejo
in definirajo generacijo (Zemke, Raines & Filipczak, 2013). Na ta nacin si generacije delijo
mesto v zgodovini in s skupnimi dogodki, podobami in izku$njami razvijejo svoje
edinstvene osebnosti (Zemke, Raines & Filipczak, 2013). Zemke, Raines in Filipczak
(2013) dodajajo, da vsak posameznik ne ustreza osebnostnemu profilu svoje generacije do
potankosti, vseeno pa imajo vsaj nekatere osebnostne znacilnosti generacije, ki ji
pripadajo. Veingerl Ci¢ in Sarotar Zizek (2017) izpostavita tudi dejstvo, da v praksi
pogosto obstajajo argumenti, da je pripadnost doloCeni generaciji bolj stanje »duha«
posameznika in ne dejanske bioloske starosti, zato se lahko identiteta ene generacije
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razlikuje glede na starost, spol, raso in izobrazbo in ni strogo vezana na letnico rojstva
njenih ¢lanov.

McCrindle in Wolfinger (2014) ugotavljata, da je razumevanje generacij Cedalje bolj
pomembno, saj med generacijami obstaja veliko vecja raznolikost kot nekoC. Poznavanje
generacij nam lahko pomaga razumeti vedenje, ravnanje in motivacijo razli¢nih
pripadnikov generacij (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017). McCrindle in Wolfinger
(2014) opredelita generacijo kot skupino ljudi, rojenih v isti dobi, ki jo oblikujejo isti Casi
in na katere vplivajo isti socialni dejavniki, in sicer starost, Zivljenjsko obdobje, pogoji, v
katerih Zivijo, tehnologija, dogodki in izkuSnje. Kljub temu da starost vpliva na vedenje in
odnos posameznika, je potrebno vecji vpliv pripisati kulturi, v kateri Zivijo mladi, kot tudi
ostalim socialnim dejavnikom (McCrindle & Wolfinger, 2014). Vsaka generacija je
dejavnik svojega Casa in odziv na generacijo, ki je obstajala pred njo (Zemke, Raines &
Filipczak, 2013; McCrindle & Wolfinger, 2014).

3.1.1 Opredelitev razli¢nih generacij

Raznoliko vecgeneracijsko delovno okolje managerjem ponuja veliko priloZznosti in
izzivov, saj se organizacije trenutno srecujejo s Stirimi razli¢nimi generacijami zaposlenih,
ki se med seboj razlikujejo v vzorcih vedenja, odnosu, pri¢akovanjih, navadah in
motivacijskih dejavnikih (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017). Ravno zato je za
organizacije toliko bolj pomembno, da najdejo nacine, kako uspesno izpolnjevati Zelje in
potrebe, ki so kljuéne za generacije na delovnem mestu (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek,
2017). Trenutno v organizacijah sodelujejo Stiri kohorte: veterani, otroci blaginje,
generacija X in generacija Y (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017). V nadaljevanju
opisujem prve tri omenjene generacije, generacija Y pa bo predstavljena v svojem
poglavju.

Veterani, poznani tudi kot graditelji, so bili rojeni med letoma 1922 in 1945 (McCrindle &
Wolfinger, 2014); nekateri jih poimenujejo tudi tradicionalisti (PrincetonOne & Hobart,
brez datuma). Verjamejo v dolZnost pred uZitkom, prizadevajo si trdo delati in cenijo
zvestobo, zato so po navadi ostali zvesti enemu podjetju skozi celotno kariero
(PrincetonOne & Hobart, brez datuma). Clani te generacije Zelijo biti javno nagrajeni za
svoje dosezke, da bi pridobili spostovanje vrstnikov, poleg tega pa tudi zelo cenijo
doslednost in enotnost, dobre manire in druzinske vrednote, zaradi svojih izkuSenj in
delovnih navad pa so zelo dobri mentorji naslednjim generacijam (PrincetonOne & Hobart,
brez datuma).

Otroci blaginje (angl. Baby boom generacija) so se rodili na viSku povojnega razcveta med
leti 1946 in 1964, kjer je bil klju¢ni dogodek za oblikovanje generacije ravno konec druge
svetovne vojne, leta po vojni pa so bila zrcalno nasprotje vojnih let, ko so depresijo in
vojno zamenjali gospodarska rast in polna zaposlenost ljudi (McCrindle & Wolfinger,
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2014). PrincetonOne in Hobart (brez datuma) ugotavljata, da je ta generacija dozivela
Woodstock, afero Watergate, vojno v Vietnamu in kubansko raketno krizo. Biljak Gerjevic¢
(2018) navaja, da so na obmocju Slovenije poleg omenjenih dogodkov pripadniki te
generacije doziveli tudi smrt generala Tita. Za generacijo Otroci blaginje je znacilno, da so
izobrazeni, znani tudi kot deloholiki, delajo dolge ure zaradi Zelje po napredovanju, prav
tako so mnogi €lani te generacije danes na vodstvenih poloZajih v vladnih in poslovnih
organizacijah (McCrindle & Wolfinger, 2014). V marsi¢em so podobni svojim starSem,
pripadnikom veteranov, saj dajejo velik pomen denarju, nazivu, priloZnostim za
napredovanje, javnemu priznanju in zvestobi podjetjem (PrincetonOne & Hobart, brez
datuma).

Pripadniki generacije X so demografsko opredeljeni kot posamezniki, rojeni med letoma
1965 in 1979 (McCrindle & Wolfinger, 2014). Generacija X je bila pri¢a razpadu
Sovjetske zveze, padcu berlinskega zidu in pri nas osamosvojitvi Slovenije (Biljak
Gerjevic, 2018). Na njihova pri¢akovanja glede zaposlitvenih moZnosti vplivajo dogodki,
ki so jih videli pri svojih starSih iz generacije Otroci blaginje, saj so nekateri izkusili, da je
star§ izgubil sluzbo ali pa pokojnino po tem, ko je celo Zivljenje ostajal zvest enemu
podjetju (PrincetonOne & Hobart, brez datuma). Clani te generacije tako ne pri¢akujejo
varnosti pri zaposlitvi, niti niso tako zvesti delavci kot njihovi starSi, predvsem si Zelijo
zdravega ravnoteZja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem (PrincetonOne & Hobart, brez
datuma). Generacija X se je spoznala z osebnimi racunalniki dokaj zgodaj, tako da se tudi
novih tehnologij uci lazje in hitreje kot prejSnje generacije, odlikujejo jo fleksibilnost,
prilagodljivost in sposobnost u¢inkovitega opravljanja ve¢ nalog, Zeljni pa so novih znanj,
usposabljanj in izzivov (PrincetonOne & Hobart, brez datuma).

3.2  Znacdilnosti generacije milenijcev

V letu 2016 je generacija Y ali v literaturi velikokrat poimenovana tudi kot generacija
milenijcev (ang. millennials) s 56 milijoni posameznikov postala najstevilcnejSa generacija
na trgu delovne sile (Wakeling, 2019). Milenijci hkrati veljajo tudi za najmlajSo generacijo
na trgu delovne sile. Casovni razpon generacije se od avtorja do avtorja razlikuje, saj v to
generacijo spadajo posamezniki, ki so bili rojeni v letih 1979-1994 (Smola & Sutton,
2002), 1982-1994 (Lyon, Legg & Toulson, 2005), 1982-2000 (Wong, Gardiner, Lang &
Coulon, 2008) oziroma med letoma 1980-2000 (Meier & Crocker, 2010). V svoji
magistrski nalogi bom za namene raziskave uporabljala zadnji omenjeni razpon, in sicer od
1980 do 2000 (Meier & Crocker, 2010).

Brack in Kelly (2012) opredelita milenijce kot generacijo, ki je v svojem pogledu na svet
popolnoma drugacna od predhodnih generacij, in kot generacijo, ki je ponovno definirala
pomen tako osebnega kot tudi poslovnega uspeha. Tako kot ostale generacije imajo
milenijci svoje vrednote, posebnosti, staliS¢a in poglede (Cantero-Gomez, 2019). Za
pripadnike generacije milenijcev je znacilno, da so samozavestni, neodvisni in ciljno
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usmerjeni (Meier & Crocker, 2010). Pripadniki generacije Y imajo velika osebnostna
pricakovanja in so zelo optimisti¢ni, hkrati pa verjamejo v prepricanje, da je vse mogoce
(PrincetonOne & Hobart, brez datuma).

Generacija milenijcev je bila mocno zaznamovana z razvojem informacijsko-
komunikacijske tehnologije, saj je odrascala z dostopom do interneta in velikega nabora
informacij, zato velja za eno najbolj ozavescenih in izobraZenih generacij vseh Casov
(Bedene, 2015). Hershatter in Epstein (2010) ugotavljata, da je bil eden izmed prvih
komercialnih mobilnih telefonov trgu predstavljen ravno takrat, ko je generacija milenijcev
praznovala enega svojih prvih rojstnih dni, ob praznovanju petindvajsetega rojstnega dne
pa se je ne trgu pojavil prvi pametni telefon. Lahko bi rekli, da je generacija rasla skupaj z
mobilnimi telefoni in socialnimi omrezji (Hershatter & Epstein, 2010). Za razliko od
predhodnih generacij, ki so se na sodobno tehnologijo morale prilagoditi, da so jo lahko
ucinkovito uporabljale, milenijcem tehnologija predstavlja nacin interakcije s svetom, zato
jih imenujemo tudi digitalna generacija (Hershatter & Epstein, 2010). Marcus (2014) prav
tako izpostavlja tehnologijo kot enega najpomembnejsih dejavnikov, ki vpliva na
izobrazenost in digitalno pismenost generacije ter na njihov nac¢in komunikacije in stalno
povezanost s svetom. Brack in Kelly (2012) v svojem ¢lanku uporabita prispodobo, da je
za milenijce Zivljenje kot »London Eye« oziroma opazovalno kolo, ki na svoji poti ponuja
veliko priloznosti za fotografiranje znamenitosti, razgledov, trenutkov, ki jih c¢lani
generacije hitro delijo na socialnih omrezjih.

V procesu odras¢anja je bila generacija velikokrat zas¢itena s strani starSev ravno zaradi
razli¢nih Zivljenjskih izkuSenj, ki so jih izkusili njihovi star$i (Marcus, 2014). Brack in
Kelly (2012) pravita, da so bili milenijci vzgojeni pod strogim nadzorom, saj niso bili
prepusceni samim sebi, ampak so bile njihove aktivnosti skrbno nacrtovane. Generacija je
uzivala veliko starSevsko podporo in je bila pogosto v srediS¢u pozornosti, starSi pa so ji
dajali obcutek, da so posebni in lahko storijo ter dosezejo karkoli (PrincetonOne & Hobart,
brez datuma). PrincetonOne in Hobart (brez datuma) izpostavljata, da je ravno nacin
vzgoje mocno vplival na pozitiven, samozavesten in zmagovalen odnos generacije, hkrati
pa zaradi podpore in zavetja starSev generacija toliko bolj verjame vase in na svojo
prihodnost gleda optimistiéno. Bedene (2015) ugotavlja, da ima generacija Y vec
materialnih dobrin, kot so jih imeli njihovi starsi, vendar se financno ne osamosvojijo tako
hitro in dlje Casa ostajajo doma; kasnejSi vstop v realno Zivljenje je velikokrat podprt s
strani starSev (PrincetonOne & Hobart, brez datuma).

Marcus (2014) opredeljuje Stiri najbolj izrazite dejavnike, ki so vplivali na razvoj te
generacije, in izpostavi prisotnost medijev, gospodarske probleme, kriminal in spremembe
v oblikah ter vrstah druZine. Predstavniki generacije Y so zelo odprti in sprejemljivi do
posameznikov, ki so drugacni od njih, hkrati pa veljajo za eno najbolj raznolikih generacij
(PrincetonOne & Hobart, brez datuma). Brack in Kelly (2012) ugotavljata, da so milenijci
generacija z najve¢ pripadniki, ki prihajajo iz enostarSevskih domov, meSanih druZin in
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istospolnih starSevskih druzin. Thompson in Gregory (2012) pravita, da so generacijo
najbolj oblikovali zaSc¢itniski starSi, pogoste pozitivhe povratne informacije, pomembne
tehnoloske spremembe in gospodarsko-politi¢ni pretresi. Hershatter in Epstein (2010) prav
tako izpostavljata vpliv povratnih informacij, individualne pozornosti, pa tudi vpliv pohval
in usmerjanja.

Splosne znacilnosti generacije milenijcev so naslednje (Hartman & McCambridge, 2011):

e 7elijo si povratnih informacij in pohval,

e starSi generacije Y se preveC vmeSavajo v dejavnosti in Zivljenja svojih otrok, kar
velikokrat pripelje do dvoma, ali imajo milenijci sposobnosti in ali so zmoZni
neodvisno razmisljati;

¢ hitro menjavanje sluzb delodajalce spodbudi k vprasanju o zvestobi generacije Y in
zmanjSuje Zeljo, da bi investirali v izobraZevanja in usposabljanja;

¢ milenijci so preveC samozavestni, verjamejo v svoj prav in pricakujejo, da bodo sliSani;

¢ radi imajo strukturo in organiziranost, ne marajo pa nejasnosti in dvoumnosti;

e preferirajo jasna pravila, dobro opredeljene politike in odgovornosti;

® milenijci trdijo, da so druzbeno odgovorni in si Zelijo uravnoteZen Zivljenjski stil med
sluzbo in prostim ¢asom;

¢ vidijo se kot nepogresljiva bitja z visokimi pri¢akovanji in Zeljami;

e generacija Y tehnologijo vidi kot del njihovega Zivljenja in ne kot del necesa, na kar bi
se morali prilagoditi.

Tudi Farrell in Hurt (2014) opredeljujeta Sest znacilnosti generacije Y:

® zmoZnost vecopravilnosti;
e 7elja po strukturi;

e osredotoceni k ciljem;

¢ tehnolosko spretni;

¢ timska usmerjenost in iskanje pozornosti ter povratnih informacij.

3.3  Milenijci na delovhem mestu

Milenijci na delovna mesta prihajajo z Zeljami in potrebami, ki se od predhodnih generacij
zelo razlikujejo, hkrati pa imajo na trgu dela veliko pogajalsko moc, saj bodo do leta 2020
predstavljali 50 procentov svetovne delovne sile (KPMG, 2017). Generacija Y velja za
tehnolosko sofisticirane »multitaskerje«, ki sicer imajo dolo¢ene pomanjkljivosti v
komunikacijskih spretnostih, vendar bodo pomembno prispevali k razvoju organizacij
(Hartman & McCambridge, 2011). Canaan Messarra, Karkoulian in El-Kassar (2016)
ugotavljajo, da milenijci izbirajo delovna mesta, ki jim omogocajo doseganje in izboljSanje
osebnih ciljev, pri delu pa cenijo poloZaje in nazive ter stremijo k dobremu odnosu s
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svojim nadrejenim. So generacija, ki je karierno usmerjena, pri delu pa se povezujejo in
nenehno isc¢ejo takojSne zadovoljstvo (Canaan Messarra, Karkoulian & El-Kassar, 2016).
Tudi Marcus (2014) izpostavlja, da generacija iSCe zaposlitev, ki jim ne omogoca le
doloCenega zivljenjskega sloga, ampak jih tudi izpopolnjuje. Mukundan, Dhanya in
Saraswathyamma (2013) ugotavljajo, da tisti milenijci, ki zase najdejo pravo zaposlitev,
izrazajo zelo mocno delovno etiko.

Generacija v Zivljenju i8¢e veC kot le samo sluzbo, v delu iS¢ejo visji smisel, so zelo
ambiciozni in pogosto bolj motivirani z ostalimi dejavniki kot samo z denarjem (PwC,
2012). Deloitte (2018) v svoji raziskavi med generacijo milenijcev odkriva, da so
generaciji na delovhem mestu poleg financnih vzpodbud, ki jim omogocajo boljsi
Zivljenjski standard, najpomembnejSi naslednji dejavniki: pozitivna delovna kultura,
fleksibilnost, priloznosti za neprestano ucenje, programi dobrega pocutja in spodbud,
eticno vedenje, raznolikost in vkljuenost ter priloznosti za prostovoljno delo oziroma
spremembo v skupnosti. Omenjeni dejavniki so generaciji Y pomembni pri izbiri
delodajalca, prav tako pa moc¢no vplivajo na stopnjo pripadnosti (Deloitte, 2018). Tudi
Brack in Kelly (2012) pravita, da je generaciji Y pomembna osebna izpolnitev in
obogatitev, poleg tega pa izpostavljata fleksibilnost, priloznosti za spremembe,
organizacijsko vodenje, prejemanje dodatkov in priloZnosti za razvoj. Zavzemajo se za
cilje, strast, ustvarjalnost, skupnost in zelijo, da njihovo delo prispeva k ve¢jemu namenu,
ki ima pozitiven vpliv na svet (Nawalkha, 2018).

Dnevi, ko so zaposleni celo Zivljenje delali le pri enem delodajalcu, so mimo, milenijci pa
sploh veljajo za generacijo, ki si Zeli imeti raznoliko poklicno kariero (PwC, 2012).
Nekatere Studije ugotavljajo, da milenijci niso zvesti organizacijam in da bodo predstavniki
te generacije v svojem Zivljenju zamenjali veliko sluzb (Bedene, 2015). Milenijci
pogosteje iScejo nove zaposlitvene priloZnosti in bolj proaktivno pristopajo k temu, da so
na trgu dela privlacnejSi (Smith & Nichols, 2015). Hershatter in Epstein (2010)
ugotavljata, da organizacije, ki omogocajo milenijcem vzpodbudno delovno okolje,
individualno pozornost in ravnotezZje med delom in osebnim Zivljenjem lahko doseZejo
vecjo pripadnost generacije. Thompson in Gregory (2012) izpostavljata pomembnost
razvijanja mocnih in pristnih odnosov, saj tudi to vpliva na vec¢jo zvestobo in pripadnost
milenijcev.

3.4  Pricakovanja glede delovnega mesta

Bottorff (2011) ugotavlja, da milenijci pri¢akujejo ve¢ kot predhodne generacije,
prizadevajo si za hitro napredovanje in izkoriS¢anje priloZnosti za nenehno ucenje, v€asih
pa se zdijo tudi neucakani. Meier in Crocker (2010) pravita, da je to generacija, ki ima
popolnoma drugacne cilje in pricakovanja glede delovnega mesta kot ostale generacije.
Zaradi njihovih drugacnih potreb in zahtev pa se jih dolo€eni delodajalci skorajda bojijo
(Bedene, 2015). Od svojih delodajalcev pri¢akujejo, da jim bodo omogocali neprestano
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ucenje, da jim bodo dajali odgovorne naloge, omogocali fleksibilnost, hkrati pa
pricakujejo, da bodo lahko poleg opravljanja delovnih nalog uresnicevali tudi svoje osebne
cilie (Meier & Crocker, 2010). Campione (2015) ugotavlja, da je pri razumevanju
milenijcev na delovnem mestu potrebno razumeti njihov odnos do dela, delovne vrednote
in njihove osebne znacilnosti. Thompson in Gregory (2012) pravita, da generaciji Y sluzba
ne predstavlja le kraj, kamor gresS, ampak stvar, ki jo po¢nes. V nadaljevanju predstavljam
najpogostejsa pricakovanja generacije Y na delovnem mestu.

Milenijci so druzinsko usmerjena generacija z mo¢no Zeljo po ohranjanju ravnoteZja med
delom in zasebnim Zivljenjem (Hershatter & Epstein, 2010). Daki¢ (2019) ugotavlja, da so
se milenijci pripravljeni nenehno izobraZevati, pridobivati nova znanja in izkusnje, saj v
tem vidijo moznost za karierno napredovanje, po drugi strani pa si bodo vzeli Cas za
pocitnice, hobije in dopust, ker cenijo svoj prosti ¢as. Generacija Y si v svojem Zivljenju
Zeli imeti tako raznolikost kot tudi ravnoteZje (Pyoria, Ojala, Saari & Jarvinen, 2017). Tudi
Hershatter in Epstein (2010) ugotavljata, da je za milenijce pomembno karierno
napredovanje, a hkrati ohranjanje polnega osebnega in druzinskega Zivljenja. Vse to pa
izhaja iz dejstva, da so kot otroci opazovali svoje starse, ki so Zrtvovali svoje ravnoteZje za
doseganje uspesnih organizacijskih rezultatov. Smith in Nichols (2015) prav tako dodajata,
da je vidik druzZine generaciji zelo pomemben. Veliko pripadnikov generacije Y je v
otroStvu obcutilo locitve starSev, zato toliko bolj stremijo k boljSemu ravnotezju med
delom in druZinsko-socialnim Zivljenjem (Smith & Nichols, 2015). Biljak Gerjevi¢ (2018)
ugotavlja, da je za milenijce pomemben zanimiv Zivljenjski slog, ki ga radi delijo na
druzabnih omreZjih. Meier in Crocker (2010) Se izpostavljata, da milenijci ne iS¢ejo samo
ravnoteZje med delom in zasebnim Zivljenjem, prednosti vidijo tudi v povezovanju izven
delovnega Casa, na primer s sluzbenimi izleti.

Smith in Nichols (2015) nadalje ugotavljata, da Zeli imeti generacija fleksibilno delovno
okolje. Prav tako pa pri¢akuje, da bo imela moZnost nadzora lastnega delovnega Casa in
lokacije dela (KPMG, 2017). Pripravljeni so delati od doma, Zelijo si fleksibilen delovni
Cas, poslovna potovanja pa jim predstavljajo normalen nacin Zivljenja, vendar za to
pri¢akujejo tudi ustrezno pla¢ilo (Meier & Crocker, 2010). Zibert (2014) ugotavlja, da se
vse bolj umikajo fiksni delavniki in da je vse veC milenijcev pripravljenih delati od doma,
saj jim to omogoca izbiro delovnega ¢asa po svoji volji in opravljanje dela, ko se pocutijo
najbolj produktivne. Milenijci so fleksibilni in inovativni, veljajo pa tudi za eno najbolj
talentiranih generacij z visoko stopnjo ustvarjalnosti (Cantero-Gomez, 2019). Cenijo, da
imajo pri delu fleksibilnost in niso vezani na stroge ure in lokacije dela, Se bolj pa cenijo
zaupanje, ki ga delodajalci izkazujejo pri zagotavljanju te fleksibilnosti (Deloitte, 2018).
Vse to se odraza v delovnih okoljih, ki so bolj zdrava, spodbudna in omogocajo vecje
zadovoljstvo (Deloitte, 2018).

Milenijci so hkrati prva generacija, ki svoje sanjsko delo opredelijo kot delo, kjer se lahko
tudi zabavajo, saj menijo, da je Zivljenje prekratko, da bi obticali v brezizhodni sluzbi
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(KPMG, 2017). Meier in Crocker (2010) izpostavljata, da si milenijci ne Zelijo delovnega
okolja, kjer vsak dan osem ur sedijo na delovnih mestih brez komunikacije s sodelavci,
ampak si Zelijo delovno okolje, kjer bodo lahko uspesni, medtem ko se bodo imeli dobro.
Prossack (2018) pravi, da je bistvo v kulturi podjetja, ki se odraza na delovnem okolju,
milenijci pa pricakujejo pozitivna delovna okolja, v katerih je Cutiti prijateljstvo. Smith in
Nichols (2015) ugotavljata, da si generacija Y Zeli skrbnega delodajalca, ki daje poudarek
razvijanju dobrih medsebojnih odnosov in omogocanju priloZnosti za timsko delo.
Generacija Y rada deluje v timih in je strpnejSa od predhodnih generacij (Smith & Nichols,
2015). Tudi Kowske, Rasch in Wiley (2010) izpostavljajo, da milenijci veljajo za posebne,
optimisti¢ne, zaupljive, pametne predvsem pa kooperativne posameznike, ki so navajeni
slediti pravilom in dobro sodelujejo v timih. Milenijcem je pomemben druzbeni vidik dela
in povezovanje s sodelavci, saj si Zelijo biti del povezane organizacijske skupnosti
(KPMG, 2017). Generacija Y potrebuje delovno okolje, ki bo polno izzivov, saj jim delo
hitro lahko postane dolgoc¢asno, pri svojem delu pa si Zelijo ¢im ve¢ svobode (Meier &
Crocker, 2010).

Meier in Crocker (2010) hkrati izpostavljata, da milenijci veljajo za generacijo, ki ima od
svojih nadrejenih velika pricakovanja, saj priCakujejo, da so izobrazeni vsaj toliko kot oni
in imajo vse odgovore na njihova vprasanja. Na delovnem mestu Zelijo biti obravnavani na
individualni ravni, od svojih Sefov pa pricakujejo pozornost in povratne informacije za
opravljeno delo, tako pozitivne kot negative (Meier & Crocker, 2010). Tudi Brack in Kelly
(2012) ugotavljata, da generacija priCakuje povratne informacije in mentorstvo, saj je bila
tega navajena ze od otroStva. Farrell in Hurt (2014) pravita, da milenijci potrebujejo
strukturirano delovno okolje z jasnimi navodili, saj jim to omogoca, da lazje ocenijo,
katera podrocja v organizaciji potrebujejo izboljSave in te tudi predlagajo. Pricakujejo, da
bodo na delovnem mestu vkljuceni v intelektualne pogovore in odlocitve o upravljanju, saj
ne verjamejo v hierarhije in od starejSih zaposlenih pricakujejo bolj mentorsko kot
nadzornisko vlogo (Mukundan, Dhanya & Saraswathyamma, 2013).

Smith in Nichols (2015) ugotavljata tudi, da generacija Zeli opravljati delo, ki ima pomen,
saj jim uZitek pri opravljanju dela pomeni ve¢ kot denarne vzpodbude, ob enem pa lahko
dodeljevanje nesmiselnih nalog vpliva na visoko fluktuacijo. Meier in Crocker (2010)
navajata, da milenijci pri svojem delu hrepenijo po doseganju ciljev, vsak doseZen cilj jim
predstavlja majhen korak k ve€jemu cilju, ki ga imajo v Zivljenju. Delovne naloge
opravljajo odgovorno, stremijo k nenehnemu napredku in dobro opravljenemu delu,
motivira pa jih predvsem to, da v svojem delu vidijo smisel, saj Zelijo vedeti, zakaj to
pocnejo (Meier & Crocker, 2010). Predstavljajo generacijo, ki ne Zeli obticati na doloceni
poklicni to€ki, ampak Zeli hitro rasti in napredovati znotraj organizacij ter se razviti v
usposobljene posameznike z velikim naborom znanj s Stevilnih podrocij (Meier & Crocker,
2010). Osredotoceni so na dosezke, kar jih vodi k iskanju novih u¢nih priloZnosti (Smith &
Nichols, 2015). Hershatter in Epstein (2010) izpostavljata, da so glede svoje prihodnosti v
organizaciji optimistini, zavzemajo se za organizacijske strategije in cilje, cenijo pa
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predvsem timsko delo in organizacijsko skupnost ter dobre odnose s strankami. Veliko jim
pomeni poklicni razvoj, zato pri delu iS€ejo in potrebujejo mentoriranje (Marcus, 2014).
Marcus (2014) pravi, da so milenijci generacija, ki se glede na predhodne generacije
najbolj Zeli izobraZevati, saj ne verjamejo v status-quo in v to tudi nenehno dvomijo. Zelijo
se neprestano uciti in izpopolnjevati, saj jim pridobivanje znanja in izkuSenj predstavlja
dolgoroc¢no Zivljenjsko pot (Cantero-Gomez, 2019).

Cantero-Gomez (2019) ugotavlja, da generacija Zeli ziveti in delati v skladu s svojimi
vrednotami, pricakujejo transparentnost na vseh nivojih in si Zelijo delati v podjetjih, ki v
njih spodbujajo zavzetost in dajejo obcutek vkljuCenosti. Za napredovanja so se
pripravljeni preseliti v nova mesta, se pridruziti start-up podjetjem, ustvariti nove skupnosti
in raziskati nove vertikale in platforme (Cantero-Gomez, 2019). Zavedajo se tveganja in so
ga pripravljeni prevzeti, saj dajejo ve¢jo vrednost tistim izkuSnjam, ki se jih naucijo iz
napak (Cantero-Gomez, 2019). Na delovnem mestu Zelijo imeti obcutek, da njihovo
mnenje in pogledi Stejejo ter tako prispevajo k razvoju organizacije (KPMG, 2017). Tudi
Thompson in Gregory (2012) ugotavljata, da Zelijo milenijci opravljati bolj odgovorne
naloge, ki jim bodo omogocale karierni in osebni razvoj in bodo pripomogle k doseganju
organizacijske vizije. Zelijo biti del organizacij, ki opravljajo kakovostno delo, ki jim
omogoc¢ajo neprestano ucenje in dajejo obcutek, da je njihovo delo vredno (Murphy,
2018).

Milenijci predstavljajo generacijo, ki daje velik poudarek druzbeni odgovornosti, zato od
svojih delodajalcev pric¢akujejo, da bodo prispevali v druzbene namene in bili socialno
odgovorni (KPMG, 2017). Prossack (2018) izpostavlja, da Zelijo biti pripadniki generacije
Y del nalog, ki neposredno vplivajo na vrnitev skupnosti. Tudi Smith in Nichols (2015)
ugotavljata, da milenijci dajejo prednost delu, kjer bodo lahko opravljali druzbeno
odgovorno delo.

3.5  Zadovoljstvo in pripadnost predstavnikov generacije milenijcev

Zadrzanje generacije Y v podjetjih je eden glavnih izzivov, s katerimi se danes soocajo
organizacije (Campione, 2015). Deloitte (2018) ugotavlja, da kar 43 odstotkov pripadnikov
generacije milenijcev namerava zapustiti delovno mesto v roku dveh let in samo 28
odstotkov je takih, ki nameravajo ostati veC kot pet let. Kowske, Rasch in Wiley (2010)
ugotavljajo, da v primerjavi s predhodnimi generacijami milenijci dosegajo viSjo stopnjo
zadovoljstva z organizacijami in delovnimi mesti, z varnostjo zaposlitve, z napredovanjem,
s priloZznostmi kariernega razvoja, hkrati pa so manj zadovoljni s placo in ugodnostmi,
delom samim in tudi posledicno manj zvesti. Bottorff (2011) ugotavlja, da so pripadniki
generacije Y, ki izpostavljajo placo in moZnost napredovanja kot najpomembnejSa
dejavnika, manj pripadni. Hershatter in Epstein (2010) dodajata, da so milenijci zmoZni
biti zvesti organizacijam, vendar predvsem tistim, ki jim posvecajo dovolj individualne
pozornosti in omogocajo podporno ter prijazno delovno okolje.
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Campione (2015) ugotavlja, da placa pozitivno vpliva na zadovoljstvo milenijcev, vendar
je v primerjavi z ostalimi dejavniki njen vpliv manjs$i, hkrati pa izpostavlja, da se vecje
placilo lahko uporabi za odvracanje pozornosti od resnejSih negativnih vidikov dela in
delovnega okolja. Negativni vidiki in negativne prakse na delovnih mestih, ki se generaciji
Y zdijo nepostene, nerazumne in neobvladljive, povzroc¢ijo odhod generacije (Campione,
2015). PomembnejSi negativen vpliv na zadovoljstvo in hkrati na povefano stopnjo
absentizma ter kontraproduktivno vedenje, imajo Cezmerne delovne ure in neredni
delavniki, saj slednje generaciji onemogoca ohranjati ravnoteZje med delom in zasebnim
Zivljenjem (Campione, 2015). Tudi ¢e generacija dela dolge ure zaradi vec¢jega zasluzka ali
pa zaradi ohranitve svojega delovnega mesta, ji to ne predstavlja zadovoljstva, saj ne zeli
na tak nacin dosegati svojih ciljev (Campione, 2015). Campione (2015) dodaja, da za
razliko od predhodnih generacij, ki so dolg delovni ¢as dojemale kot izkazovanje
pripadnosti in kot sestavni del poklicnega napredovanja, milenijci tega ne dojemajo na tak
nacin.

PriCakovanja milenijcev glede varnosti zaposlitve so v primerjavi s predhodnimi
generacijami niZja, saj ne pri¢akujejo, da bodo le pri enem delodajalcu docakali svojo
upokojitev (Kowske, Rasch & Wiley, 2010). Posledi¢no pa je zaradi nizZjih pricakovanj
stopnja zadovoljstva generacije Y z varnostjo zaposlitve viSja (Kowske, Rasch & Wiley,
2010). Kowske, Rasch in Wiley (2010) ugotavljajo, da se milenijci pocutijo bolj
zadovoljne, ¢e so jim omogocene priloznosti za razvoj kariere, iskanje boljSih delovnih
mest in osebnostna rast. Hall Lopez (2017) ugotavlja, da Ceprav je placa tisti prvi dejavnik,
ki generacijo pritegne, je velikega pomena tudi vkljuenost v organizacijo, kjer lahko
opravljajo pomembno delo in prispevajo k odloc¢itvam. Pripadniki generacije Y bodo bolj
verjetno ostali del organizacije, ¢e bodo videli, kako se njihove ideje izvajajo in bodo Se
naprej lahko prispevali svoj delez (Hall Lopez, 2017). Campione (2015) nadalje ugotavlja,
da milenijci raje delajo v manjSih organizacijah, saj le te pogosto omogocajo, da opravljajo
ve¢ nalog, kar milenijcem daje vecji obcutek osebnega in kariernega razvoja ter
odgovornosti. ManjSe organizacije omogoc¢ajo bolj oseben pristop, medtem ko jim velike
organizacije predstavljajo neprivlacno in neosebno delovno okolje (Campione, 2015).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA O DEJAVNIKIH ZADOVOLJSTVA
IN PRIPADNOSTI MED GENERACIJO MILENIJCEV NA
DELOVNEM MESTU

4.1  Opredelitev problema in hipotez raziskave

V nadaljevanju na kratko povzemam klju¢ne raziskave, na podlagi katerih sem razvila
hipoteze, ki se nanasajo na zadovoljstvo pri delu in pripadnost generacije milenijcev.
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Campione (2015) izpostavlja, da je za milenijce veliko teZje ohranjati ravnotezje med
delom in zasebnim Zzivljenjem ob predpostavki Cezmernih delovnih ur in nerednih
delavnikov. To ima pomembnejsi negativni vpliv na njihovo zadovoljstvo, obenem pa
lahko vpliva tudi na visjo stopnjo absentizma (Campione, 2015). Hershatter in Epstein
(2010) obenem ugotavljata, da imajo milenijci mo¢no Zeljo po ohranjanju ravnotezja med
delom in zasebnim Zivljenjem, saj so generacija, ki je v veliki meri druZinsko naravnana.
Milenijcem je karierno napredovanje pomembno, a hkrati niso pripravljeni Zrtvovati
svojega ravnoteZja med delom in osebnim ter druzinskim Zivljenjem (Hershatter &
Epstein, 2010). Campione (2015) dodaja, da za razliko od predhodnih generacij, ki so
dolge delovne ure dojemale kot izkazovanje pripadnosti, milenijcem opravljanje dolgih
delovnih ur predstavlja vir nezadovoljstva. Opravljanje prekomernih nadur negativno
vpliva na zadovoljstvo generacije, saj ne morejo ohranjati svoje ravnoteZje in tezje
dosegajo zastavljene cilje, posledicno pa so zaradi omenjenih razlogov pripravljeni
zapustiti organizacije (Campione, 2015). Iz tega izhaja hipoteza 1:

H1: RavnoteZje med delom in zasebnim Zivljenjem je pozitivno povezano s pripadnostjo in
zadovoljstvom pri delu.

Raziskave kaZejo, da avtonomnost pri delu prispeva k zadovoljstvu z delom (Svetlik &
Zupan, 2009; Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Svetlik in Zupan (2009) nadalje
ugotavljata, da moZnost odlo¢anja o tem, kaj in kako bo zaposleni delal, samostojno
razporejanje delovnega Casa in vkljucenost v odlocanje o splosnejSih vpraSanjih dela in
organizacije predstavljajo razloge za zadovoljstvo. Visja kot je pravica zaposlenega do
samoupravljanja in sodelovanja pri odloCanju, visja je tudi njegova stopnja pripadnosti
(Suryani, 2018). Hall Lopez (2017) pravi, da je za generacijo milenijcev vkljucenost v
organizacijo zelo pomembna, saj Zelijo imeti obCutek, da prispevajo k odlocitvam in tako
opravljajo pomembno delo. Tudi Meier in Crocker (2010) izpostavljata, da si milenijci
Zelijo opravljati delo, ki jim predstavlja izziv, pri svojem delu pa potrebujejo veliko
svobode. Iz tega izhaja hipoteza 2:

H2: Avtonomija pri delu je pozitivno povezana s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

Komunikacija, podpora s strani sodelavcev in dobri odnosi tudi zunaj delovnega mesta
predstavljajo dejavnike, ki so mo¢no povezani z zadovoljstvom (Robbins & Judge, 2013).
Dobro delovno vzduSje, timski duh, razreSevanje sporov, spro$¢ena komunikacija med
sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi predstavljajo razloge, ki vplivajo na zadovoljstvo z
delom (Svetlik & Zupan, 2009). Sodelovanje v timih, kjer se €lani timov razumejo, se
podpirajo in so med seboj povezani, vpliva na vi§jo stopnjo pripadnosti (Suryani, 2018).
Milenijci si Zelijo delati za delodajalca, ki poudarja dobre medsebojne odnose in ustvarja
priloZnosti za timsko delo (Smith & Nichols, 2015). Generaciji je pomemben druzbeni
vidik dela in povezovanje s sodelavci tako znotraj kot zunaj delovnega okolja (KPMG,
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2017). Prossack (2018) dodaja, da generacija milenijcev pri¢akuje pozitivna delovna
okolja, kjer se lahko razvijejo tudi prijateljstva. Iz tega izhaja hipoteza 3:

H3: Delovni odnosi so pozitivno povezani s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

Parvin in Kabir (2011) ugotavljata, da na zadovoljstvo zaposlenih lahko vpliva veliko
razliénih dejavnikov, eden izmed teh je tudi delo samo oziroma njegova stopnja
zahtevnosti, raznolikost delovnih nalog in zanimivost ter izzivi pri delu. Milenijci veljajo
za generacijo, ki je tehnoloSko spretna in ima zmoZnost opravljanja ve¢ stvari hkrati
(Farrell & Hurt, 2014). Meier in Crocker (2010) izpostavljata, da generacija milenijcev od
svojih delodajalcev pri¢akuje, da jim bodo omogocali neprestano ucenje in opravljanje
odgovornih nalog. Pomembno jim je, da opravljajo delo, ki ima pomen, obenem pa lahko
dodeljevanje nesmiselnih nalog vpliva na visoko stopnjo fluktuacije generacije milenijcev
(Smith & Nichols, 2015). Iz tega izhaja hipoteza 4:

H4: Zahtevnost dela je pozitivno povezana s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

Komunikacija in povratne informacije sta dejavnika, ki sta moc¢no povezana z
zadovoljstvom pri delu (Robbins & Judge, 2013). Tudi Hackman in Oldham (1975) v
svojem modelu obogatitve dela izpostavljata prav povratne informacije kot pomembne
znacilnosti dela, ki vplivajo predvsem na notranjo motivacijo, vec¢je zadovoljstvo pri delu,
vecjo produktivnost in manjSo stopnjo fluktuacije zaposlenih. Povratne informacije
vplivajo tudi na dobre odnose z nadrejenimi, saj zaposleni potrebuje strokovno mnenje,
konstruktivno kritiko in razumevanje nadrejenega (Sageer, Rafat & Agarwal, 2012). Prav
pogoste povratne informacije so eden izmed Stirih dejavnikov, ki so najbolj oblikovali
generacijo milenijcev (Thompson & Gregory, 2012). Tudi Hershatter in Epstein (2010)
izpostavljata vpliv povratnih informacij in vpliv pohval ter usmerjanja. Generacija
milenijcev na delovnem mestu Zeli biti individualno obravnavana, od svojih nadrejenih pa
pricakujejo pozornost in konstruktivne povratne informacije za opravljeno delo (Meier &
Crocker, 2010). 1z tega izhaja hipoteza 5:

HS: Povratne informacije so pozitivno povezane s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

4.2  Zasnova raziskave in metodologija

4.2.1 Vprasalnik

Empiricni del temelji na metodi zbiranja primarnih podatkov, ki sem jih pridobila s
pomocjo spletnega anketnega vprasalnika 1KA - EnKlikAnketa. Pri oblikovanju
vprasalnika sem izhajala iz obstojece literature in raziskav, saj sem uporabila Ze preverjene
vprasalnike. VpraSalnik je vsebinsko razdeljen na tri sklope, ki se nanaSajo na proucevanje
razli¢nih dejavnikov.
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Prvi del vprasalnika identificira posamezne demografske spremenljivke in je sestavljen iz
petih demografskih vpraSanj, s katerimi sem pridobila podatke o spolu, starosti, stopnji
izobrazbe, obliki zaposlitve in delovni dobi.

Nato nadaljujem z vsebinskim delom vpraSalnika, in sicer se prvi del nanaSa na
zadovoljstvo pri delu. Konstrukt zadovoljstva pri delu sem merila s pomocjo preverjenega
vprasalnika, ki ga je razvil Spector (1985). Vprasalnik vsebuje 36 trditev, kjer respondenti
na podlagi 6-stopenjske Likertove lestvice izrazajo svojo stopnjo strinjanja s trditvami.

Za ugotavljanje zadovoljstva z ravnotezjem med delom in zasebnim Zivljenjem sem
uporabila vprasalnik avtorja Valcour (2007), kjer so respondenti na podlagi preteklih dveh
tednov ocenili, kako zadovoljni so s svojim usklajevanjem med delom in zasebnim
Zivljenjem. Nato so na podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice odgovarjali, v kolik$ni meri
se strinjajo z navedenimi trditvami.

V nadaljevanju s pomocjo vprasalnika o oblikovanju dela, ki sta ga razvila Morgeson in
Humphrey (2006), merim razli¢ne dimenzije oblikovanja dela. Respondenti so na podlagi
5-stopenjske Likertove lestvice odgovarjali, v kolikSni meri se strinjajo s posamezno
trditvijo. Trditve so se nanaSale na razlicne vidike dela, in sicer avtonomijo pri delu,
raznolikost dela, pomembnost dela, poistovetenje z delom, zahtevnost dela, ustvarjalnost
pri delu, spretnost pri delu, odnosi pri delu in povratne informacije.

Zadnji del vprasalnika pa ugotavlja pripadnost pri delu, ki sem jo merila s pomocjo
vprasalnika avtorjev  Ahmad, Ahmad in Shah (2010). Vprasalnik vsebuje 9 trditev,
respondenti pa so na podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice odgovarjali, v kolik$ni meri
se strinjajo s trditvijo.

Vsa vpraSanja razen delovne dobe so zaprtega tipa, na katere respondent odgovori tako, da
izmed ponujenih odgovorov izbere en odgovor, Ze ponujeni odgovori pa omogocajo
hitrejSe in bolj enostavno izpolnjevanje vpraSalnika. Da bi dosegla ¢im vecjo stopnjo
uporabnih odgovorov, sem anketni vpraSalnik oblikovala tako, da je bil odgovor na vsako
vpraSanje obvezen.

4.2.2 Opis vzorca

Anketa je bila izvedena na podlagi priloznostnega vzorcenja, vpraSalnik pa je bil poslan
priblizno 220 posameznikom preko druzabnih omrezji, kot so Facebook in Instagram ter
preko osebnih in poslovnih kontaktov. Enota opazovanja je posameznik, ki je pripadnik
generacije milenijcev, populacijo pa sestavljajo vsi posamezniki, ki so pripadniki
generacije milenijcev. Vprasalnik je izpolnilo 151 respondentov, od tega dva nista bila
pripadnika generacije milenijcev, preostalih 24 pa je vprasalnik izpolnilo le delno, zato
sem jih izkljucila iz nadaljnje analize.
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Od 125 v celoti izpolnjenih vprasalnikov je bilo 41,6 % moskih in 58,4 % Zensk. Vseh 125
respondentov je pripadalo starostnemu razponu generacije milenijcev, in sicer od leta 1980
do 2000.

Najvec vprasanih ima pridobljeno univerzitetno izobrazbo, in sicer 35,2 % respondentov.
Nato sledi dokoncana srednja Sola, ki jo ima 28 % vprasanih, sledi ji visoka strokovna Sola
(12,8 %), visja Sola (12 %) in magisterij (12 %). Nih¢e izmed vprasanih nima dokonc¢ane
samo osnovne Sole in prav tako nih¢e nima doktorata.

Vecina vprasanih je zaposlenih za nedolocen Cas (56 %), sledijo zaposleni za doloCen cas
(16 %), delo preko Studentskega servisa (14,4 %), delo preko s.p. (8,8 %) in brezposelni
(4,8 %).

Povprecno Stevilo let delovne dobe znasSa 4,64 let, od tega je minimalno Stevilo let delovne
dobe ni¢ let in maksimalno dvajset let. Najve¢ vprasanih ima eno leto delovne dobe, in
sicer 17,6 % vpraSanih, 85,6 % vseh vprasanih pa ima do najvec osem let delovne dobe.

4.2.3 Metodologija

Empiricni del temelji na analizi podatkov, ki sem jih pridobila s pomocjo spletnega
anketnega vpraSalnika, analizirala pa sem jih v programskem paketu SPSS. Povezave in
vplive med posameznimi konstrukti in dejavniki sem ugotavljala na podlagi linearne
regresije.

Vprasalnike z manjkajoCimi vrednostmi in vprasalnike respondentov, ki ne spadajo v
generacijo milenijcev, sem izloCila iz analize. VpraSalnik, s katerim sem merila
zadovoljstvo pri delu, vsebuje tudi vpraSanja, ki so vsebinsko postavljena v nasprotno smer
(ang. Reverse-coded). Po navodilih, navedenih v vprasalniku, sem trditve, ki so bile
vsebinsko postavljene v nasprotno smer, obrnila in ovrednotila, da sem pridobila pozitivne
vrednosti. Nato sem v programu SPSS iz trditev izraCunala povpre¢ne vrednosti za razli¢ne
dimenzije zadovoljstva, in sicer dimenzijo place, napredovanja, nadzora, ugodnosti,
nagrad, delovnih pogojev, sodelavcev, narave dela in komunikacije in povpre¢no vrednost
za celotno zadovoljstvo.

Posamezne sklope vprasanj sem nato zdruZila v kategorije, ki proucujejo zadovoljstvo pri
delu, pripadnost in razlicne dimenzije oblikovanja dela (i.e. avtonomijo pri delu,
raznolikost dela, pomembnost dela, poistovetenje z delom, zahtevnost dela, ustvarjalnost
pri delu, spretnost pri delu, odnosi pri delu in povratne informacije). Za vsako kategorijo
sem prav tako analizirala opisne statistike.
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V naslednjem koraku sem z linearno regresijo preverjala povezavo med odvisno
spremenljivko zadovoljstva pri delu in ostalimi spremenljivkami ter to ponovila tudi za
odvisno spremenljivko pripadnosti.

5 REZULTATI RAZISKAVE

5.1  Opisne statistike

Pri prvem sklopu vpraSanj sem s pomoc¢jo vpraSalnika, ki ga je razvil Spector (1985),
analizirala zadovoljstvo pri delu. VpraSalnik vsebuje 36 trditev, ki se nanaSajo na
zadovoljstvo pri delu, respondenti pa so na podlagi 6-stopenjske Likertove lestvice
odgovarjali, v kolik§ni meri se strinjajo s trditvami, pri ¢emer je Stevilka ena pomenila
najvecjo stopnjo nestrinjanja, Sest pa najvecjo stopnjo strinjanja s trditvijo.

Povpre€na ocena strinjanja v primeru proucevanja zadovoljstva pri delu med generacijo
milenijcev je bila 3,73. NajviSjo stopnjo strinjanja so respondenti namenili naslednjim
trditvam: rad opravljam svoje delo (4,96); zadovoljen sem s svojimi sodelavci (4,81); vSec
so mi ljudje, s katerimi delam (4,78); moj nadrejeni ni poSten do mene (4,60); Cutim ponos
pri opravljanju svojega dela (4,55); moje delo je prijetno (4,54); cilji podjetja mi niso jasni
(4,43); moj nadrejeni je kompetenten pri opravljanju svojega dela (4,28); s svojim
nadrejenim sem zadovoljen (4,26); v€asih imam obcutek, da je moje delo brez pomena
(4,24).

Z najmanjSo stopnjo strinjanja so respondenti oznacili naslednje trditve: stimulacija je
premajhna in ni dovolj pogosta (2,47); premalo je nagrad in ugodnosti za zaposlene (2,79);
obstajajo doloCene ugodnosti oziroma koristi, ki jih v naSem podjetju nimamo, pa bi jih
morali imeti (2,91); zaposleni napredujejo tako hitro kot v vseh ostalih podjetjih (2,98); ne
cutim, da je moj trud nagrajen v tolikSni meri, kot bi moral biti (3,11); v sluzbi imam
preve¢ dela (3,13); zadovoljen sem s svojimi moZnostmi glede poviSanja place (3,23);
zadovoljen sem s svojimi priloZnostmi za napredovanje (3,26).

Standardni odklon, ki meri razprSenost oziroma variabilnost enot, je najvecji pri trditvi
»imam preveC dela s papirologijo« in znaSa 1,67. NajniZjo vrednost standardnega odklona
pa ima trditev »vSe¢ so mi ljudje, s katerimi delam, le ta znasa 0,88. Kot je razvidno iz
spodnjega histograma, prikazuje rahlo asimetri¢nost v desno, kar pomeni, da je imela
vecina enot nizke vrednosti.
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Slika 2: Histogram za zadovoljstvo pri delu
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Naslednji sklop vpraSanj je prav tako povezan z zadovoljstvom in se nanaSa na
ugotavljanje zadovoljstva z ravnoteZjem med delom in zasebnim Zivljenjem med
generacijo milenijcev. Respondenti so na podlagi preteklih dveh tednov ocenili, kako
zadovoljni so s svojim usklajevanjem med delom in zasebnim Zivljenjem, nato pa so na
podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice odgovarjali, v kolik$ni meri se strinjajo s trditvami.
Lestvica je bila oblikovana tako, da je Stevilka ena pomenila najve¢jo stopnjo
nezadovoljstva, Stevilka pet pa najvecjo stopnjo zadovoljstva.

V primeru proucevanja zadovoljstva z ravnoteZjem med delom in zasebnim Zivljenjem je
bila povprecna ocena strinjanja s trditvijo 3,49, se pravi malce niZja kot pri proucevanju
zadovoljstva pri delu. Respondenti so bili najbolj zadovoljni s priloZnostmi, ki jih imajo, da
svoje delo dobro opravijo in kljub delu ustrezno opravijo tudi zasebne obveznosti (3,65).
Sledijo trditve, kako zadovoljni ste: z vasimi sposobnostmi, da uravnoteZite potrebe po
delu s potrebami iz vaSega zasebnega Zivljenja (3,51); z naCinom, kako ste razdelili svoj
¢as med delo in zasebno Zivljenje (3,45); z naCinom, kako ste razdelili svojo pozornost
med delo in zasebno Zivljenje (3,45). NajmanjSo oceno pa so respondenti namenili trditvi,
kako zadovoljni ste s tem, kako dobro se vaSe delo ujema z vaSim zasebnim Zivljenjem
(3,40).

Standardni odklon je najvecji pri trditvi »kako zadovoljni ste z na¢inom, kako ste razdelili
svoj Cas med delo in zasebno Zivljenje« in znaSa 1,08. NajniZjo vrednost standardnega
odklona pa ima trditev »kako zadovoljni ste s priloZnostmi, ki jih imate, da svoje delo
dobro opravite in kljub delu ustrezno opravite tudi zasebne obveznosti«, ta znaSa 0,87. Na
sliki 3 histogram prikazuje rahlo asimetri¢nost v levo, kar pomeni, da je imela vecina enot
visoke vrednosti.
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Slika 3: Histogram za zadovoljstvo z ravnoteZjem med delom in zasebnim Zivljenjem
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Tretji sklop vprasanj se nanasa na oblikovanje dela, s pomocjo vprasalnika pa sem
proucevala razlicne dimenzije oblikovanja dela. Respondenti so na podlagi 5-stopenjske
Likertove lestvice odgovarjali, v kolikSni meri se strinjajo s trditvami, ki so se nanaSale na
posamezne vidike dela, in sicer avtonomijo pri delu, raznolikost dela, pomembnost dela,
poistovetenje z delom, zahtevnost dela, ustvarjalnost pri delu, spretnost pri delu, odnose pri
delu in povratne informacije. Lestvica je bila oblikovana tako, da je Stevilka ena pomenila
najvecjo stopnjo nestrinjanja, Stevilka pet pa najvecjo stopnjo strinjanja s trditvijo. V
nadaljevanju se nanaSam na zastavljene hipoteze raziskave in predstavljam rezultate za
vidik avtonomije pri delu, zahtevnosti dela, odnose pri delu in za vidik povratnih
informacij.

V primeru proucevanja avtonomije pri delu je povpre¢na ocena strinjanja znaSala 3,43. Z
najvisjo oceno strinjanja so respondenti oznacili trditve: delovno mesto mi omogoca, da
nacrtujem, kako bom opravil svoje delo (3,64); delovno mesto mi daje priloZnost, da
uporabim svojo osebno pobudo ali presojo pri opravljanju dela (3,62); delovno mesto
zagotavlja precejSnjo samostojnost pri sprejemanju odlocitev (3,47).

NajmanjSo stopnjo strinjanja pa so respondenti namenili trditvi: na delovnhem mestu lahko
sprejemam lastne odlocitve glede razporejanja delovnega urnika (3,15) in trditvi delovno
mesto mi omogoca, da sam sprejemam veliko Stevilo odlocitev (3,42). Standardni odklon
je najvecji pri trditvi »na delovnem mestu lahko sprejemam lastne odlocitve glede
razporejanje delovnega urnika« in znaSa 1,41. NajniZjo vrednost standardnega odklona pa
ima trditev »delovno mesto mi omogoca, da nacrtujem, kako bom opravil svoje delo«, ta
znaSa 1,03. Na sliki 4 histogram prikazuje rahlo asimetri¢nost v levo, kar pomeni, da je
imela vecina enot visoke vrednosti.
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Slika 4: Histogram za avtonomijo pri delu
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Pri proucevanju vidika zahtevnosti dela je povpreCna ocena strinjanja znaSala 2,38.
Respondenti so najvi§jo stopnjo strinjanja namenili trditvi »delovno mesto zahteva, da
naenkrat opravljam samo eno dejavnost ali delovno nalogo«, ocena strinjanja pri tej trditvi
znaSa 2,45, standardni odklon pa 1,22. NajniZjo stopnjo strinjanja so respondenti namenili
trditvi »delovne naloge so preproste in enostavne«, ocena strinjanja pri tej trditvi znaSa
2,30, standardni odklon, ki meri razprSenost enot, pa 1,13. Na sliki 5 histogram prikazuje
rahlo asimetri¢nost v desno, kar pomeni, da je imela vecina enot nizke vrednosti.

Slika 5: Histogram za zahtevnost pri delu
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Analiza delovnih odnosov je pokazala povprecno ocena strinjanja 3,70. Z najviS§jo oceno
strinjanja so respondenti oznacili naslednje trditve: moji sodelavci so prijazni (4,07); na
delovnem mestu imam priloZznost spoznati nove ljudi (4,02); ljudje, s katerimi delam, se
zanimajo tudi za moje zasebno Zivljenje (3,68).

NajmanjSo stopnjo strinjanja pa so respondenti namenili trditvam: moj nadrejeni se zanima
za dobro pocutje njegovih zaposlenih (3,28); na delovnem mestu imam priloZnost za
razvijanje tesnih prijateljstev (3,46). Standardni odklon je najvecji pri trditvi »moj
nadrejeni se zanima za dobro pocutje njegovih zaposlenih« in znaSa 1,24. Najnizjo
vrednost standardnega odklona pa ima trditev »moji sodelavci so prijazni«, ta znaSa 0,88.
Na sliki 6 histogram prikazuje dokaj enakomerno porazdelitev.

Slika 6: Histogram za delovne odnose
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Povpre€na ocena stopnje strinjanja pri proucevanju povratnih informacij znaSa 3,14,
pokazala pa jo je trditev »od svojega nadrejenega in sodelavcev prejemam veliko
informacij o svoji uspeSnosti na delovnem mestu«. Standardni odklon pri povratnih
informacijah znasa 1,21.

Zadnji sklop ankete ugotavlja pripadnost pri delu. S pomoc¢jo vpraSalnika, ki vsebuje 9
trditev, so respondenti na podlagi 5-stopenjske Likertove lestvice odgovarjali, v kolik$ni
meri se strinjajo s trditvijo, pri ¢emer je Stevilka ena pomenila popolno nestrinjanje s
trditvijo, Stevilka pet pa popolno strinjanje s trditvijo.

V primeru proucevanja pripadnosti je bila povprecna ocena strinjanja s trditvijo 3,30.
Najvi§jo stopnjo strinjanja so respondenti namenili trditvam: bil bi zadovoljen, ¢e bi vedel,
da je moje delo prispevalo v dobrobit podjetja (4,23); pri svojem delu imam rad obcutek,
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da nekaj prispevam, ne le za sebe, ampak tudi za celotno podjetje (4,10); imam obcutek, da
sem del podjetja (3,75); ponosen sem, da lahko ljudem povem, za katero podjetje delam
(3,63).

Z najmanjSo stopnjo strinjanja so respondenti oznacili naslednje trditve: pripravljen sem
storiti le toliko dela, kot zahteva moj opis delovnih nalog in ni¢ ve¢ (2,09); ponudba bolje
placanega dela v kakSnem drugem podjetju me ne bi spodbudila k razmisljanju o menjavi
sluzbe (2,86); nerad bi zapustil podjetje, tudi ¢e podjetje financno ne bi dobro poslovalo
(2,91); v€asih se mi zdi, da bi rad zapustil podjetje za vedno (3,04); bliZznjemu prijatelju bi
priporocil, da se pridruzi podjetju, v katerem delam (3,11). Standardni odklon je najvecji
pri trditvi »vcasih se mi zdi, da bi rad zapustil podjetje za vedno« in znasSa 1,35. NajniZjo
vrednost standardnega odklona pa ima trditev »bil bi zadovoljen, ¢e bi vedel, da je moje
delo prispevalo v dobrobit podjetja«, ta znasa 0,74. Na sliki 7 histogram prikazuje rahlo
asimetricnost v desno.

Slika 7: Histogram za pripadnost
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V tabeli 7 so prikazani podatki o povprec¢jih in standardnemu odklonu za prouc¢evane

konstrukte.
Tabela 7: Povprecja in standardni odkloni
KONSTRUKT POVPRECJE STANDARDNI
ODKLON

Zadovoljstvo pri delu 3,73 0,765
Zadovoljstvo z ravnoteZjem med delom 3,49 0,797

in zasebnim Zivljenjem

Avtonomija 3,43 0,911

Se nadaljuje.
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Tabela 7: Povprecja in standardni odkloni (nad.)

KONSTRUKT POVPRECJE STANDARDNI
ODKLON
Zahtevnost dela 2,38 0,962
Delovni odnosi 3,70 0,746
Povratne informacije 3,14 1,207
Pripadnost 3,30 0,491

Vir: Lastno delo.

5.2 Preverjanje hipotez

H1: RavnoteZje med delom in zasebnim Zivljenjem je pozitivno povezano s pripadnostjo in
zadovoljstvom pri delu.

Pri analizi povezave med ravnoteZjem med delom in zasebnim Zzivljenjem (neodvisna
spremenljivka) in pripadnostjo (odvisna spremenljivka) znaSa Pearsonov korelacijski
koeficient r = 0,174, kar pomeni, da je povezava med spremenljivkama linearna, pozitivha
in zelo Sibka. Pozitivno in linearno povezanost kaze tudi regresijski koeficient B = 0,108.
Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t = 1,965 pri tocni stopnji znacilnosti p
= 0,052, kar pomeni, da na podlagi vzor¢nih podatkov sprejmemo hipotezo, da je
ravnoteZzje med delom in zasebnim Zivljenjem pozitivno povezano s pripadnostjo. Vrednost
determinacijskega koeficienta R2 = 0,030, kar pomeni, da je 3 % variabilnosti pripadnosti
pojasnjeno z linearno odvisnostjo od ravnoteZja med delom in zasebnim Zivljenjem.

Pri nadaljnji analizi povezave med ravnoteZjem med delom in zasebnim Zivljenjem
(neodvisna spremenljivka) in zadovoljstvom pri delu (odvisna spremenljivka) znaSa
Pearsonov korelacijski koeficient r = 0,285, kar pomeni, da je povezava med
spremenljivkama linearna, pozitivna in Sibka. Pozitivno in linearno povezanost kaze tudi
regresijski koeficient B = 0,273. Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t =
3,293 pri tocni stopnji znacilnosti p = 0,001, kar pomeni, da na podlagi vzorénih podatkov
sprejmemo hipotezo, da je ravnoteZje med delom in zasebnim Zivljenjem pozitivho
povezano z zadovoljstvom pri delu. Vrednost determinacijskega koeficienta R? = 0,081,
kar pomeni, da je 8,1 % variabilnosti zadovoljstva pri delu pojasnjeno z linearno
odvisnostjo od ravnotezja med delom in zasebnim Zivljenjem.

H2: Avtonomija pri delu je pozitivno povezana s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.
Pri analizi povezave med avtonomijo (neodvisna spremenljivka) in pripadnostjo (odvisna
spremenljivka) znaSa Pearsonov korelacijski koeficient r = 0,467, kar pomeni, da je

povezava med spremenljivkama linearna, pozitivna in zmerna. Pozitivno in linearno
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povezanost kaZe tudi regresijski koeficient B = 0,252. Vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu je t = 5,852 pri to¢ni stopnji znacilnosti p = 0,000, kar pomeni, da na podlagi
vzor¢nih podatkov sprejmemo hipotezo, da je avtonomija pozitivho povezana s
pripadnostjo. Vrednost determinacijskega koeficienta Rz = 0,218, kar pomeni, da je 21,8 %
variabilnosti pripadnosti pojasnjeno z linearno odvisnostjo od avtonomije.

Za spremenljivki avtonomija (neodvisna spremenljivka) in zadovoljstvo pri delu (odvisna
spremenljivka) je vrednost Pearsonovega korelacijskega koeficienta r = 0,492, kar pomeni,
da je povezava med spremenljivkama linearna, pozitivna in zmerna. Pozitivno in linearno
povezanost kaZe tudi regresijski koeficient B = 0,413. Vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu je t = 6,268 pri to¢ni stopnji znacilnosti p = 0,000, kar pomeni, da na podlagi
vzor¢nih podatkov sprejmemo hipotezo, da je avtonomija pozitivno povezana z
zadovoljstvom pri delu. Vrednost determinacijskega koeficienta Rz = 0,242, kar pomeni, da
je 24,2 % variabilnosti zadovoljstva pri delu pojasnjeno z linearno odvisnostjo od
avtonomije.

H3: Delovni odnosi so pozitivho povezani s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

Pri analizi povezave med delovnimi odnosi (neodvisna spremenljivka) in pripadnostjo
(odvisna spremenljivka) znaSa Pearsonov korelacijski koeficient r = 0,479, kar pomeni, da
je povezava med spremenljivkama linearna, pozitivna in zmerna. Pozitivno in linearno
povezanost kaZe tudi regresijski koeficient B = 0,315. Vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu je t = 6,048 pri to¢ni stopnji znacilnosti p = 0,000, kar pomeni, da na podlagi
vzor¢nih podatkov sprejmemo hipotezo, da so delovni odnosi pozitivho povezani s
pripadnostjo. Vrednost determinacijskega koeficienta R? = 0,229, kar pomeni, da je 22,9 %
variabilnosti pripadnosti pojasnjeno z linearno odvisnostjo od delovnih odnosov.

Za spremenljivki delovni odnosi (neodvisna spremenljivka) in zadovoljstvo pri delu
(odvisna spremenljivka) je vrednost Pearsonovega korelacijskega koeficienta r = 0,600, kar
pomeni, da je povezava med spremenljivkama linearna, pozitivna in zmerna. Pozitivno in
linearno povezanost kaze tudi regresijski koeficient B = 0,615. Vrednost t-preizkusa o
regresijskem koeficientu je t = 8,317 pri tocni stopnji znacilnosti p = 0,000, kar pomeni, da
na podlagi vzorénih podatkov sprejmemo hipotezo, da so delovni odnosi pozitivno
povezani z zadovoljstvom pri delu. Vrednost determinacijskega koeficienta R? = 0,360, kar
pomeni, da je 36 % variabilnosti zadovoljstva pri delu pojasnjeno z linearno odvisnostjo od
delovnih odnosov.

H4: Zahtevnost dela je pozitivno povezana s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

Analiza odvisnosti med zahtevnostjo dela (neodvisna spremenljivka) in pripadnostjo
(odvisna spremenljivka) ni pokazala statistiénih znacilnosti. Pearsonov korelacijski
koeficient znasa r = 0,021, to pomeni, da je povezava med zahtevnostjo dela in
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pripadnostjo linearna, pozitivna in zelo Sibka. Vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu je t = 0,229 pri tocni stopnji znacilnosti p = 0,819 (p > 0,05), kar pomeni, da na
podlagi vzor¢nih podatkov zavrnemo hipotezo 4 in sprejmemo sklep, da zahtevnost dela ni
povezana s pripadnostjo.

Nadaljnja analiza odvisnosti med zahtevnostjo dela (neodvisna spremenljivka) in
zadovoljstvom pri delu (odvisna spremenljivka) je prav tako pokazala, da ne moremo
potrditi hipoteze 4. Pearsonov korelacijski koeficient za ti dve spremenljivki znaSa r =
0,022, to pomeni, da je povezava med zahtevnostjo dela in zadovoljstvom pri delu
linearna, pozitivna in zelo Sibka. Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t =
0,246 pri tocni stopnji znacilnosti p = 0,806 (p > 0,05), kar pomeni, da na podlagi vzorcnih
podatkov zavrnemo hipotezo 4 in sprejmemo sklep, da zahtevnost dela ni povezana z
zadovoljstvom pri delu.

HS: Povratne informacije so pozitivno povezane s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

Vrednost Pearsonovega korelacijskega koeficienta za povratne informacije (neodvisna
spremenljivka) in pripadnost (odvisna spremenljivka) znasa r = 0,297, kar pomeni, da je
povezava med spremenljivkama linearna, pozitivna in S$ibka. Pozitivno in linearno
povezanost kaze tudi regresijski koeficient B = 0,121. Vrednost t-preizkusa o regresijskem
koeficientu je t = 3,448 pri tocni stopnji znacilnosti p = 0,001, kar pomeni, da na podlagi
vzor¢nih podatkov sprejmemo hipotezo, da so povratne informacije pozitivho povezane s
pripadnostjo. Vrednost determinacijskega koeficienta Rz = 0,088, kar pomeni, da je 8,8 %
variabilnosti pripadnosti pojasnjeno z linearno odvisnostjo od povratnih informacij.

Pri analizi povezave med povratnimi informacijami (neodvisna spremenljivka) in
zadovoljstvom pri delu (odvisna spremenljivka) je vrednost Pearsonovega korelacijskega
koeficienta r = 0,553, kar pomeni, da je povezava med spremenljivkama linearna, pozitivna
in zmerna. Pozitivno in linearno povezanost kaze tudi regresijski koeficient B = 0,350.
Vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu je t = 7,358 pri tocni stopnji znacilnosti p
= 0,000, kar pomeni, da na podlagi vzor¢nih podatkov sprejmemo hipotezo, da so povratne
informacije pozitivno povezane z zadovoljstvom pri delu. Vrednost determinacijskega
koeficienta R? = 0,306, kar pomeni, da je 30,6 % variabilnosti zadovoljstva pri delu
pojasnjeno z linearno odvisnostjo od povratnih informacij.

6 DISKUSIJA

6.1 Interpretacija rezultatov

S pomocjo domace in tuje strokovne literature s podroc¢ja zadovoljstva pri delu, pripadnosti
in generacije milenijcev sem zastavila raziskavo, ki se nanasa na prou¢evanje dejavnikov,
ki spodbujajo zadovoljstvo pri delu in pripadnost generacije milenijcev. Rezultati raziskave
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so pokazali, da obstajajo nekatere neposredne povezave med doloCenimi dejavniki in
zadovoljstvom pri delu ter pripadnostjo. V tabeli 8 predstavljam hipoteze in njihov status.

Tabela 8: Hipoteze in njihov status

Hipoteza Status

H1 RavnoteZje med delom in zasebnim Zivljenjem je pozitivno | Potrjena.
povezano s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu.

H2 Avtonomija pri delu je pozitivno povezana s pripadnostjo in | Potrjena.
zadovoljstvom pri delu.

H3 Delovni odnosi so pozitivno povezani s pripadnostjo in | Potrjena.
zadovoljstvom pri delu.

H4 Zahtevnost dela je pozitivnho povezana s pripadnostjo in | Ni potrjena.
zadovoljstvom pri delu.

HS Povratne informacije so pozitivno povezane s pripadnostjo | Potrjena.
in zadovoljstvom pri delu.

Vir: Lastno delo.

Hipoteza 1 predpostavlja, da boljSe kot bo ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem,
vecja bo pripadnost in zadovoljstvo pri delu. Rezultati potrjujejo pozitivno povezavo med
dejavnikom ravnotezja in konstruktoma pripadnosti ter zadovoljstva pri delu. Eden izmed
danasnjih vecjih izzivov je usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja. Milenijci predstavljajo
generacijo, ki se tega zelo dobro zaveda in na prvo mesto ne postavlja samo sluzbe, pac pa
osebne interese ter druZinske in prijateljske odnose. Ravno zato potrebujejo delovna mesta,
ki jim omogocajo moZnosti za ohranjanje ravnoteZja. Generacija milenijcev se je
pripravljena nenehno izobraZevati, pridobivati nova znanja in izkuSnje, saj v tem vidi
moznost za karierno napredovanje, po drugi strani pa si bodo vzeli ¢as za pocitnice, hobije
in dopust, ker cenijo svoj prosti Cas (Daki¢, 2019). Raziskave namre¢ kaZejo, da si
generacija Zeli osebnostno rasti (Brack & Kelly, 2012), kar lahko dosega tudi v svojem
prostem casu, zato je zanjo zelo pomembno, da ohranja ravnotezje in tako doseZe svoje
zastavljene cilje.

Hipoteza 2 predpostavlja, da je avtonomija pri delu pozitivnho povezana s pripadnostjo in
zadovoljstvom pri delu. Tudi pri tej hipotezi rezultati potrjujejo, da vi§ja kot je stopnja
avtonomije pri delu, vecja je pripadnost in zadovoljstvo pri delu. Pri tej spremenljivki sem
v vpraSalniku uporabila predvsem trditve, povezane s svobodo pri nacrtovanju dela in
svobodo pri sprejemanju odlocitev. Izpostavila bi prav pomen fleksibilnosti delovnega
okolja, saj si milenijci Zelijo in od svojih delodajalcev pri¢akujejo, da se bodo lahko
samostojno odlocali o izbiri delovnega Casa (KPMG, 2017). Vse bolj se umikajo fiksni
delavniki, saj je vse ve€ milenijcev pripravljenih delati od doma, ker jim to omogoca izbiro
delovnega Casa po svoji volji in opravljanje dela, ko se pocutijo najbolj produktivne
(Zibert, 2014). Posledi¢no lahko omogolanje fleksibilnosti delovnega mesta in &asa
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pripomore k lazjemu vzdrZevanju pravega ravnotezja med delom in zasebnim Zivljenjem,
ki je za generacijo milenijcev zelo pomembno.

Ugotovitve moje raziskave so skladne z ugotovitvami drugih avtorjev, ki so ugotovili, da
lahko vecjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih doseZzemo z njihovim opolnomocenjem, saj le
ta omogoca, da zaposleni samostojno opravljajo delovne naloge in sprejemajo neodvisne
odlocitve (Turkyilmaz, Akman, Ozkan & Pastuszak, 2011). Generacija milenijcev velja za
zelo samozavestno in optimisti¢no generacijo, ki si Zeli neodvisnosti. Pri svojem delu si
postavljajo visoke cilje in z dolo¢eno mero svobode jih tudi laZje uresnicijo. Glede na to,
da predstavljajo generacijo, ki si Zeli napredovanja, ustvarjanje kariere in opravljanja dela,
ki ima vecji pomen, ugotavljam, da bi lahko pomanjkanje doloCene stopnje avtonomije
negativno vplivalo na njihov poslovni in osebni razvoj ter posledi¢no na zadovoljstvo in
tudi na pripadnost organizacijam.

Rezultati raziskave so potrdili, da obstaja pozitivna povezava med delovnimi odnosi in
pripadnostjo ter zadovoljstvom pri delu, kar predvideva hipoteza 3. Kot izpostavljata
Robbins in Judge (2013), druzbeni kontekst dela lahko mocno vpliva na zadovoljstvo in
pripadnost. Hipoteza 3 predpostavlja, da so boljsi delovni odnosi pozitivho povezani s
pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu. Ljudje smo navajeni biti v interakciji z drugimi,
generacija milenijcev pa sploh velja za generacijo, ki rada deluje v timih. Raziskave
kaZejo, da delovno okolje podjetij predstavlja motivacijski dejavnik in vse vecji razlog za
izbiro podjetja, za katerega bi generacija milenijcev Zelela delati (Meier & Crocker, 2010).
Generacija si Zeli pozitivnega delovnega okolja, saj so ji pomembni dobri odnosi, dobra
komunikacija in sodelovanje na delovnem mestu, prav tako pa si s sodelavci zelijo razvijati
mocnejse vezi in se druziti tudi v prostem casu.

Na podlagi vzor¢nih podatkov ne morem potrditi hipoteze 4, da je zahtevnost dela
pozitivno povezana s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu. Hipoteza predpostavlja, da
vecja kot je zahtevnost dela, ve¢ja bo pripadnost in zadovoljstvo pri delu. Zahtevnost dela
se nanasa na delovne naloge, ki so lahko zapletene ali enostavne. Delo, ki vkljucuje
zapletene naloge, zahteva uporabo Stevilnih spretnosti in vescin, je bolj psihi¢no zahtevno
in polno izzivov, hkrati pa bo najverjetneje imelo pozitivne motivacijske rezultate
(Morgeson & Humphrey, 2006). Milenijci si pri delu Zelijo dinamicnosti, nenehnega
izobraZevanja in delovnih nalog, ki bi jim predstavljale izziv in tako pomagale osebnostno
rasti. Opravljanje zahtevnejSega dela pa bi po drugi strani pomenilo, da bi morali opravljati
veC nalog, ki so kompleksnejSe, to pomeni, da bi imeli ve¢ dela, veC Casa bi namenili delu,
zato sklepam, da bi teZje ohranjali ravnoteZje med delom in zasebnim Zivljenjem, ki je
generaciji tudi zelo pomembno. Posledi¢no to vpliva na manjSo pripadnost in zadovoljstvo
pri delu.

Hipoteza 5 trdi, da obstaja pozitivna povezava med povratnimi informacijami in
pripadnostjo ter zadovoljstvom pri delu. Rezultati potrjujejo, da visji kot je nivo izmenjave
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povratnih informacij, vecja je pripadnost in zadovoljstvo pri delu. Milenijci potrebujejo
veliko povratnih informacij, saj jim to zagotavlja, da se gibljejo po poti napredka
(Hershatter & Epstein, 2010). Povratne informacije, ki jih prejmejo, bodisi negativne ali
pozitivne, jim omogocajo, da bolje opravljajo svoje delo, se lazje odlocajo, popravljajo
napake, predlagajo izboljSave in laZje razvijajo svojo kariero.

6.2  Teoreticni prispevki

Magistrsko delo s pomo¢jo domace in tuje strokovne literature ter izvedene empiricne
raziskave prispeva k razumevanju dejavnikov, ki spodbujajo zadovoljstvo in pripadnost
generacije milenijcev. Izvedena empiri¢na raziskava potrjuje in tudi dopolnjuje pretekla
raziskovanja na podrocju proucevanja znacilnosti generacije milenijcev na delovnem
mestu in razumevanja dejavnikov spodbujanja zadovoljstva pri delu in pripadnosti.

Generacija milenijcev je znana po tem, da ji je vidik druzine in zasebnega Zivljenja zelo
pomemben, vse to pa izhaja iz dejstva, da so kot otroci opazovali svoje starSe, ki so
Zrtvovali svoje ravnotezje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem za doseganje uspeSnih
organizacijskih rezultatov (Hershatter ¢ Epstein, 2010). To sem potrdila tudi v svoji
raziskavi, kjer se je izkazalo, da dejavnik ravnoteZja med delom in zasebnim Zivljenjem
vpliva na njihovo zadovoljstvo pri delu in pripadnost.

Mukundan, Dhanya in Saraswathyamma (2013) ugotavljajo, da generacija milenijcev
pricakuje vkljucCenost v intelektualne pogovore in odlocitve o upravljanju. Milenijci so
motivirani, ko jim je dana svoboda dela in ne Zelijo, da jim nadrejeni konstantno narekuje,
kaj morajo poceti (Meier & Crocker, 2010). Meier in Crocker (2010) Se dodajata, da
milenijci predstavljajo generacijo, ki si Zeli odgovornosti. Zelijo si opravljati pomembno
delo, v katerem vidijo smisel in pomen. Prav notranji motivacijski dejavniki, kot so izzivi,
avtonomija in podpora omogocajo zaposlenim, da najdejo smisel in zanimanje za delo ter
tako prispevajo k zadovoljstvu pri delu (Campione, 2015). Tudi moja raziskava je potrdila,
da avtonomija predstavlja pomemben dejavnik spodbujanja zadovoljstva in pripadnosti
generacije milenijcev.

Delovni odnosi podobno predstavljajo pomemben dejavnik spodbujanja zadovoljstva in
pripadnosti. Dobri delovni odnosi temeljijo na dobri komunikaciji, zaupanju in enotnosti
ter bistveno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih (Chaiprasit & Santidhirakul, 2011).
Raziskava, ki sem jo opravila, je pokazala, da so milenijcem pomembni dobri delovni
odnosi, kar je skladno z dosedanjimi ugotovitvami, saj veljajo za generacijo, ki ji je
pomemben druzbeni vidik dela. Generacija milenijcev si Zeli delovnih okolij, ki povezujejo
in zdruZujejo zaposlene, saj se zavedajo, koliko svojega Casa preZivijo v sluzbi, zato
poskuSajo vzpostaviti prijateljske odnose s sodelavci. Dobro razumevanje med sodelavci
lahko velikokrat pripomore, da se zaposleni navkljub vsem teZavam in izzivom, s katerimi
se pri delu srecuje, Se vedno rad vraca na svoje delovno mesto.
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Pri hipotezi 4 sem predpostavljala, da delo, ki je oblikovano z zahtevnejSimi in
kompleksnejSimi delovnimi nalogami, pozitivnho vpliva na zadovoljstvo pri delu in
pripadnost. Izhajala sem predvsem iz dejstva, da so milenijci sposobni opravljati ve¢ nalog
hkrati in si ne Zelijo opravljati nesmiselnih delovnih nalog, ampak naloge, ki bodo polne
izzivov. Opravljanje zahtevnejSih nalog jim omogoca hitrejSi razvoj in karierni napredek,
predvsem pa, da v svojem delu vidijo visji smisel in namen. Hall Lopez (2017) Se dodaja,
da bodo pripadniki generacije milenijcev bolj verjetno ostali del organizacij, ¢e bodo
videli, da se njihove ideje izvajajo in bodo Se naprej prispevali svoj delez. Na podlagi
rezultatov raziskave nisem mogla potrditi hipoteze 4, saj ni pokazala statisti¢nih
znacilnosti. Predvidevam, da zahtevnejSe delo vpliva na Cas, ki ga zaposleni preZivi na
delovhem mestu, prav tako lahko zahtevnejSe delo negativho vpliva na ohranjanje
ravnoteZja med delom in zasebnim Zivljenjem.

Milenijci so bili vzgojeni s stalnim treningom in povratnimi informacijami, zato
pri¢akujejo, da se bo to nadaljevalo tudi na delovnem mestu (Brack & Kelly, 2012). Zelijo
vedeti, ali dobro opravljajo svoje delo, s strani delodajalcev pa pri¢akujejo, da jim bodo te
informacije posredovali in jim hkrati pomagali pri usposabljanju in motiviranju (Meier &
Crocker, 2010). S povratnimi informacijami lahko vedo, kako uspeSni so na delovnem
mestu in kje imajo Se prostor za napredek, posledicno pa lazje dosegajo svoje cilje.
Raziskava potrjuje Ze obstojeCe ugotovitve, saj ugotavljam, da povratne informacije
pozitivno vplivajo na zadovoljstvo pri delu in pripadnost generacije milenijcev.

6.3  Priporocila za managerje pri ravnanju z generacijo milenijcev

Meier in Crocker (2010) izpostavljata, da milenijci predstavljajo generacijo, kot je Se ni
bilo, njihov potencial pa teZko primerjamo s katerokoli generacijo pred njimi. So
generacija, ki je motivirana, izobraZena in ima viSja pri¢akovanja, kot so jih imele
generacije kdaj koli prej (Meier & Crocker, 2010). Prilagoditev stila vodenja
motivacijskim potrebam milenijcev bo postalo klju¢nega pomena za managerje (Smith &
Nichols, 2015). Z ustreznim vodenjem bodo imele organizacije velike koristi od generacije
milenijcev, predvsem zaradi njihove miselnosti, ki je usmerjena k dosezkom, saj je
generacija pripravljena vloZiti veliko napora za uspeh organizacije (Smith & Nichols,
2015). Smith in Nichols (2015) Se izpostavljata, da bodo morali managerji generaciji
zagotoviti priloZnosti za karierni napredek, prav tako pa bodo morali stalno zagotavljati
povratne informacije, v nasprotnem primeru si bo generacija milenijcev svoje delo
interpretirala kot nezadovoljivo.

Tudi Thompson in Gregory (2012) poudarjata pomen vodenja managerjev, in sicer takSen
stil vodenja in upravljanja, ki dopolnjuje nacin dela mladih. Tisti, ki spodbujajo odnose in
namenjajo pozornost predvsem individualnim potrebam posameznikov, bodo
najuspesnejSe privabili, motivirali in ohranili pripadnike generacije milenijcev (Thompson
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& Gregory, 2012). V nadaljevanju povzemam nekaj kljucnih priporocil za managerje,
predlaganih s strani avtorjev Thompson in Gregory (2012):

1. Vlagajte ¢as in trud v grajenje pristnih in smiselnih odnosov s svojimi zaposlenimi.
S svojimi zaposlenimi vzpostavite odnos, ki temelji na vzajemnem zaupanju.

3. V svoje delo vkljuCite mentorski pristop, ki naj bo osredotoen na razvoj, rast,
podeljevanje pravic do odlocanja in ve¢je osebne odgovornosti zaposlenih, le to bo
ustrezalo generaciji Y in njihovim Zeljam po povratnih informacijah ter avtonomiji.
Dober mentorski pristop s pogostim treningom bo milenijcem pomagal, da bodo
samostojno iskali odgovore na vpraSanja in tako tudi pridobili nove spretnosti in
znanja.

4. Individualno obravnavajte svoje zaposlene in prilagodite interakcije edinstvenim
potrebam svojih zaposlenih.

Raziskava, ki sem jo opravila, je pokazala, da je pripadnikom generacije milenijcev zelo
pomembno ohranjanje ravnoteZja med delom in zasebnim Zivljenjem. Managerji bi
generaciji morali omogocati fleksibilen delovni Cas in tudi moZnost dela od doma. Glede
na tehnoloske povezave in spretnost generacije bi delo od doma, vsaj ob doloc¢enih dnevih
ali pa za tiste zaposlene, ki so od delovnega mesta zelo oddaljeni, mo¢no pripomoglo k
zadovoljstvu generacije. Smiselno bi bilo vpeljati tudi fleksibilen in krajsi poletni delovni
Cas, saj mladi zelo radi izkoristijo poletne podaljSane vikende. Milenijci mo¢no cenijo svoj
prosti delovni Cas in druzinsko Zivljenje, zato menim, da bi fleksibilen delovni cas
generaciji pomagal ohranjati ravnoteZje, ki je milenijcem pomembno.

Avtonomija prav tako predstavlja pomemben dejavnik spodbujanja zadovoljstva pri delu in
pripadnosti generacije milenijcev. Pomembno je, da managerji generaciji milenijcev
omogocajo svobodo, da se lahko samostojno odlocajo o razporejanju svojega delovnega
Casa in opravljanju delovnih nalog. Milenijci imajo radi strukturo in organiziranost, ne
marajo pa nejasnosti in dvoumnosti, hkrati pa si Zelijo jasnih pravil ter dobro opredeljene
politike in odgovornosti (Hartman & McCambridge, 2011). Managerjem priporoam, da
dobro opredelijo delovne naloge in pricakovanja od generacije milenijcev, hkrati pa naj jim
pri delu in pri odlo¢anju pustijo doloCen nivo svobode in odgovornosti, saj jim delo tako
predstavlja vecji izziv. Prav tako naj jih vkljuCujejo v pogovore o sprejemanju odlocitev,
ker je pomembno, da imajo obcutek vkljuenosti in pomembnosti.

Pozitivno organizacijsko vzdusje, v katerem je Cutiti dobre delovne odnose in povezanost
med zaposlenimi, pomembno vpliva na zadovoljstvo in pripadnost milenijcev.
Managerjem priporoCam, da skuSajo vzpostaviti pozitivno organizacijsko kulturo,
predvsem s povezovanjem zaposlenih na delovnem mestu in izven delovnega mesta.
Spodbujajo naj dnevno komunikacijo, timsko delo, pozitivna in spro$¢ena delovna okolja,
kjer se lahko razvijejo prijateljstva. Delovna okolja naj oblikujejo tako, da bodo imeli
zaposleni koticke za druZenje, kjer se bodo kreativno reSevali problemi in izzivi ter rastle
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nove ideje. Organizirajo naj team buildinge, sluzbene izlete in tradicionalne zabave, kjer se
zaposleni lahko bolje spoznajo in poveZejo tudi izven delovnega Casa.

Kljub temu da rezultati moje raziskave niso pokazali statisti¢nega vpliva zahtevnosti dela
na pripadnost in zadovoljstvo pri delu, je pomembno, da managerji generaciji milenijcev
dodeljujejo naloge, ki so jim zanimive in v katerih generacija vidi doloCen smisel in
pomen. Pomembno je, da jim delo ne postane monotono, ampak da v delovnih nalogah
vidijo izziv. Managerjem bi priporocila, naj skrbijo tudi za nenehno usposabljanje in
izobrazevanje generacije, saj jim tako pomagajo karierno in osebnostno rasti, kar
nenazadnje vpliva tudi na uspesnost organizacij.

Milenijci potrebujejo nenehna mnenja, potrditve, odzive in povratne informacije.
Managerjem svetujem, da skrbijo za neprestano dnevno komunikacijo s pripadniki
generacije milenijcev. Velikokrat se managerji srecujejo s pomanjkanjem casa, zato je v
tem primeru pomembno, da vseeno ne pozabijo na komunikacijo in s kratkimi e-maili
poskrbijo za povratne informacije. Priporocam tudi dnevne ali pa vsaj tedenske sestanke in
medletne ter letne pogovore. Pomembno je, da generaciji podajo svoje pozitivne in
negativne kritike, saj jih tako ne pusSC€ajo v nevednosti in omogoc¢ajo, da konstantno
napredujejo. Izpostavila bi tudi pomen pohval in priznanj, ki mo¢no vplivajo na motivacijo
generacije milenijcev. Managerjem svetujem, naj vzpostavijo nekakSen program pohval in
priznanj, kjer tedensko ali pa mese¢no javno pohvalijo zaposlene za dobro opravljeno delo.
Menim, da bo to Se bolj vzpodbudilo njihov zagon in pripravljenost za delo, posledi¢no pa
bo izkoristek potenciala generacije milenijcev Se vecji.

Brack in Kelly (2012) predlagata tri korake, ki jih managerji lahko sprejmejo, da privabijo,
razvijejo in obdrzijo generacijo milenijcev: korak privabljanja, korak razvoja in korak
zadrzanja generacije. Pri privabljanju generacije Y je pomembno, da managerji sporocijo,
za kaj se organizacija zavzema. Pomembno je, da generacija dobi obcutek o kulturi
organizacije, odprti politiki komuniciranja, fleksibilnem delovnem casu, moznostih
izobraZevanja in usposabljanja ter priloZnostih za razvoj. Podjetja, kot so Google in
Deloitte, vedno bolj uporabljajo sodobno tehnologijo za posredovanje teh informacij.
Potencialne zaposlene na spletnih straneh za zaposlovanje seznanijo o delu z
videoposnetki, ki prikazujejo delovne dneve trenutnih zaposlenih, le ti razlagajo, kako
poteka njihov dan in kako se organizacijska kultura prilagaja njthovemu delu.

Naslednji korak je usmerjen k razvoju generacije Y. Pomembno je spodbujanje razvoja
medsebojne podpore in razumevanja med generacijami na delovnem mestu z usposabljanji
na podro¢ju medgeneracijske dinamike. Managerji lahko generaciji milenijcev ponudijo
usposabljanja v obliki mehkih veSc¢in, ki jim pomagajo pri asimilaciji v novo delovno
kulturo in predstavijo, kako delati z ekipo odlo¢no in diplomatsko, kako obdelati povratne
informacije, kako pristopiti k mentorju in kako dolociti dolgoro¢ni karierni cilj. Prav tako
lahko ponudijo skupne razprave v obliki okroglih miz, ki spodbujajo inovacije med
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generacijami. TakSne prakse razvojnega vodenja bodo zmanjSale napacna dojemanja, ki se
pojavljajo med generacijami, hkrati pa bodo pomagale, da se bo generacija milenijcev
pripravila na prevzem vodilnih vlog, ko bodo otroci blaginje zaceli zapuscati delovna
mesta.

Tudi ustvarjanje prilagodljive in spros¢ene organizacijske kulture z odprto komunikacijo,
ki spodbuja izmenjavo znanj, inovacij in ponuja fleksibilnost, predstavlja pomemben korak
k zadrzanju generacije milenijcev. Milenijci si Zelijo zabavno in manj formalno
organizacijsko klimo, cenijo pa odprto in posSteno komunikacijo. Posledi¢no morajo
managerji pri ustvarjanju udobne organizacijske kulture upoStevati tudi naravo in ton
organizacijske komunikacije. Dobra komunikacija bo generaciji Y pomagala predvsem pri
razumevanju njihovih vlog.

Milenijci cenijo priloZnosti za izobraZevanja in usposabljanja, saj lahko s pridobljenimi
spretnostmi in sposobnostmi ostanejo konkuren¢ni. Programi mentorstva in razli¢nih
usposabljanj lahko pomagajo zadrZati generacijo milenijcev. Managerji lahko izkoristijo
tehnolosko spretnost generacije milenijcev in jim omogocijo izobrazevanja preko spleta
oziroma e-ucenje, ki so stroskovno ucinkovita in so dostopna kadarkoli uporabnik Zeli.
Prav tako je za zadrzanje generacije pomembno spodbujanje timskega dela, zato naj
managerji spodbudijo generacijo, da delajo na skupinskih projektih.

6.4  Omejitve

Kot eno izmed omejitev pri izvedbi empiriCnega dela bi izpostavila velikost vzorca.
Pridobila sem 125 v celoti izpolnjenih anket, vendar je to Se vedno premalo, da bi lahko
posplosila na celotno generacijo. Anketo je zacCelo reSevati 151 anketirancev, od tega je
vprasalnik le delno izpolnilo 24 respondentov, zato sem jih morala izkljuciti iz nadaljnje
analize. Tukaj bi izpostavila naslednjo omejitev, in sicer dolzina vpraSalnika, saj sem
prejela veliko odzivov respondentov, da je vprasalnik predlog. To je lahko tudi eden izmed
razlogov, da respondenti niso v celoti izpolnili ankete.

Ena izmed omejitev je tudi pristranskost odgovorov zaradi razli¢nih razlogov, kot so
dajanje druzbeno zaZelenih odgovorov, ustvarjanje dobrega vtisa. Naslednjo omejitev pa
predstavlja dvom v anonimnost pridobljenih podatkov, zaradi ¢esar respondenti morda niso
podali povsem resni¢nih odgovorov na zastavljena vpraSanja. Omenjen dvom sem
poskuSala odpraviti z uvodnim nagovorom, ki je poudaril, da je sodelovanje v anketi
povsem prostovoljno, anketa anonimna, s pridobljenimi odgovori pa se bo ravnalo v skladu
z usmeritvami Evropske komisije za etiko v raziskovanju.

Kot vsebinsko omejitev bi izpostavila izbor proucevanih dejavnikov, ki vplivajo na
zadovoljstvo pri delu in pripadnost. V empiricnem delu sem preverjala dejavnike, ki so jih
kot pomembne za zadovoljstvo in pripadnost navedli razlicni avtorji, uporabljeni v
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teoreticnem delu. V primeru izbora drugih avtorjev bi lahko preverila tudi druge dejavnike,
ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu in pripadnost.

Naslednjo vsebinsko omejitev predstavlja Stevilo proucevanih dejavnikov za zadovoljstvo
pri delu in pripadnosti. Tekom teoretiCnega dela sem izpostavila veliko dejavnikov, ki
spodbujajo zadovoljstvo in pripadnost, vendar sem se pri empiricnem delu omejila le na
dolocene dejavnike in zaradi omejene dolZine empiri¢nega dela nisem proucevala vseh. Pri
nadaljnjih raziskavah bi bilo v analizo glede na proucevano teorijo smiselno vkljuciti in
empiri¢no preveriti dejavnike osebnostne rasti in vi§jega namena oziroma poslanstva, ki jih
v svoji analizi nisem preverjala. Empiri¢no analizo bi bilo prav tako smiselno podpreti z
izvedbo intervjujev, kjer bi intervjuvanci lahko sami navedli za njih najpomembnejse
dejavnike zadovoljstva pri delu in pripadnosti.

SKLEP

Generacija milenijcev velja za najbolj izobraZeno, nadarjeno, samoiniciativno, motivirano
in tehnolosko podkovano do sedaj. Zaradi svojih sposobnosti in lastnosti ima tudi velika
pri¢akovanja od organizacij, ponujenih delovnih mest in njihovih managerjev. Ce Zelje
milenijcev niso upoStevane, spoStovane ali vsaj obravnavane, so pripravljeni hitro zapustiti
doloceno delovno mesto in iskati novo, kjer bi nadrejeni bolj prisluhnili njihovim
potrebam. Gre za generacijo, ki Zeli biti sliSana, izzvana, izpopolnjena in se karierno ter
osebnostno ves Cas razvijati in napredovati, to pa je mogoce le, ¢e podjetja upoStevajo
dolocene dejavnike.

Temeljni cilj magistrske naloge je bil raziskati podrocje zadovoljstva in pripadnosti
generacije milenijcev in z empiri¢no raziskavo opredeliti dejavnike, ki najbolj spodbujajo
zadovoljstvo pri delu in pripadnost milenijcev. Poleg tega so bili pomoZzni cilji
magistrskega dela tudi predstaviti znacCilnosti generacije milenijcev, opredeliti pojem
zadovoljstva in zadovoljstva na delovnem mestu, preuciti pojem pripadnosti in posledicno
predstaviti dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih milenijcev. S
pomocjo anketnega vprasalnika in analize sem v empiricnem delu magistrske naloge lahko
potrdila ali ovrgla vnaprej postavljene hipoteze, ki so temeljile na znanstvenih raziskavah
drugih avtorjev. Hipoteze so se osredotocale na zadovoljstvo z ravnotezjem med delom in
zasebnim Zivljenjem, avtonomijo pri delu, delovne odnose, zahtevnost dela in povratne
informacije v iskanju pozitivne povezanosti s pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu
generacije milenijcev. Rezultati analize so bili osnovani na omejeni skupini pripadnikov
generacije milenijcev, ravno zato je pri interpretaciji ugotovitev potrebno biti previden, saj
jih je tezko posplositi na celotno generacijo milenijcev v Sloveniji.

Ugotovila sem, da je ravnoteZje med delom in zasebnim Zivljenjem pozitivho povezano s
pripadnostjo in zadovoljstvom pri delu. Rezultati analize kaZejo, da ravno vzpostavljanje in
ohranjanje ravnotezja povecuje pripadnost in zadovoljstvo milenijcev na delovnih mestih,
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saj jim je zasebno Zivljenje enako ali Se bolj pomembno kot sluzbeno. Raziskava je
pokazala, da so milenijci najbolj zadovoljni s priloznostmi, ki jih imajo, da svoje delo
kvalitetno opravijo, hkrati pa jim ostane zadosti ¢asa za obveznosti v zasebnem Zivljenju.
Nekoliko manjSe zadovoljstvo je izrazeno pri naCinu razdelitve casa, pozornosti in
ujemanju dela s posameznikovim privatnim Zivljenjem.

Pripadnost in zadovoljstvo pri delu sta vecja, ¢e je milenijec pri delu lahko avtonomen,
neodvisen in ima ve¢ svobode, dodatno pa se povecujeta z moznostjo fleksibilnega urnika.
Slednje milenijcem omogoca vecjo produktivnost, izkoristek ¢asa, neodvisnost in dolo¢ena
mera svobode pa spodbujata njihov poslovni in osebni razvoj. Pri preucevanju avtonomije
posameznika se je vecina respondentov strinjala glede moZnosti samoodloCanja na
delovnem mestu, nacrtovanja, kako bodo opravili svoje delo in uporabe lastne presoje na
delovnem mestu. Nekoliko manjSe strinjanje pa je bilo opaziti pri mozZnostih samostojnega
odloCanja glede razporejanja delovnega urnika in pri samostojnem sprejemanju velikega
Stevila odlocitev.

Dobri delovni odnosi in prijetna klima med zaposlenimi tudi pozitivno vplivajo na
pripadnost in zadovoljstvo milenijcev. Sodelovanje in spostljiva ter prijetna komunikacija
so klju¢ za ohranjanje generacije milenijcev v organizacijah, ki jim delo v timu, izmenjava
mnenj in informacij med zaposlenimi predstavlja motivacijo in zviSuje stopnjo
zadovoljstva na delovnem mestu. Raziskava kaze, da je veCina vpraSanih zadovoljna z
odnosi s svojimi sodelavci, spoznavanjem novih ljudi na delovnem mestu, nekoliko manj
zadovoljstva oziroma strinjanja pa se kaze pri zanimanju nadrejenega glede pocutja svojih
zaposlenih in moznostmi sklepanja tesnih prijateljstev.

Z vidika rezultatov analize zahtevnost dela ni pozitivno povezana s pripadnostjo in
zadovoljstvom pri delu generacije milenijcev. Ne glede na to, da si milenijci pri delu Zelijo
izzivov, s katerimi bi osebnostno rasli, zahtevnejSe delo Se ne pomeni, da bodo zato bolj
pripadni organizaciji in zadovoljni pri delu. Vecje Stevilo in zahtevnejSe naloge na
delovnem mestu bi kve¢jemu pomenilo ve¢ dela za milenijce, ve¢ ¢asa, namenjenega za
opravljanje vseh nalog in posledi¢no oteZeno vzdrZevanje ravnoteZja med poklicnim in
zasebnim Zivljenjem.

Povratne informacije nadrejenih zaposlenim so se na podlagi raziskave izkazale pomembne
za milenijce. Vsak pripadnik te generacije Zeli vedeti, kako dobro opravlja svoje delo,
hkrati pa mu veliko pomeni tudi dejstvo, da s svojim delom prispeva v dobrobit
organizacije. Tako pozitivne kot negativne kritike so dobrodosle pri njihovem nadaljnjem
opravljanju dela, izboljSavah in napredovanju na poklicni poti.

Tudi managerji lahko veliko naredijo za zadovoljstvo in vecjo pripadnost milenijcev v
organizacijah. Kar nekaj prostora za izboljSave je v omogocanju fleksibilnega urnika za
zaposlene in dela od doma. Prav tako bi bilo smiselno vpeljati krajsi poletni delovni ¢as,

51



saj je ravno ravnotezje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem milenijcem izredno
pomembno. Primerna razdelitev delovnih nalog, dolo¢ena mera svobode pri delu, jasna
pravila, jasno izraZzena pri¢akovanja od generacije in obcutek vkljuCenosti in pomembnosti
pri razreSevanju pomembnih vpraSanj so klju¢ do boljSih delovnih odnosov na relaciji
nadrejeni-podrejeni, vecjega medsebojnega spostovanja in posledi¢no vecje pripadnosti
organizaciji. Tudi pozitivno vzdusje med zaposlenimi, timsko delo, spletanje prijateljstev,
druZenje na in izven delovnega mesta, sluzbeni izleti in tradicionalne zabave pripomorejo k
vec¢jemu zadovoljstvu milenijcev v podjetjih. Pomembno je tudi nenehno usposabljanje in
izobrazevanje milenijcev, novi izzivi na delovnih mestih, povratne informacije, mnenja,
pohvale in priznanja s strani nadrejenega. S tem se generacije milenijcev ne pusca v
nevednosti, pa¢ pa se jim omogoca karierni in osebnostni razvoj in napredek, povecuje
njihovo motivacijo in zagon za opravljanje vsakodnevnih delovnih nalog.

Pri magistrski nalogi se je pojavilo nekaj omejitev, med njimi velikost vzorca, na katerem
sem opravila raziskavo. Ta je bil premajhen (125), da bi lahko rezultate posploSila na
celotno generacijo milenijcev. Med drugim se je za omejitev izkazal tudi predolg
vprasalnik, vsaj za nekatere izmed respondentov, ki ankete niso reSili do konca. Kot
naslednja omejitev je dopuscena moznost pristranskih odgovorov anketirancev v smislu
dajanja ekstremnih odgovorov in ustvarjanje dobrega vtisa ter dvom v anonimnost
pridobljenih podatkov s strani respondentov. Vsebinska omejitev se kaze v izbiri
proucevanih dejavnikov spodbujanja zadovoljstva in pripadnosti milenijcev. V raziskavi
sem uporabila le najbolj izpostavljene dejavnike, ki so jih navajali razli¢ni avtorji v
teoreticnem delu. Zaradi omejene dolZine empiricnega dela nisem preucevala vseh
navedenih dejavnikov v teoreticnem delu, Ceprav bi bili le-ti lahko pomembni pri
spodbujanju zadovoljstva in pripadnosti milenijcev. Ravno zato bi bilo v nadaljnjo analizo
smiselno vkljuciti Se ostale dejavnike in jih preuciti ter empiri¢no analizo podpreti z
intervjuji posameznikov.

LITERATURA IN VIRI

1. Adizes, 1., Mozina, S., Milivojevi¢, Z., Svetlik, I. & Terpin, M. (1996). Cloveku
prijazno in uspesno vodenje. Ljubljana: Panta Rhei — Sineza.

2. Ahmad, H., Ahmad, K. & Shah, A. I. (2010). Relationship between Job Satisfaction,
Job Performance Attitude towards Work and Organizatonal Commitment. European
Journal of Social Sciences, 18(2), 257-267.

3. Aziri, B. (2011). Job satisfaction: A literature review. Management research and
practice, 3(4), 77-86.

4. Bane, M. & Desai, P. (2014). An empirical study on the relationship of various factors
with workplace happiness. Reflections- Journual of Management, 3(14).

5. Bedene, P. (2015, 20. oktober). Mladi in denar: X, Y, Z smo si res tako razlicni?.
Pridobljeno 1. februarja 2019 iz https://www.mladi-denar.si/88371967cctestin

52



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Biljak Gerjevic, R. (2018, 5. november). Po cem se razlikujejo slovenske generacije in
kako velike so. Pridobljeno 10. marca 2019 iz https://www.dnevnik.si/1042845608
Biro Praxis. (brez datuma). Organizacijska klima. Pridobljeno 9. aprila 2019 iz
http://www .biro-praxis.si/kaj-je-organizacijska-klima.html

Borzaga, C. & Tortia, E. (2006). Worker Motivations, Job Satisfaction, and Loyalty in
Public and Nonprofit Socail Services. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly,
35(2), 225-248.

Bottorff, L. M. (2011). Work Attribute Importance and Loyalty Intention: Millennial
Generation Psychological Contract (magistrsko delo). Claremont: Claremont
McKenna College.

Bowling Green State University. (brez datuma). Job Descriptive Index. Pridobljeno
25. februarja 2019 iz https://www.bgsu.edu/arts-and-sciences/psychology/services/job-
descriptive-index.html

Brack, J. & Kelly, K. (2012). Maximizing Millennials in the Workplace. UNC
Executive Development, 22(1), 2—14.

Campione, W. A. (2015). Corporate Offerings: Why Aren't Milennials Staying?.
Journal of Applied Business and Economics, 17(4), 60-75.

Canaan Messarra, L., Karkoulian, S. & El-Kassar, A. (2016). Conflict resolution styles
and personality The moderating effect of generation X and Y in a non-Western
context. International Journal of Productivity and Performance Management, 65(6),
792-810.

Cantero-Gomez, P. (2019, 22. februar). The 5 Traits For Success That We Can Learn
From Millennials . Pridobljeno 15. marca 2019 iz
https://www.forbes.com/sites/palomacanterogomez/2019/02/22/the-5-traits-for-
success-that-we-can-learn-from-millennials/#abe05524e385

Chaiprasit, K. & Santidhirakul, O. (2011). Happiness at Work of Employees in Small
and Medium-sized Enterprises, Thailand. Procedia — Social and Behavioral Sciences,
25(2011), 189-200.

Daki¢, L. (2019, 8. januar). Prihajajo milenijski Sefi — kaksni so in kako nas bodo
vodili. Pridobljeno 2. februarja 2019 iz https://topjob.finance.si/8943259/Prihajajo-
milenijski-sefi-kaksni-so-in-kako-nas-bodo-vodili

Deloitte. (2018). The Deloitte Millennial Survey 2018. Pridobljeno 13. marca 2019 iz
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-
Deloitte/gx-2018-millennial-survey-report.pdf

Diener, E., Emmons, R. A., Larsen, R. J. & Griffin, S. (1985). The Satisfaction With
Life Scale. Journal of Personality Assessment, 49(1), 71-75.

Dimec, T., Mahni¢, J., Marin$ek, M., Masten, R. & TuSak, M. (2008). Zadovoljstvo z
Zivljenjem in delovno zadovoljstvo zaposlenih v Slovenski vojski. PsiholoSka obzorja,
17(4), 117-130.

Drevensek, S. (2017, 18. december). Svet kapitala: Ze zaposlujete milenijce?.
Pridobljeno 2. februarja 2019 iz https://svetkapitala.delo.si/ikonomija/ze-zaposlujete-
milenijce-129416

53



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.

Farrell, L. & Hurt, A. C. (2014). Training the Millennial Generation: Implications for
Organizational Climate. Journal of Organizational Learning and Leadership, 12(1),
47-60.

Fisher, D. C. (2010). Happiness at Work. International Journal of Management
Reviews, 12(4), 384-412.

Fran¢k, M. & Vecera, J. (2008). Personal characteristics and job satisfaction. E + M
ekonomie a management, 11(4), 63-76.

Hackman, J. R. & Oldham, G. R. (1975). Development of the Job Diagnostic Survey.
Journal of Applied Psychology, 60(2), 159-170.

Hall Lopez, T. (2017). A Model of Job Satisfaction: The Imapct of Work Value
Orientation on Millennials in Professional Selling Careers (doktorska disertacija).
Prescott Valley, Arizona: Northcentral University.

Harter, J. K., Hayes, T. L. & Schmidt, F. L. (2002). Business-Unit-Level Relationship
Between Employee Satisfaction, Employee Engagement, and Business Outcomes: A
Meta-Analysis. Journal of Applied Psychology, 87(2), 268-279.

Hartman, J. L. & McCambridge, J. (2011). Optimizing millennials' communication
styles. Business Communication Quarterly, 74(1), 22—44.

Hershatter, A. & Epstein, M. (2010). Millennials and the World of Work: An
Organization and Management Perspective. Journal of Business and Psychology,
25(2), 211-223.

Kowske, B. J., Rasch, R. & Wiley, J. (2010). Millennials' (Lack of) Attitude problem:
An Empirical Examination of Generational Effects on Work Attitudes. Journal of
Business Psychology, (25)2, 265-279.

KPMG. (2017, junij). Meet the Millennials. Pridobljeno 13. marca 2019 iz
https://home.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/04/Meet-the-Millennials-
Secured.pdf

Linz, S., Good, L. K. & Busch, M. (2014). Promoting worker loyalty: an empirical
analysis. International Journal of Manpower, 36(2), 169—191.

Lipi¢nik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Lyon, K., Legg, S. & Toulson, P. (2005). Generational Cohorts. International Journal
of Diversity in Organisations, Communities in Nations, 5(1), 89-98.

Lyubomirsky, S., King, L. & Diener, E. (2005). The Benefits of Ferquent Positive
Affect: Does Happiness Lead to Success. Psychological Bulletin, 131(6), 803—855.
Marcus, M. (2014). Work values and generational differences: Using work values to
understand generational differences in the Canadian workplace. Minneapolis:
Capella University.

McCrindle, M. & Wolfinger, E. (2014). The ABC of XYZ: Understanding the Global
Generations. Bella Vista: McCrindle Research Pyt Ltd.

Meier, J. & Crocker, M. (2010). Generation Y in the Workforce: Managerial
Challenges. The Journal of Human Resource and Adult Learning, 6(1), 68-78.

Mesner Andol3ek, D. (2002). "Make me whole again." Custva v organizaciji. Teorija
in praksa, 39(1), 10-29.

54



39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

Meyer, J. P. & Allen, N. M. (1991). A three-component conceptualization of
organizational commitment. Human Resource Management Review, 1(1), 61-89.
Meyer, J. P. & Herscovitch, L. (2001). Commitment in the workplace: Toward a
general model. Human Resource Management Review, 11(3), 299-326.

Mihali¢, R. (2008). Povecajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih, prakticni
nasveti, metodologija, interni akt in model usposabljanja za upraviljanje in merjenje
zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih, z ukrepi za vecje zadovoljstvo pri delu in
pripadnost organizacij. Skofja Loka: Mihali¢ in partner d. n. o.

Morgeson, F. P. & Humphrey, S. E. (2006). The Work Design Questionnaire (WDQ):
Developing and Validating a Comprehensive Measure for Assessing Job Design and
the Nature of Work. Journal of Applied Psychology, 91(6), 1321-1339.

Mukundan, S., Dhanya, M. & Saraswathyamma, K. P. (2013). A Study on the Conflict
Resolution Styles of Generation Y Students in Indian Context. International Journal
of Global Business, 6(1), 81-90.

Murphy, M. (2018, 28. oktober). These Are Millennials' Top Three Motivational
drives At Work. Pridobljeno 10. marca 2019 iz
https://www.forbes.com/sites/markmurphy/2018/10/28/these-are-millennials-top-
three-motivational-drivers-at-work/#35ee20be4 744

Mpyers, D. G. & Diener, E. (1995). Who is happy?. Psychological Science, 6(1), 10—
19.

Nawalkha, A. (2019, 8. november). The Rise Of The Millennial, And Why They're
Changing Work For The Better. Pridobljeno 13. marca 2019 iz
https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2018/11/08/the-rise-of-the-
millennial-and-why-theyre-changing-work-for-the-better/#696f83615¢e12

OECD Better Life Index. (brez datuma). Life satisfaction. Pridobljeno 23. januarja
2019 iz http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/life-satisfaction/

Parvin, M. M. & Kabir, M. M. N. (2011). Factors affecting employee job satisfaction
of pharmaceutical sector. Australian Journal of Business and Management Research,
1(9), 113-123.

Podnar, K. (brez datuma). Pripadnost in zavezanost zaposlenih kot konkurencna
prednost podjetij. Pridobljeno 27. februarja 2019 iz http://www.delavska-
participacija.com/priloge/ID060504.doc

PrincetonOne & Hobart, B. (brez datuma). Understanding Generation Y: What You
Need to Know About the Millennials. Pridobljeno 2. februarja 2019 iz
http://princetonone.com/news/PrincetonOne %20White%20Paper2.pdf

Prossack, A. (2018, 29. julij). How To Make Your Workplace Millennial Friendly.
Pridobljeno 12. marca 2019 1z
https://www .forbes.com/sites/ashiraprossack1/2018/07/29/how-to-make-your-
workplace-millennial-friendly/#3at53536409d

PwC. (2012). Millennials at work: Reshaping the workplace in financial services.
Pridobljeno 3.  februarja 2018 iz https://www.pwc.com/gx/en/financial-
services/publications/assets/pwc-millenials-at-work.pdf

55



53.

54.

55.

56.

57.

38.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Pyoria, P., Ojala, S., Saari, T. & Jarvinen, K. (2017). The Millennial Generation: A
New Breed of Labour?. SAGE Open, 7(1), 1-14.

Robbins, S. P. & Judge, T. A. (2013). Organizational Behavior (15th ed.). New
Jersey: Pearson Education, Inc.

Saari, L. M. & Judge, T. A. (2004). Employee attitudes and job satisfaction. Human
Resource Management, 43(4), 395-407.

Sageer, A., Rafat, S. & Agarwal, P. (2012). Identification of Variables Affecting
Employee Satisfaction and Their Impact on the Organization. IOSR Journal of
Business and Management, 5(1), 32-39.

Slovenska organizacijska klima. (brez datuma). Kaj je SiOk. Pridobljeno 26. februarja
2019 iz http://www.ocr.si/?page_id=38

Smith, T. J. & Nichols, T. (2015). Understanding the Millennial Generation. Journal
of Business Diversity, 15(1), 39-47.

Smola, K. W. & Sutton, C. D. (2002). Generational differences: revisiting generational
work values for new millennium. Journal of Organizational Behavior, 23(4), 363—
382.

Spector, P. E. (1985). Measurement of human service staff satisfaction: Development
of the Job Satisfaction Survey. American journal of community psychology, 13(6),
693-713.

Spector, P. E. (1997). Job Satisfaction: Application, Assessment, Causes, and
Consequences. Thousands Oaks California: SAGE Publications, Inc.

Stegmiiller, N. & Bakracevi¢ Vukman, K. (2012). Zadovoljstvo z Zivljenjem v
povezavi s pozitivnhim in negativnim Custvovanjem v srednji in pozni odraslosti.
Raziskava na slovenskem vzorcu odraslih. Anthropos 1-2, 44(1/2), 31-54.

Suryani, I. (2018). Factors affecting organizational commitment. Jurnal Manajemen
dan Inovasi, 9(1), 26-34.

Svetlik, I. & Zupan, N. (2009). Menedzment cloveskih virov. Ljubljana: Fakulteta za
druzbene vede.

Thompson, C. & Gregory, J. B. (2012). Managing Millennials: A Freamework for
Improving Attraction, Motivation and Retention. The Psychologist-Manager Journal,
15(4), 237-246.

Turkyilmaz, A., Akman, G., Ozkan, C. & Pastuszak, Z. (2011). Empirical study of
public sector employee loyalty and satisfaction. Industrial Management in Data
Systems, 111(5), 675-696.

University of Minnesota. (brez datuma). MSQ Minnesota Satisfaction Questionnaire.
Pridobljeno 25. februarja 2019 iz http://vpr.psych.umn.edu/instruments/msq-
minnesota-satisfaction-questionnaire

Upma, G. (2014). Organisational Stress and Employee Dissatisfaction at Work: A
Case Study to Boost Employee Satisfaction. Journal of Commerce in Trade, 9(2), 63—
72.

56



69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

T7.

78.

Valcour, M. (2007). Work-based resources as moderators of the relationship between
work hours and satisfaction with work-family balance. Journal of Applied Psychology,
92(6), 1512-1523.

Veenhoven, R. (1996). The study of life satisfaction. V W. E. Saris, R. Veenhoven, A.
C. Scherpenzeel & B. Bunting (ur.), A comparative study of satisfaction with life in
Europe (str. 11-48). Budapest: Eotvos University Press.

Veenhoven, R. (2012). Happiness: also known as ‘life satisfaction’ and ‘subjective
well-being” V K. C. Land, A. C. Michalos, & M. J. Sirgy (ur.), Handbook of social
indicators and quality of life research (str. 63—77). Netherlands: Springer.

Veingerl Ci¢, Z. & Sarotar Zizek, S. (2017). Intergenerational Cooperation at the
Workplace from the Management Perspective. Nase Gospodarstvo/Our Economy,
63(3), 47-59.

Wakeling, S. (2019, 23. januar). How To Increase Engagemnet In Millennial Retail
Workers. Pridobljeno 31. januarja 2019 iz
https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2019/01/23/how-to-increase-
engagement-in-millennial-retail-workers/#5b5e9b05fae5

Weiss, D. J., Davis, V. R., England, G. W. & Lofquist, L. H. (1967). Manual for the
Minnesota Satisfaction Questionnarie. University of Minnesota: Work Adjustment
Project Industrial Relations Center.

Wong, M., Gardiner, E., Lang, W. & Coulon, L. (2008). Generational differences in
personality and motivation. Do they exist and what are the implications for the
workplace?. Journal of Managerial Psychology, 23(8), 879-890.

Zemke, R., Raines, C. & Filipczak, B. (2013). Generations at work: managing the
clash of boomers, Gen Xers, and Gen Yers in the workplace (2th ed.). New York:
American Management Association.

Zheng, X., Zhu, W., Zhao, H. & Zhang, C. (2015). Employee well-being in
organizations: Theoretical model, scale development, and cross-cultural validation.
Journal of Organizational Behavior, 36(5), 621-644.

Zibert, M. (2014, 25. december). Milenijci spreminjajo nacin dela. Pridobljeno 9.
marca 2019 iz https://mladipodjetnik.si/novice-in-dogodki/novice/milenijci-
spreminjajo-nacin-dela

57



