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UuvoD

Obicajno se ljudje ne zavedamo pomena komuniciranja kljub njegovi razsirjenosti v nasih
druzbenih in poslovnih Zivljenjih (MozZina, Tav&ar, Zupan & KneZevi¢, 2004, str. 20). Ce ne
verbalno, vsaj neverbalno komuniciramo vsak trenutek svojega zivljenja.

Poslovno komuniciranje se deli na interno ter eksterno. Eksterno komuniciranje se nanasa
na prenos informacij med organizacijo in zunanjimi delezniki. Interno komunikacijo lahko
opredelimo kot komunikacijske aktivnosti, ki jih zaposleni izvajajo z namenom Sirjenja
informacij znotraj organizacije (Carriére & Bourque, 2009).

Koncept interne komunikacije se je kot ena klju¢nih funkcij organizacij zacela kazati kot
posledica gospodarskih kriz in izzivov, globalizacije, prevzemov ter zdruZzitev. Pri tem je
zaupanje zaposlenih v organizacije upadlo, kar je pomenilo, da je bil za upravljanje delovne
sile potreben strateski pristop (Tkalec Verci¢, Ver¢i¢ & Sriramesh, 2012). Vecje spremembe
so pokazale, da je bistven element njihovega upravljanja ravno komunikacija. Danes je njen
pomen Se toliko vecji, saj so spremembe v poslovnem svetu za doseganje konkurencnih
ciljev nujno potrebne vsak dan.

Glede na cas, ki ga posameznik prezivi na delovnem mestu, je pomembno, da se v
organizaciji poc¢uti dobro in zadovoljno. S tem ko se v organizaciji uporabljajo u¢inkovitejse
komunikacijske prakse, le-te lahko vplivajo na udejstvovanje in zavezanost zaposlenih k
organizaciji (Yates, 2006). Ne nazadnje u¢inkovite interne komunikacijske prakse vplivajo
na Stevilne stvari, ki na koncu organizacijo pripeljejo do doseganja boljsih rezultatov, kar je
bilo dokazano v stevilnih raziskavah. Med drugim je bil ze potrjen pozitiven vpliv interne
komunikacije na zadovoljstvo pri delu, afektivno organizacijsko pripadnost, produktivnost,
motivacijo, organizacijsko klimo itn. Komunikacija znotraj organizacije pomaga tudi pri
ohranjanju delovne zavzetosti zaposlenih (Karanges, Johnston, Beatson & Linges, 2015).

Delovno zavzeti posamezniki na delo gledajo kot na izziv. Ob opravljanju svojega dela
obcutijo pozitivno energijo in v delo vlozijo veliko truda, kar pripelje do boljse u¢inkovitosti.
Za organizacijo predstavljajo izjemen pomen, saj po razli¢nih komunikacijskih kanalih $irijo
pozitivne emocije in svojo zavzetost prenasajo na sodelavce. Seveda je pomembna tudi
timska delovna zavzetost, ki opredeljuje zavzetost ekipe kot celote. Na timsko zavzetost
vpliva stanje dobrega pocutja posameznikov v ekipi, kar ustvarja pozitivno organizacijsko
klimo (Lopez Costa, Passos & Bakker, 2016).

Glavno sredstvo za ustvarjanje pozitivne klime v organizaciji je u¢inkovita komunikacija
med zaposlenimi. Dandanes so na trgu dela prisotne $tiri generacije — generacije babyboom,
X, Y in Z. Zaradi razli¢nih znacilnosti generacij, med njimi tudi komunikacijskih navad,
pogosto na delovnem mestu prihaja do vedno bolj kompleksnih odnosov. Pomembno je, da
organizacije svoje zaposlene seznanijo z znaéilnostmi vkljuenih generacij in spodbujajo
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razlicne oblike medgeneracijskega sodelovanja, saj to predstavlja klju¢ do ustvarjanja
pozitivne medgeneracijske klime. Ob tem se razvije prijetna medgeneracijska solidarnost, ki
zaposlene spodbuja pri njihovi inovativnosti in kreativnosti (Macuh, 2019).

Namen magistrske naloge je pridobiti znanje s podrocja internega komuniciranja, zavzetosti
pri delu in medgeneracijske klime. S pridobljenim teoreti¢nim znanjem in rezultati ankete v
podjetju bom preucevala, kakSen pomen ima komunikacija med sodelavci, ter analizirala,
kako je povezana z delovno zavzetostjo posameznikov in medgeneracijsko klimo.

Osnovni cilj magistrskega dela je ugotoviti pomen internega komuniciranja ter na podlagi
raziskave doloCiti medsebojno povezanost s konstruktoma delovne zavzetosti in
medgeneracijske klime. Poleg tega zelim ugotoviti e naslednje:

— kako zadovoljni so zaposleni z interno komunikacijo, medgeneracijsko klimo in kako
zavzeti so pri delu;

— poiskati potencialne pomanjkljivosti v komunikaciji, delovni zavzetosti ter
medgeneracijski klimi v preu¢evanem podjetju;

— predstaviti rezultate empiri¢ne raziskave v podjetju;

— predlagati priporocila podjetja za izboljSanje stanja.

Temeljna teza magistrskega dela bo, da je komuniciranje med sodelavci pozitivno povezano
tako z zavzetostjo pri delu kot tudi z medgeneracijsko klimo. Preko raziskave bo magistrsko
delo skusalo odgovoriti Se na naslednja raziskovalna vpraSanja:

— Ali so zaposleni v izbranem podjetju zadovoljni s komunikacijo?

— Kaksna je stopnja delovne zavzetosti v podjetju?

— Ali komuniciranje med sodelavci v izbranem podjetju vpliva na vecjo zavzetost pri
delu?

— Kaksna je medgeneracijska klima v preu¢evanem podjetju?

— Ali komuniciranje med sodelavci v izbranem podjetju vpliva na boljSo medgeneracijsko
klimo?

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov, teoreti¢nega in raziskovalnega. Teoreti¢ni del
se deli na tri poglavja, kjer bom preucila konstrukte internega komuniciranja, delovne
zavzetosti in medgeneracijske klime. Pri tem bom izhajala 1z sekundarnih virov, natan¢neje
strokovnih znanstvenih ¢lankov tega podroc¢ja. Posamezni pojmi bodo opisani s pomocjo
deskriptivne metode.

V raziskovalnem delu magistrske naloge bom predstavila, kaj je bilo do sedaj raziskano na
podro¢ju medsebojne povezanosti predstavljenih konstruktov. Mnenja in ugotovitve
avtorjev bodo povzeti s pomocjo metode kompilacije. Cetrto poglavje bo v veéini temeljilo
na metodoloski raziskavi, v kateri bodo sodelovali zaposleni enega od oddelkov izbranega
farmacevtskega podjetja. Na podlagi Ze obstojecih anketnih vprasalnikov bom ugotovila,
kako zadovoljni so zaposleni z interno komunikacijo in medgeneracijsko klimo ter kako
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zavzeti so pri delu. Poskusila bom ugotoviti povezanost med konstruktoma interne
komunikacije in delovne zavzetosti ter interne komunikacije in medgeneracijske klime.

Cilj empiri¢ne raziskave je pridobitev primarnih podatkov. Na podlagi ugotovitev lastne
raziskave in teoretiénimi izhodi$¢i zelim podati sklepna priporocila za izboljSanje
ugotovljenih pomanjkljivosti v izbranem podjetju.

1 KOMUNICIRANJE

1.1 Opredelitev in pomen komuniciranja

Pojem »komuniciranje« izhaja iz latinske besede »communicare«, kar pomeni »narediti
skupno« oziroma »deliti kaj s kom«. Izpeljani glagol »komunicirati« pomeni razpravljati,
posvetovati se, obCevati, vpraSati za nasvet (Mozina, TavCar, Zupan & Knezevic, 2004, str.
20). Glagol Slovar slovenskega knjiznega jezika definira kot izmenjavati, posredovati misli,
informacije, sporazumevati se (ISJFR ZRC SAZU, 2021). Mozina, Tav¢ar, Zupan in
Knezevi¢ (2004, str. 20) pojem opredeljujejo kot proces prenasanja informacij z
medsebojnim sporazumevanjem, Andrews in Andrews (2004, str. 3) kot namensko
izmenjavo sporo¢il med oddajnikom in prejemnikom, Gomez-Mejia, Balkin in Cardy (2005,
str. 618) pa ga definirajo kot proces, ki vkljucuje prenos informacije od enega udelezenca k
drugemu z uporabo obojestransko razumljivih simbolov. V osnovi so si vse opredelitve
komuniciranja zelo podobne, ne glede na vidik, s katerega avtorji pojem preucujejo.

Komuniciranje je dvosmerni proces med sporoCevalcem in sprejemnikom. Sistem
komuniciranja lahko razdelimo na pet elementov (Mumel, 2021, str. 34-38):

— Sporocevalec je oseba, ki poslje sporocilo. Pomembno je, da je sporocevalec kredibilen
in kongenialen ter da pripravi ustrezno sporocilo.

— Sprejemnik je oseba, Ki ji je sporo¢ilo namenjeno.

— Sporocilo predstavlja informacijo, ki je sestavljena iz besednih in nebesednih simbolov.

— Komunikacijska pot predstavlja kanal, po katerem se bo sporocilo preneslo od
sporocevalca do sprejemnika.

— Povratna informacija pomeni sporoc¢evalcu odgovor in odziv sprejemnika na sporocilo.
Ta element sistema komuniciranja lahko prispeva h kvalitetnejSemu komuniciranju.

Komuniciranje v in izven organizacije poteka predvsem z namenom informiranja sodelavcev
in drugih, pridobivanja koristnih informacij ter z namenom vplivanja na sodelavce,
posameznike in skupine. V vsakem od nastetih primerov gre za neko obliko sodelovanja,
le-to pa zahteva sporazumevanje. Poslovno komuniciranje se od druzabnega komuniciranja
razlikuje predvsem po ciljih — poslovno komuniciranje je namre¢ ciljna dejavnost,
namenjena doseganju za organizacijo koristnih ciljev. Komunikacijski cilji morajo biti
merljivi, dosegljivi ter izzivni. Za doseganje ciljev komunikacije ter posledi¢no uspe$no



komunikacijo je pomembna strategija komuniciranja. Slednja obsega nacine (oblike,
koncepte in usmeritve komuniciranja), dejavnosti (pravila, nacrtovanje, izvajanje) ter
sredstva (materialna in nematerialna), ki morajo biti med seboj usklajeni (Mozina, Tavcar,
Zupan & Knezevi¢, 2004, str. 17-21).

Glede na razsirjenost komuniciranja v nasih zivljenjih se obi¢ajno ne zavedamo njegovega
velikega pomena, ki ga ima tako v druzbenem kot tudi poslovnem svetu. Zato si moramo
prizadevati da je ucinkovito, uspesno, spostovano, nadzorovano, pozitivno naravnano in
tekoce (Mozina, Tavéar, Zupan & Knezevic, 2004, str. 20).

1.2 Uc¢inkovito in uspesSno komuniciranje

Kot vsaka druga stvar v organizaciji je tudi komuniciranje v organizaciji ucinkovito, ko
dosega temeljno nacelo gospodarjenja oziroma nacelo mini-max. U¢inkovito komuniciranje
je torej takrat, kadar (a) z danimi sredstvi sporo¢evalca dosezemo maksimalen mozni rezultat
ali kadar (b) z minimalno porabo sredstev sporocevalca dosezemo zastavljen rezultat.
Rezultati so lahko razli¢ni: boljsa informiranost ciljnih sprejemnikov, spreminjanje stalis¢
pri ciljih sprejemnikih, hitrejSe sestavljanje sporocil, ve¢ja prepricljivost sporocil, manj
porabljenega ¢asa za komuniciranje v organizaciji itn. (Mozina, Tav¢ar, Zupan & Knezevic,
2004, str. 19).

Ucinkovito poslovno komuniciranje ne pomeni nujno, da je to tudi uspeSno. Uspesnost je
mera za doseganje ciljev. Pri tem je pomembno, da imamo v mislih strateske cilje
organizacije in ne le ciljev komuniciranja. V tem primeru torej $teje le dosezen cilj in ne
komunikacija kot taka. Pa vendar je poslovno komuniciranje eno izmed klju¢nih sredstev za
doseganje ciljev organizacije. Pozitivno mora vplivati na uspeSnost organizacije,
zadovoljstvo kljuénih deleznikov, prav tako pa mora prikazovati tudi vrednote
posameznikov (Mozina, Tav¢ar, Zupan & Knezevic¢, 2004, str. 19).

Ucinkovita komunikacija po mnenju Pettinger (2010, str. 150—161) temelji na Sirokem
spektru stvari:

— koli¢ini informacij, ki so na voljo;

— kakovosti informacij;

— namenu uporabe informacij;

— skladnosti in verodostojnosti informacij;

— sredstvih in medijih, uporabljenih za prenos informacij.

Sporocevalcu pri komunikaciji lahko pomagajo naslednja nacela uspesnega in u¢inkovitega
poslovnega komuniciranja (Lahiff & Penrose, 1997):

— Nacelo 1 — taktnost. Taktno komuniciranje je usmerjeno na posameznika in uposteva
njegovo intelektualno raven. Pri komuniciranju se moramo izogibati spolnemu



razlikovanju, zaljivemu jeziku ter pozornost usmeriti na prejemnikovo zaznavanje
sporocila.

— Nacelo 2 — osebnost. Ob snovanju sporocila mora biti sporo¢evalec oseben ter usmerjen
k bral¢evim interesom in koristim bolj kot lastnim. To lahko doseze z uporabo besed Vi
in vas, s ¢imer postavimo bralca v sredisce sporocila.

— Nacelo 3 — pozitivnost. Poslovno komuniciranje mora imeti pozitiven ton in posledi¢no
pozitivno komunikacijsko klimo. V sporo¢ilu mora sporocevalec poudariti pozitivna in
prijetna dejstva.

— Nacelo 4 — aktivnost. Izbiramo stavke v aktivni obliki, ki so moc¢nejsi od pasivnih, saj
subjekt izraza akcijo. Prav tako smo jih ljudje bolj vajeni.

— Nacelo 5 — razumljivost. Sporocilo mora biti jasno in razumljivo. Vsak stavek naj bi v
poslovnem komuniciranju vseboval le eno misel.

— Nacelo 6 — skladnost. Stavki in odstavki morajo biti koherentni. To dosezemo s
sporoc¢ilom ki je razumljivo, ima logi¢no zaporedje in povezavo med mislimi. Ne
nazadnje skladnost vodi do ¢im manj razli¢nih interpretacij sporocila.

— Nacelo 7 — jasnost. Jasnost sporocila doseZzemo s skrbno izbiro besed, pri Cemer se
izogibamo tehni¢nemu zargonu in nepoznanim besedam, ter z uporabo uvodnih stavkov
v posameznem odstavku. Jasno sporocilo je sprejemniku razumljivo.

— Nacelo 8 — jedrnatost. Jedrnatost sporocila sporocevalec doseze z izogibanjem
dolgoveznosti, nekoristnemu ponavljanju in abstraktnim besedam. Kar sporoc¢evalec
zeli sporociti, mora povedati S ¢im manj besedami.

— Nacelo 9 — berljivost. Sporocilo je berljivo, ko je razumljivo zaradi sloga in nacina
pisanja.

— Nacelo 10 — slovni¢na pravilnost. Pri pisanju mora biti sporo¢evalec pozoren na napake
v slovnici in formatu. Slovni¢na pravilnost sporo¢evalcu zvisuje njegovo kredibilnost
in sprejemniku pomaga k pravilnemu razumevanju sporocila.

Ceprav Lahiff in Penrose (1997) nasteta nalela predstavljata kot uspe$na za pisno
komuniciranje, jih lahko smiselno uporabimo tudi za doseganje uspesnosti pri drugih na¢inih
komuniciranja. Pri ustnem komuniciranju moramo biti, poleg nastetega, pozorni tudi na
vlogo aktivnega poslusalca, neprekinjanje sogovornika in nadzorovanje lastne neverbalne
komunikacije.

1.3 Interna komunikacija

Poslovno komuniciranje organizacije delimo na interno ter eksterno. Eksterno
komuniciranje se nanasa na prenos informacij med organizacijo in zunanjimi delezniki —
dobavitelji, strankami, mediji ter drugo javnostjo. Interna komunikacija predstavlja
komunikacijski tok znotraj posamezne organizacije (Lesikar, 1988).

Interna komunikacija pridobiva pomen in je ena najhitreje rastocih specializacij v odnosih z
javnostmi. Vse vecji pomen koncepta se je zacel v Zdruzenih drzavah Amerike (v



nadaljevanju ZDA) in se kasneje razsiril v Evropo in Azijo. Kot ena klju¢nih funkcij
organizacij se je interna komunikacija zacela kazati ob zmanj$anju zaupanja in pripadnosti
zaposlenih organizaciji ter potrebi po bolj strateSkem upravljanju delovne sile. Do tega so
pripeljale Stevilne svetovne gospodarske Krize, prevzemi in zdruzitve, deregulacije in ne
nazadnje globalizacija. Vecina zaposlenih interno komuniciranje organizacije ze jemlje kot
samostojno poslovno funkcijo. A ob tem opozarjajo na spremembe opredelitev tako
imenovanih »mej« organizacije. Z globalizacijo se znacilnosti organizacij spreminjajo in
posledi¢no spremembe vodijo tudi do razseznosti pomena »interne komunikacije« (Tkalec
Vercic¢, Verci¢ & Sriramesh, 2012).

Znotraj internega komuniciranja opredelimo Stiri podro¢ja komuniciranja (Kalla, 2005):
poslovno, vodstveno, korporacijsko in organizacijsko. Poslovno podro¢je obravnava
komunikacijske sposobnosti zaposlenih, vodstveno se ukvarja z ves¢inami vodstvenega
komuniciranja, korporacijsko se osredotoca na formalno komuniciranje, organizacijsko pa
na to, kaksno je razumevanje celotne komunikacije v organizaciji.

Ljudje obi¢ajno na delovnem mestu prezivimo najmanj tretjino dneva. Odnos in
komunikacija s sodelavci sta zato kljuénega pomena za dobro pocutje v organizaciji. Se
posebej je ta pomembna pri managerjih, ki do 90 % svojega delovnega ¢asa le komunicirajo
(Hargie & Tourish, 2000, str. 4).

Nameni interne komunikacije so se ¢ez Cas spreminjali, danes pa razni avtorji (MoZina,
Tavcar, Zupan & Knezevic, 2004, str. 23) menijo, da so glavni: identifikacija zaposlenih z
organizacijo, socializacija zaposlenih, informiranje in izobraZzevanje zaposlenih,
prepricevanje in animiranje zaposlenih, doseganje lojalnosti in motivacije zaposlenih ter
razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov. V danasnjem ¢asu je pomemben namen
komunikacije med zaposlenimi in vodilnimi, ki vpliva na funkciji motivacije ter
zadovoljstva pri delu.

Vsaka organizacija mora strategijo internega komuniciranja prilagoditi glede na svojo
organizacijsko kulturo. Ker se slednje mocno razlikujejo, o posploSeni strategiji ne moremo
govoriti, kljub temu pa Rijavec (1999, str. 621-622) navaja predpogoje za uspesno interno
komuniciranje:

— Obravnava internega komuniciranja kot del strateskega upravljanja;

— interno komuniciranje ne sme biti v nasprotju z organizacijsko strukturo, pomanjkanje
podpore vodstva ga ne sme zavirati;

— interno komuniciranje mora imeti nenehno podporo najvisjega vodstva.

Stevilni avtorji pravijo, da je interna komunikacija bistven element upravljanja sprememb.
To dokazuje njen izjemen pomen v danasnjem casu, ko so potrebe po spremembah v
organizacijah prisotne vsakodnevno.



1.3.1 Vrste internih komunikacij

Organizacijska struktura in komunikacijski toki v organizaciji dolo¢ajo vrsto komunikacije.
Avtorji predpostavljajo, da neformalna komunikacija poteka predvsem horizontalno glede
na organizacijsko strukturo. Ce je odnos med sodelavci neformalen, bo tudi komunikacija
med njimi neformalna in obratno. Na (ne)formalnost odnosov pogosto vpliva tudi velikost
organizacije. V organizacijah z manjSim Stevilom zaposlenih je neformalno komuniciranje
uporabljeno v vec¢ji meri kot v organizacijah z ve¢jim Stevilom zaposlenih (Mozina, Tavcar,
Zupan & Knezevi¢, 2004, str. 25).

Delitev interne komunikacije na medosebno in posredno komunikacijo se razlikuje glede na
na¢in komuniciranja vodstva z zaposlenimi. Z uporabo medosebne komunikacije je vodstvo
uspesnejse, saj je metoda bolj osebna in prepri¢ljiva. V veéini primerov je metoda spontana
in nenacrtovana, najpogostejsi tehniki te metode sta kratki sestanki (angl. briefing) in
izobrazevanje. Oblika posredne komunikacije je manj uspeSna, saj sporocCilo vodstvo
zaposlenim preda preko raznih medijev. Tehnike te metode so publiciranje, elektronska
posta, avdiovizualne tehnike itn. Vrsta, oblika in vsebina komunikacije posamezne
organizacije mora biti prilagojena ciljem komunikacije in strateskim ciljem organizacije
(Mozina, Tavcar, Zupan & Knezevic, 2004, str. 25).

1.3.2  Vpliv interne komunikacije na zadovoljstvo zaposlenih in uspes$nost organizacije

Da organizacija doseze dobro ime v javnosti, mora v prvi vrsti poskrbeti za zadovoljstvo
svojih zaposlenih. Na zadovoljstvo posameznikov na delovnem mestu vpliva zadovoljstvo z
lastnim delom in zadovoljstvo z organizacijo. Za doseganje visje stopnje zadovoljstva z
lastnim delom posamezniki pri¢akujejo povratne informacije o kakovosti opravljenega dela,
0 moznostih napredovanja in o spremembah pri placilnem sistemu. Na podro¢je zadovoljstva
z organizacijo med drugim vpliva informiranost o dogajanju v organizaciji, ki obsega
informacije o sedanjem stanju organizacije in njenem razvoju, informacije o politiki kadrov,
moZnostth za izobrazevanje, uspeSnosti dela razlicnih enot, zadovoljstvu koncnih
uporabnikov itn. Ce vodstvo teh informacij ne skomunicira z zaposlenimi, ti na delovnem
mestu ne morejo biti zadovoljni (Gruban, Ver¢i¢ & Zavrl, 1997).

Z osredotocanjem na uspes$no interno komuniciranje organizacija lahko vpliva na vecje
zadovoljstvo zaposlenih. Posledica tega je vecja pripadnost zaposlenih, produktivnost
zaposlenih ter nizja fluktuacija (Mumel, 2012, str. 161-162). U¢inkovita komunikacija vodi
tudi do vecje ozavescenosti o groznjah in priloznostih za organizacijo (Tkalec Vercic, 2021).
ODb nastetem lahko organizacija dosega visjo finan¢no uspesnost, kar pozitivno vpliva na
doseganje visjih trznih premij ter vi§jih donosov za delnicarje. Koncen rezultat vodi do
pridobivanja konkurenéne prednosti (Yates, 2006, str. 74). Vpliv ucinkovite interne
komunikacije je prikazan na sliki 1.



Slika 1: Vpliv ucinkovite interne komunikacije
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Vir: Yates (2006).

Kakovostni odnosi med zaposlenimi kazejo moc¢no in pozitivno povezanost s kazalniki trzne,
inovacijske in finan¢ne uspesnosti na trgu. Leta 2007 je bilo to potrjeno v okviru raziskave
Zlata nit, katere glavni cilj je bil izbrati takratnega najboljSega zaposlovalca v Sloveniji.
Raziskava je bila zasnovana na podlagi treh uravnotezenih kazalnikov — povezljivost med
trzenjem, ravnanjem z ljudmi, inovacijami ter kakovostjo odnosov med zaposlenimi in
podjetji. Odkrili so, da so na trgu vec¢jo financno in trzno uspesnost dosegla podjetja, katerih
zaposleni delujejo v bolj kakovostno ovrednoteni organizacijski klimi, kar pomeni, da imajo
zaposleni boljSe medsebojne odnose in da so posamezniki postavljeni v srediSce inovativnih
in trzenjskih sprememb (Makovec Bren¢i¢, Raskovi¢ & Skerlavaj, 2008).

Da ucinkovita interna komunikacija pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu, je uspelo
dokazati Ze Stevilnim avtorjem. Tkalec Ver¢i¢ (2021) trdi, da je zadovoljstvo z interno
komunikacijo pozitivno povezano z zavzetostjo zaposlenih, zaznano organizacijsko podporo
ter privlacnostjo delodajalca. Poleg tega na zaznano zadovoljstvo pri delu moéno vplivajo
naslednji elementi interne komunikacije: povratne informacije (angl. feedback), deljenje
informacij, odprti komunikacijski kanali ter inovativne komunikacijske pobude.

Povezanost med zadovoljstvom zaposlenih z internimi komunikacijskimi praksami ter
samim zadovoljstvom s komunikacijo v reSevalni sluzbi sta preucevala avtorja Carricére in
Bourque (2009). Rezultati raziskave so potrdili, da je povezava med spremenljivkama
pozitivna. Prav tako sta pozitivno povezavo potrdila med oceno internih komunikacijskih
praks z zadovoljstvom pri delu.

V zacetkih pandemije COVID-19, natan¢neje aprila 2020, je bila v ZDA narejena spletna
raziskava, kako zaposleni obvladujejo spremembe v organizaciji, ki so se pojavile kot
posledica operativnih in gospodarskih izzivov. Ob tem rezultati kazejo na velik pomen
interne komunikacije v ¢asu izrednih razmer na podrodju javnega zdravja. Ce je interna
komunikacija u¢inkovita, pomaga spodbuditi obvladovanje problemov, zmanjSa negotovost
ter krepi odnos med zaposlenimi in organizacijo (Li, Sun, Tao & Lee, 2021).



1.4 Merjenje zadovoljstva s komunikacijo

Zadovoljstvo s komunikacijo lahko definiramo kot zadovoljstvo zaposlenih z razli¢nimi
komunikacijskimi praksami znotraj organizacije. Vprasalnikov za ocenjevanje zadovoljstva
z interno komunikacijo organizacij je veliko, najpogosteje pa so uporabljeni naslednji Stirje
predstavljeni vprasalniki. Organizational Communication Development audit je
organizacijsko komunikacijski vprasalnik, ki omogo¢a dobro primerjavo na podrocju
razumevanja ciljev posameznih organizacij, saj je bil ze v prvi fazi uporabljen v 23
organizacijah na Finskem (Hargie & Tourish, 2000, str. 50). Na podoben nacin je oblikovan
tudi vprasalnik s strani mednarodnega komunikacijskega zdruzenja (angl. International
Communication Association), ki omogoca primerjavo med komunikacijskimi praksami
razli¢nih organizacij, saj se podatki 0 le-teh zbirajo v njihovi bazi (Goldhaber & Krivonos,
1977, str. 42-43). Vprasalnik Organizational communication scale meri predvsem
komunikacijsko variabilnost v organizaciji ter 16 dimenzij organizacijske komunikacije
(Rubin, Palmgreen & Sypher, 1994, str. 254-258). Vprasalnik zadovoljstva z interno
komunikacijo (angl. Communication Satisfaction Questionare; v nadaljevanju CSQ) sta
razvila avtorja Downs in Hazen (1977). Oblikovala sta ga preko treh faz, vsaka nadaljnja
faza je bila rezultat faktorske analize prejSnje. Na podlagi analiz je bil preoblikovan zacetni
vprasalnik, prav tako sta avtorja lahko ugotovila, katere komunikacijske dimenzije najbolj
vplivajo na zadovoljstvo pri delu.

V nadaljevanju je predstavljenih osem sklopov oziroma dimenzij, na katere sta Downs in
Hazen (1977) razdelila zadovoljstvo s komunikacijo v organizaciji:

— Komunikacijska klima. Sklop se osredoto¢a na okolje organizacije —ali je to spodbudno,
motivacijsko in ali pripomore k viSanju pripadnosti zaposlenih.

— Komunikacija z narejenimi. Vprasanja se nanasajo na razlicne smeri komunikacije, tako
navzgor kot navzdol, s poudarkom na poslu$nosti in pozornosti nadrejenega.

— Organizacijska integracija. Ta sklop se nanasa na zadovoljstvo posameznikov v zvezi s
prejetimi informacijami, ki jih dobijo o opravljenem delu, organizaciji in njenem
neposrednem delovnem okolju.

— Kakovost medijev. V tem sklopu je pozornost usmerjena na ucinkovitost, jasnost ter
uporabnost komunikacijskih poti v organizaciji.

— Horizontalna in neformalna komunikacija. Vprasanja znotraj tega sklopa se
osredotoc¢ajo na Koli¢ino in vrste komunikacije ter njeno to¢nost.

— Splosna organizacijska perspektiva. Naravnanost sklopa tezi k informacijam Vv zvezi s
splosnim delovanjem organizacije — 0 njenih ciljih, delovanju, politikah, ki nanjo
vplivajo itn.

— Komunikacija s podrejenimi. Vprasanja se nanaSajo na razlicne smeri komunikacije,
tako navzgor kot navzdol, s poudarkom na pripravljenosti podrejenih za posredovanje
informacij in v koliksni meri se ¢utijo odgovorne za zacetek pogovora.

— Osebne povratne informacije. Ta sklop je odraz komunikacije v zvezi z delom in
osebnimi dosezki — ali zaposleni razumejo kriterije, po katerih so ocenjeni.
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Vprasalnik CSQ ima 40 vprasanj, ki so razporejena glede na prej omenjenih osem dimenzij
zadovoljstva s komunikacijo in na katera anketiranci odgovarjajo s pomocjo Likertove
lestvice od 1 do 7. Vprasanja si ne sledijo po vrstnem redu posameznih dimenzij, temvec S0
razvr§Cena mesano. Za predstavo: vprasanja dimenzije komunikacijske klime so v
vprasalniku na 16., 18., 20., 23. in 24. mestu. Zadnjih pet vprasanj (36., 37., 38., 39. in 40.
mesto) je vezanih na dimenzijo komunikacije s podrejenimi, zato nanje odgovarjajo le vodje
(Rubin, Palmgreen & Sypher 1994).

Downs in Hazen (1997) sta z analizo potrdila, da je vprasalnik CSQ vecdimenzionalno
naravnan in da je dimenzija komunikacijska klima najmoc¢nejsa. Pred tem sta Clampitt in
Downs (1993) vprasalnik povezala s produktivnostjo zaposlenih in potrdila, da so nekateri
sklopi bolj vplivali na produktivnost kot drugi. Studija v dveh razli¢nih organizacijah, ena
predstavnica storitvene dejavnosti in druga proizvodne, je pokazala, da je najpomembnejsi
napovednik produktivnosti sklop osebnih povratnih informacij. Kot dimenzije, ki imajo
najmanjs$i vpliv, so se izkazale kakovost medijev, komunikacija s sodelavci in organizacijska
integracija.

Kar nekaj avtorjev je v svojih ¢lankih nakazovalo na vprasljivost 0 veljavnosti vprasalnika
CSQ. Crino in White (1981) sta v svoji Studiji prisla do zakljucka, da vprasalnik ne nakazuje
niti diskriminatorne niti konvergentne veljavnosti. Motila ju je tudi visoka korelacija med
nekaterimi dejavniki. Slednje sta v svoji raziskavi preucevala tudi Mueller in Lee (2002) ter
prav tako priSla do zakljuc¢ka, da posamezne dimenzije niso lofeni konstrukti.
Zwijze-Koning in Jong (2007) sta ugotovila, da je vprasalnik CSQ primeren za pridobivanje
povratne informacije zaposlenih o organizacijski komunikaciji. Vendar sta opozorila, da je
metoda manj primerna za razkritje specificnith komunikacijskih tezav v organizaciji in
posledi¢no oblikovanje priporo¢il za njihovo reSevanje.

Vprasalnik CSQ je eden najpogosteje uporabljenih in v primerjavi z drugimi na tem podrocju
dokaj kratek, kar vodi do krajSega Casa izpolnjevanja in manjSe stopnje nedokoncano
izpolnjenih vprasalnikov. Downs in Hazen (1977) izpostavljata njegovo visoko zanesljivost
(0,94), zato ga bom za namene ugotovitve zadovoljstva s komunikacijo v izbranem podjetju
uporabila tudi sama.

2 ZAVZETOST PRI DELU

2.1 Opredelitev delovne zavzetosti

Delovna zavzetost se kaze kot energija, navduSenost in u€inkovitost pri delu. Zaposlenti, ki
izkazujejo zavzetost, v svoje delo vlozijo veliko truda in hkrati izrazajo svojo identiteto. Z
delom so povezani psihi¢no in ¢ustveno (Kahn, 1990, str. 694). Schaufeli in Bakker (2004b)
koncept opredelita kot stanje pozitivne in aktivne povezanosti z delom, ki ga spremljajo
znacilna vitalnost, predanost in vpletenost (angl. vigor, dedication, absorption). Vitalnost naj

10



bi med delom odrazala visoko raven energije, predanost vklju¢enost posameznika v svoje
delo in njegove obcutke ob tem, vpletenost pa sta povezala s popolno koncentracijo pri delu,
posledica ¢esar je hitrejSe minevanje delovnega Casa.

Zaposleni, ki so delovno zavzeti, na delo gledajo kot na izziv in imajo vec¢ji smisel za
ucinkovito zvezo in poenotenost z delom. Pozitiven odnos prav tako prenesejo v svoj prosti
¢as. Tudi oni se kljub visoki ravni energije pocutijo utrujene. Vendar utrujenost opisujejo
kot prijetno stanje, saj je povezano s pozitivnimi dosezki (Bakker & Demerouti, 2008).

Dnevna delovna zavzetost zaposlenega je povezana z njegovim dnevnim razpolozZenjem in
dnevno delovno uspesnostjo, zato lahko niha. Kljub temu jo Bakker (2009) opredeli kot
kroni¢no obliko vedenja.

Timska delovna zavzetost je opredeljena kot stanje dobrega pocutja, povezanega z delom.
Predstavlja dojemanje zavzetosti ekipe kot celote, zato se morajo o njeni stopnji strinjati vsi
¢lani. VkljuCenost in energija sta dimenziji, ki razlikujeta delovno zavzetost posameznika
od timske delovne zavzetosti. VVisoka raven energije po raziskavah opredeljuje zavzetost pri
delu na ravni ekipe, obe dimenziji skupaj pa pripomoreta k vis§ji stopnji zavzetosti na ravni
posameznika (Lopez Costa, Passos & Bakker, 2016).

Bakker in Demerouti (2008) poudarjata, da delovno zavzeti zaposleni niso deloholiki. Za
deloholike je znacilen mocan in neustavljiv notranji zagon, Cesar pri zaposlenih, Ki so
delovno zavzeti, ne opazimo. Zanje delo predstavlja zabavo, prav tako kot druge stvari, ki
jih pocnejo v svojem Zivljenju.

Obstajajo razlicna mnenja o tem, ali pretirana delovna zavzetost lahko vodi v izgorelost
posameznika. Pecnik (2009) pravi, da kombinacija previsokih pri¢akovanj in pretirane
delovne zavzetosti pripeljeta do nezadovoljstva pri delu ter posledi¢no do izgorelosti. Na
drugi strani Schaufeli, Bakker, Salanova in Gonzalez-Roma (2002) opredelijo delovno
zavzetost kot neodvisen koncept, ki ne vpliva na izgorelost. Dozivljanje zavzetosti pri delu
opisujejo kot polno zivljenjskih moci, vdanosti in vpetosti. Delovno zavzeti zaposleni delo
opravljajo z veseljem, ob pojavu tezav stremijo k njihovemu ¢im boljSemu in hitrejSemu
reSevanju ter menijo, da je delo nekaj, kar daje pomen njihovemu zivljenju.

2.2 Dejavniki delovne zavzetosti in model JD-R delovne zavzetosti

Na delovno zavzetost vplivajo razli¢ni situacijski in individualni dejavniki. Predstavljeni so
v nadaljevanju poglavja.

2.2.1  Situacijski dejavniki

Najpomembnejsi situacijski dejavniki so delovni viri, na primer mentorstvo, socialna
podpora med sodelavci, moznosti za ucenje, povratna informacija o opravljenem delu itn.
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Dejavniki niso potrebni le zaradi lazjega spopadanja zaposlenih z delovnimi zahtevami,
pomembni so sami po sebi (Bakker, 2011).

Organizacijski, fizi¢ni in socialni vidiki dela so povezani z delovnimi viri, ki lahko
(Schaufeli & Bakker, 2004a):

— zZmanjSujejo delovne zahteve in s tem povezane stroske,
— pripomorejo k doseganju delovnih ciljev,
— spodbujajo osebno rast ter ucenje in razvoj.

Delovni viri so notranji in zunanji motivatorji. Notranjo motivacijsko vlogo imajo, saj
spodbujajo karierno in osebno rast zaposlenih ter izpolnjujejo osnovne ¢lovekove potrebe —
potrebe po samostojnosti, sorodnosti in usposobljenosti. V drugem primeru, torej v primeru
zunanje motivacijske vloge, pa delovno okolje pripomore k doseganju zastavljenih ciljev
(Bakker & Demerouti, 2008).

Stevilne $tudije, ki so bile opravljene na temo povezanosti delovnih virov in delovne
zavzetosti, so potrdile njuno pozitivno povezanost. Delovna sredstva, kot so priloznost za
ucenje in kreativnost, pozitivne povratne informacije, povecanje socialne podpore in stopnje
avtonomije, vodijo do prihodnje delovne zavzetosti. Zavzetost pri delu napoveduje vecjo
inovativnost zaposlenih ter zmanjsuje bolniske odsotnosti z dela (Bakker, 2011).

2.2.2  Individualni dejavniki

Individualni dejavniki se razumejo kot osebne lastnosti zaposlenih. Specifi¢ne osebne
lastnosti, kot so bolj pozitivna Custva, optimisti¢nost, motiviranost, Zelja po ve¢ osebnih
interakcijah ter Custvena stabilnost, pomagajo do boljSe izrabe delovnih virov (Bakker,
2011).

Socialna kognitivna teorija preucuje dejavnike, ki vplivajo na delovno zavzetost.
Konceptualni okvir pri tem daje poudarek vlogi posameznika pred delovnim okoljem. V
skladu s tem je kljucni vir zaznavanje lastne ucinkovitosti, ki odraZza ¢lovekov nadzor nad
seboj in dogodki, ki se dogajajo v njegovem okolju. Na samoucinkovitost vpliva
posameznikova zaznava situacijskega okolja v druzbenem kontekstu. Percepcije druzbenega
konteksta (angl. Perceptions of social context; v nadaljevanju PoSC) se nanasajo na to, kako
posameznik dojema vedenje v skladu z vlogo, ki jo od njega pricakujejo in zahtevajo
sodelavci, nadrejeni ter nadzorniki. Samoucinkoviti posamezniki imajo po raziskavah sode¢
pozitivnejsi PoSC (Consiglio, Borgogni, Di Tecco & Schaufeli, 2015).

Triletna raziskava je potrdila pozitiven vpliv lastne ucinkovitosti na delovno zavzetost.
Ugotovili so, da je samoucinkovitost scasoma povezana z izboljsavami PoSC, kar pomeni,
da prepricanost o lastni ucinkovitosti pozitivno vpliva na nadzor druZbenega okolja
posameznika. Ker imajo posamezniki bolj pozitiven pogled na svoj druzbeni kontekst in
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stremijo k njegovemu izboljsanju, to oblikuje pozitivno delovno okolje (Consiglio,
Borgogni, Di Tecco & Schaufeli, 2015).

Pozitivno povezanost med delovno zavzetostjo in osebnimi viri so s svojimi Studijami
potrdili Stevilni avtorji. Samoucinkovitost, samospostovanje, optimizem, Custvena stabilnost
in nadzor nad dogodki (angl. locus of control) se kazejo kot pozitivni kazalniki zavzetosti
pri delu. Moc¢no izrazite osebnostne lastnosti pomagajo zaposlenim pri nadzorovanju
delovnega okolja in doseganju delovnih zahtev (Bakker & Demerouti, 2008).

Avtorja Bakker in Wingerden (2021) sta na podlagi rezultatov svoje studije pojasnila, da ima
poseg Vv osebne vire pozitiven vpliv na delovno zavzetost. Kot najpomembnejsa
napovedovalca delovne zavzetosti sta se izkazala samoucinkovitost in proznost (angl.
reseilience).

Stopnja delovne zavzetosti posameznika je odvisna od njihovega upravljanja osebnih virov
in zahtev na razli¢nih podro¢jih. Ce imajo posamezniki doma manj zahtev, ob tem porabijo
manj osebnih virov in jih lazje upravljajo za zahteve pri delu. To jih spodbudi, da sCasoma
postanejo vedno bolj zavzeti. Lahko pa se posamezniki doma srecujejo z vecjimi zahtevami
in obenem iz¢rpavajo osebne vire, posledi¢no jih imajo manj za upravljanje pri delu (Chen
& Fellenz 2020).

2.2.3  Model JD-R delovne zavzetosti

Model delovnih potreb in virov (angl. Job Demands-Resources; v nadaljevanju model JD-
R) temelji na dveh predpostavkah. Prva predpostavka je, da delovni viri za¢nejo motivacijski
proces, ki vodi do delovne zavzetosti in posledi¢no do vecje delovne zmogljivosti. Druga
predpostavka je, da delovni viri pridobijo svoj motivacijski potencial Sele, ko imajo
zaposleni opravka z visokimi delovnimi zahtevami (Bakker & Demerouti, 2008).

Eden izmed glavnih ciljev JD-R modela je preprecevanje izgorelosti. Z uravnotezenim in
celovitim pristopom se osredotoca na vpeljavo pozitivne delovne zavzetosti z negativnim
osredoto¢anjem na izgorelost. Obseg modela je Sirok, kar omogoc¢a vkljucitev razli¢nih
znacilnosti posameznega delovnega mesta in ga je mogoce prilagoditi za potrebe katere koli
organizacije. Model je lahko razumljiv in kot konceptualno orodje primeren za predstavitev
delovne zavzetosti in usmerjanje prihodnih dejanj v posameznih organizacijah (Bakker &
Demerouti, 2008).

Model JD-R prikazuje medsebojno povezanost delovnih in osebnih virov, ki napovedujejo
zavzetost pri delu. Kadar so delovne zahteve visoke, imata obe vrsti virov pozitiven vpliv na
delovno zavzetost. Posledica visoke stopnje delovne zavzetosti je vecja delovna uspesnost.
Ne nazadnje delovno zavzeti in uspes$ni posamezniki ustvarjajo vire, ki ponovno spodbujajo
zavzetost. To tvori krog pozitivnega izida, ki ga prikazuje slika 2 (Bakker & Demeroulti,
2008).
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Delovni viri

- socialna podpora

- povratne informacije
- priloZnosti za ucenje
- avtonomija

Osebni viri

- optimizem
- samoucinkovitost
- samospostovanje

Slika 2: Prikaz modela JD-R
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Vir:

Delovna uspesnost
- kreativnost
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Bakker & Demerouti (2008).
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Koncept delovne zavzetosti prispeva k pozitivnim rezultatom posameznika in organizacije.
Ce posameznik na delovnem mestu &uti pozitiven vpliv delovnih virov, se to kaZe v njegovi
uspesnosti na delovnem mestu. Potrjeno je bilo tudi, da delovna zavzetost zaposlenih vpliva
na njihov individualni rezultat, kar ne nazadnje vpliva na zadovoljstvo strank. Uspesnosti
posameznih zaposlenih skupaj tvorijo poslovno uspesnost organizacije (Kahn, 1990).

Delovno zavzeti zaposleni imajo za organizacijo izjemen pomen, saj (Bakker, 2011):

Pozitive emocije, ki jih dozivljajo delovno zavzeti posamezniki, vodijo do veéje
motivacije, produktivnosti, do ve¢je naklonjenosti priskociti na pomo¢ sodelavcem.
Prav tako so posamezniki bolj naklonjeni uc¢enju in novim metodam dela.
Delovno zavzeti posamezniki so boljsega zdravja. Ce so zaposleni zdravi, se lahko
osredotocijo le na delo ter mu posvetijo vso svojo energijo.

Delovno zavzeti posamezniki samostojno ustvarjajo delovne in osebne vire.
Delovno zavzeti posamezniki svojo zavzetost za delo prenasSajo na sodelavce.

Delovna zavzetost dokazano vpliva na motivacijo, kar vodi do ve¢ vlozenega truda za kon¢ni
cilj. Posledi¢no se stopnja produktivnosti posameznika pove€a, kar ima za uspeSnost
organizacije izjemen pomen (Marcey & Schneider, 2008).

Delovno zavzeti posamezniki imajo po raziskavah sode¢ manj zdravstvenih tezav. Sonnetag,
Mojza, Demerouti in Bakker (2012) to pojasnjujejo na nacin, da so zavzeti zaposleni v




prostem Casu bolj naklonjeni raznim $portnim in socialnim aktivnostim, v okviru katerih se
sprostijo in pozabijo na delo.

Posamezniki s¢asoma razvijajo osebne vire in rezultat tega je vecje Stevilo sodelovanj v
organizaciji. Po razlicnih komunikacijskih kanalih zavzeti posamezniki Sirijo pozitivne
emocije, in ¢e je komunikacija uspe$na, ustvarjajo pozitivno organizacijsko klimo. Ob tem
se razvijajo njihovi delovni viri (Xanthopoulu, Bakker, Demerouti & Kantas, 2012).

Da delovna zavzetost vpliva na uspeSnost organizacije, dandanes ni ve¢ vprasanje. Vecja kot
je zavzetost zaposlenih pri delu, visja je profitabilnost organizacije in vecje je zadovoljstvo
strank. Dnevna delovna zavzetost je pozitivno povezana z dnevnimi finanénimi prilivi
organizacije.

24 Ukrepi za izboljSanje delovne zavzetosti

Za nenehno povecevanje zavzetosti pri delu si morajo organizacije prizadevati tako na ravni
posameznika kot tudi organizacije kot take. Kot posege na organizacijski ravni Bakker,
Demerouti in Sanz-Vergel (2014) predlagajo optimizacijo delovnih zahtev, povecanje
delovnih virov ter spodbujanje osebnih virov. Pomembno je tudi stremljenje k vecjemu
zadovoljstvu na podro¢ju interne komunikacije in Spodbujanje energi¢nega vedenja, ki
povecuje kolektivno zavzetost. Na ravni posameznika je priporocljivo, da organizacije
ustvarjajo okolje, ki spodbuja ohranjanje lastnih virov, delovno usposabljanje in vaje za
ucinkovitost ter sproscanje.

Organizacije lahko zmanjsajo izgorelost in izboljsajo stopnjo delovne zavzetosti tako, da se
usmerijo na razlicne organizacijske ravni — raven posameznika, managerjev in celotne
organizacije, ki se med drugim osredotoca na zdravstveni sistem zaposlenih. Glavna tri
podrocja, na katera se morajo osredotociti, So (Rollins in drugi, 2020):

— delovna kultura, ki je v prvi vrsti usmerjena k posameznikom, $ele kasneje k njihovi
produktivnosti in drugim meritvam uspesnosti;

— mocne vodstvene veScine ter sposobnosti premagovanja birokracije;

— priloznost za karierni razvoj posameznika.

Znotraj glavnih podroé¢ij so dolocili podteme in na njihovi podlagi mozne ukrepe za
izboljSanje delovne zavzetosti s strani organiziranega zdravstvenega sistema v okviru
organizacije, managerjev ter organizacije. V sklopu podro¢ja delovne kulture se morajo torej
osredotociti na posameznika, zahtevati je treba realno produktivnost (relevantne spremembe
meritev produktivnosti) in pri meritvah uspesnosti poudarjati kakovost (ukinitev nepotrebnih
in avtomatiziranih meritev). Treba je omogociti financiranje storitev, ki bi lahko pripomogle
k zelenemu rezultatu. Kadrovska sluZzba mora izboljSati procese zadrzevanja vodilnega in
klju¢nega kadra. Osredotociti se morajo tudi na vodstvene vescine vodij ter njihovo krepitev
— te naj bi podpirale politiko odprtih vrat, sprotnega resevanja konfliktov in vzajemnega
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komuniciranja. Avtonomija zaposlenih naj se poveca, treba je poslusati njihova priporocila
in zahteve. Paziti je treba, da vodje niso preobremenjeni (na primer Stevilo in ¢as sestankov
zmanjsajte le na najnujnejSe). Ne nazadnje je treba poskrbeti za povecanje/vzdrzevanje
moznosti strokovnega razvoja zaposlenih. Za namene inovativnosti zagotovite usposabljanja
in spodbujajte zaposlene k implementaciji novih delovnih praks. Proracun podjetja, ki je
namenjen temu sklopu, je treba povecati. Hkrati si mora podjetje prizadevati za zdravje
zaposlenih in zdravo razmerje med delovnim ter prostim ¢asom. Spodbujajte dopust in
zagotovite, da morebitna odsotnost z dela ne vpliva na meritve uspesnosti (Rollins in drugi,
2020).

Avtorici Plester in Hutchison (2016) sta v okviru svoje Studije odkrivali povezanost med
zabavo in delovno zavzetostjo. Ugotovili sta, da pozitiven uéinek povzroca oblika spontane
zabave na delovnem mestu, saj jo posamezniki zaznavajo kot uzitek. Slednji spodbuja boljse
povezovanje med zaposlenimi, ti pa razvijejo obCutek sorodnosti in se na delovnem mestu
zacnejo Cutiti psiholosko varne. To pripomore k vecji vkljucenosti v delo. Kljub temu sta
avtorici glede na rezultate opozorili in nagovorili vodje ter strokovnjake upravljanja s
¢loveskimi viri, da morajo biti previdni in podpirati kulturo, kjer je prisotna spontana zabava
s strani zaposlenih. To pomeni, da ¢e se zabava razvije sama in v njej uzivajo vsi, jo je vredno
dopustiti in za ta ¢as odloziti delo. Na drugi strani zabave, ki so organizirane in izsiljene (na
primer tematski dnevi oblaCenja; angl. dress-up days), lahko povzro¢ijo negativne reakcije,
med drugim delovno nezavzetost.

V dana$njem Casu obstaja jasen trend, da morajo strokovnjaki za upravljanje ¢loveskih virov
implementirati delovno zavzetost v politiko in prakse svoje organizacije. Pri tem je
pomembno, da ne opravijo le letne raziskave o delovni zavzetosti zaposlenih, saj ta ne
zadostuje vec¢, temvec na tej tocki naredijo korak naprej.

2.5 Merjenje delovne zavzetosti

Vc¢asih je bil eden najbolj uporabnih na¢inov merjenja delovne zavzetosti opazovanje in
hkratno ocenjevanje zaposlenih s strani nadrejenih. V danasnjem ¢asu je najbolj obi¢ajno,
da delovno zavzetost merimo preko razli¢nih anketnih vprasalnikov. Gallupov vprasalnik
(angl. Gallup Workplace Audit), ki predstavljala stiri stopnje (osnovne potrebe, motivacija,
pripadnost in rast) skozi katere gre posameznik na poti do zavzetosti, ima dokazano
neposredno povezavo z uspeSnostjo podjetja (Gallup, Inc., brez datuma). Institut za
zaposlovanje (angl. Institute for employment studies) je razvil anketo o delovni zavzetosti,
katere vpraSanja se nanaSajo na razlicna podro¢ja, povezana z zavzetostjo pri delu
(pripadnost, motivacija itn.) (Robertson-Smith & Markwick, 2009). Vprasalnik delovne
zavzetosti Development Dimensions International E3 measure ima skupaj dvajset vprasan;.
Ta se osredotoc¢ajo predvsem na ocenjevanje petih kljunih dejavnikov zavzetosti pri delu
(usklajevanje truda z energijo, opolnomocenje, timsko delo in sodelovanje, rast in razvoj ter
podpora in priznanje) (Zibret, 2018).
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Najboljse merske karakteristike naj bi imel po mnenju strokovnjakov vprasalnik Utrech
Work Engagement Scale (v nadaljevanju UWES). Izhaja iz opredelitve delovne zavzetosti
kot neodvisne dimenzije, lo¢eno od delovne izgorelosti. Obstajata daljsa (UWES-17) in
krajsa (UWES-9) verzija vprasalnika, ki se razlikujeta glede na dimenzije merjenja. UWES-
17 meri tri dimenzije: vitalnost, vpletenost in predanost. Prvih Sest trditev se tako nanasa na
merjenje dimenzije vitalnosti, naslednjih pet na dimenzijo predanosti in zadnjih Sest na
dimenzijo vpletenosti. Medtem kraj$a verzija meri splosno dimenzijo delovne zavzetosti.
Anketiranci na trditve odgovarjajo s pomocjo Sedemstopenjske Likertove lestvice s
Stevilkami od 0—6. Pri tem 0 pomeni, da takega obcutja pri delu Se niso doziveli, 6 pa, da
take obcutke dozivljajo vsak dan (Schaufeli & Bakker, 2004b).

Razli¢ni vprasalniki zaradi druga¢nih opredelitev koncepta delovne zavzetosti in njegovih
predpostavk dajejo razli¢ne rezultate. A ne glede na nacin rezultati organizaciji lahko
pomagajo pri uvajanju sprememb in posledi¢no pri izboljSanju stopnje zavzetosti pri delu.

Kot osnovo za empiri¢ni del magistrske naloge bom uporabila vprasalnik UWES-9. Za
vprasalnik sem se odlo¢ila na podlagi njegove visoke stopnje zanesljivosti (0,93) ter glede
na predviden kratek ¢as reSevanja.

3 MEDGENERACIJSKA KLIMA

3.1 Opredelitev medgeneracijske klime

Klima v organizaciji oznacuje njeno ozracje. Slednje je posledica razlicnih dejavnikov
SirSega in ozjega okolja organizacije, bodisi iz preteklosti bodisi iz sedanjosti, ki vplivajo na
vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti. Organizacije se zavzemajo za ustvarjanje
pozitivne klime, ki omogoca izrabo vseh zmogljivosti v organizaciji (Lipi¢nik, 1998, str.
74). Trenutno se na trgu dela pojavljajo $tiri generacije, babyboom ter generacije X, Y in Z,
kar vodi do vedno bolj kompleksnih odnosov na delovnem mestu.

Na medgeneracijsko klimo v organizaciji vplivajo Stevilni stereotipi, ki so jih dandanes
delezni tako pripadniki mlajse kot starejse generacije. Mladi so najpogosteje delezni
predsodkov na temo lenobe, da nocejo delati in niso pripravljeni prevzeti odgovornosti.
Velikokrat slisijo kritiko tudi na racun Studentskega statusa oziroma da so vecni Studentje.
Porocajo celo, da so na ta racun spregledani za napredovanje. Predsodki glede starejSih oseb
na delovnem mestu so najpogosteje naslednji: nizka stopnja produktivnosti, socialna
odmaknjenost, starej$ih se ne da poucevati o novostih, niso perspektivni, se ne obnesejo na
sodobnih delovnih mestih in vsi starejsi delavci komaj ¢akajo na upokojitev. Diskriminacijo
posameznih starostnih skupin imenujemo ageizem (Macur, 2019).

Diskriminacija je na drugi strani lahko tudi pozitivna in neSkodljiva. Pozitivni predsodki so
posledica pozitivnih odnosov med posameznimi generacijami. Govorijo o tem, da so starejsi
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prijazni, zanesljivi in imajo neprecenljive izkusnje, mladi pa so inovativni, produktivni in
ambiciozni (Goriup & Lahe, 2018).

Kadar so v podjetjih prisotne razlicne generacijske skupine, se poveca moznost za pojav
stereotipne groznje. O tem konceptu govorimo, ko se posameznik pocuti ogrozenega zaradi
izreCenega stereotipa o SVOji starostni skupini. Posameznik v tem primeru pricakuje, da bo
ocenjen na podlagi starostne skupine, ki ji pripada, in ne po svojih dejanskih zmoznostih in
potencialu, ki ga ima. Stereotipi vplivajo na ocenjevanje opravljene naloge, stereotipna
groznja pa na posameznika, ki nalogo pripravlja, nalozi dodatno breme. Posledice
stereotipne groznje so v vecini negativne narave — zmanjSana uspesnost pri opravljanju
naloge, dvom v veljavnost naloge, samooviranje, stanje frustriranosti, oddaljevanje
posameznika od stereotipne skupine in ne nazadnje tudi spremenjena poslovna identiteta ter
zelje posameznika. Posledice pripeljejo do zmanjSanja uspeSnosti posameznika na tem
podrocju, Ki pa ni povezana z njihovo lastno vrednostjo. Ne nazadnje ima to neposreden
vpliv na uspesnost poslovanja podjetja. Znacilnosti posameznih generacij, ki so trenutno
prisotne na trgu, lahko povezemo s predstavljenim konceptom stereotipne groznje in njenimi
posledicami (Azman, Ruzzier & Skerlavaj, 2014).

Stevilne raziskave so Ze opozorile na zmotna prepri¢anja tako o mlajsih kot starejsih, kar
pomaga pri odpravljanju negativnih predsodkov. Ne glede na vse individualne razlike, mora
biti posameznik spostovan. Ne nazadnje je razli¢nost posameznikov v organizaciji dandanes
lahko njena klju¢na prednost.

Poleg starostnih stereotipov se trenutno zaposleni srecujejo S komunikacijskimi vrzelmi.
Medgeneracijska komunikacija pomeni interakcijo med osebami razli¢nih starostnih skupin
in lahko vodi v lepo soZitje ali pa konflikte. Ljudje razli¢nih starosti imajo namre¢ razli¢ne
zivljenjske in delovne izkusnje, poglede, mnenja, cilje itn. Razumevanje nastetih pogledov
sogovornika vodi do boljSega medgeneracijskega spoznavanja ter vec¢je medgeneracijske
solidarnosti. Ce sogovornika nimata Zelje po razumevanju in spo§tovanju drug drugega, to
pripelje do komunikacijske vrzeli (Macuh, 2019).

Teorija komunikacijske nastanitve je pogosto temelj raziskav na podro¢ju medgeneracijske
komunikacije. Teorija razlaga, kako in zakaj posamezniki prilagajajo svojo komunikacijo
glede na sogovornika. Skusa napovedati tudi, kaksne so posledice take prilagoditve (Wok &
Hashim, 2012). V okviru teorije se je razvila podteorija, ki se osredoto¢i na podrocje
staranja. Imenuje se komunikacijska tezava staranja (angl. Communication predicament of
aging) in razpravlja o interakciji mlajSe osebe s starejSo. Mlajsa oseba prilagodi
komunikacijo glede na potrebe starejSe osebe zaradi razli¢nih fizi¢nih ali situacijskih znakov
(videz, okolica itn.), ki v njej sprozijo negativne starostne stereotipe. Prilagoditev
komunikacije (dvig glasu, upocasnjen govor, drugacna neverbalna komunikacija itn.) na
drugi strani ni vedno najbolje sprejeta med starej$imi in lahko sprozi odziv, ki ne zadovolji
mlajsega sogovornika (Mehra & Nickerson, 2019).
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Z namenom odpravljanja komunikacijskih razlik so v Maleziji opravili Studijo, ki bi
pripadnikom razlicnih generacij pomagala do boljsega medsebojnega sporazumevanja.
Rezultati so pokazali, da imajo mlajsi zaposleni dobre izkus$nje pri delu s starejSimi, da SO S
takim nac¢inom dela zadovoljni in da starejSe zelo cenijo, saj se iz njihovih izkusenj in znanja
lahko veliko naucijo. V nasprotju s tem pa imajo pogosto starejSi zaposleni tezave s
sodelovanjem posameznikov razli¢ne starosti, saj niso nagnjeni k timskemu delu,
individualne cilje postavljajo pred timske in se ne morejo zlahka uskladiti z drugimi

sodelavci. Prav tako starejsi niso nagnjeni izrekanju pohval mlaj§im sodelavcem za njihove
dosezke (Wok & Hashim, 2012).

Interna komunikacija je pozitivno povezana z zadovoljstvom pri delu. Pomembna je
ugotovitev Mehra in Nickerson (2019), da na razplet povezave vpliva generacijska
kategorija posameznikov.

3.2 Znacilnosti generacij

Pripadniki vsake izmed generacij, ki se trenutno pojavljajo na trgu dela, imajo drugacne
znacilnosti. Znacilnosti so prikazane v tabeli 1.

Tabela 1: Znacilnosti generacij

Generacija Znadilnosti generacije
Generacija babyboom Rojeni v letih 1946-1964.

— Odrascali so v dobi kolektivnega optimizma in gospodarske rasti.

— Znacilnosti na delovnem mestu: pripravljeni so trdo delati, sledijo
protokolom, so formalni, izogibajo se konfliktom.

— Motivira jih ocejevanje, najucinkovitej$i sistem nagrajevanja je
denar.

Generacija X — Rojeni v letih 1965-1980.

— Odras¢ali so v ¢asu kapitalizma, ekonomske nestabilnosti, kjer je
starSem delo pomenilo vrednoto.

— Znacilnosti na delovnem mestu: stvari radi naredijo po svoje, so
neodvisni, samozavestni, so zvesti svojim vodjem.

— Motivira jih finan¢na neodvisnost.

Generacija Y — Rojeni v letih 1981-1995.

— QOdrascali so v Casu razcveta spleta ter sodobne tehnologije.

— Znacilnosti na delovnem mestu: so prilagodljivi, ustvarjalni,
usmerjeni k ciljem in dosezkom, pri¢akujejo povratno
informacijo, tehnolosko podkovani.

— Cenijo ravnovesje med delom in prostim ¢asom.

Generacija Z — Rojeni v letih 1996-2010.

— Odrascali so v casu razcveta informacijske tehnologije ter
nenehnega stresa.

— Znacilnosti na delovnem mestu: zelijo se pocutiti ¢im bolj
domace, moZnost neprestanega ucenja, izobraZevanj.

— Cenijo denarno neodvisnost.

Vir: Styria digital marketplaces, d.o.o. (2021).
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Half (2017) je v svoji raziskavi preuceval razlike med posameznimi generacijami in
njihovimi poslovnimi lastnostmi. V ta namen je finan¢ne direktorje podjetij spraseval, na
katerem podro¢ju med generacijami vidijo najvecje razlike. Ugotovili so, da se najvecje
razlike kazejo v komunikacijskih sposobnostih, sposobnostih prilagajanja spremembam ter
tehni¢nih znanjih.

Razli¢ne generacije imajo razlicne komunikacijske navade. Generacija Y se pogosto izogiba
pogovorom s starejSimi, saj menijo, da ti z njimi ne zelijo deliti informacij. Zadovoljni niso
niti s komunikacijo z mlaj$imi sodelavci. Generacija X se je glede na rezultate pokazala kot
najbolj prilagodljiva generacija v smislu komunikacijskih potreb. A dejstvo je, da
prilagajanje ni vedno najboljsa resitev in da lahko pripelje do nezadovoljstva. Kljub temu pa
vi§je vodstvo zaradi zelje po zmanj$anju konfliktov med generacijami kot vodje oziroma
managerije raje izbira pripadnike generacije X. Studija ni vkljuéevala generacije Z (Mehra &
Nickerson, 2019).

Ko govorimo o razli¢nih generacijskih komunikacijskih navadah, ne smemo pozabiti, da
Imajo starejsi (tj. generacija babyboom) druga¢en odnos do uporabe tehnologije za namene
komunikacije. Prednost dajejo osebni komunikaciji, kjer igrata veliko vlogo govorica telesa
in osebni pridih. Po njihovem mnenju sta slednji dve komponenti pri uporabi komunikacijske
tehnologije izloceni, s ¢imer komunikacija ne more kazati celostne slike. Pri komunikaciji
preko razliénih tehnologij SO posamezniki pozornejsi pri izbiri besed in so posledi¢no manj
naravni. Kljub svoji naklonjenosti osebni komunikaciji so starejSi v koraku s ¢asom in
uporabljajo tehnologijo za namene komunikacije (Singh, 2014).

Pripadniki razli¢nih starostnih skupin drugace dojemajo tudi koncept delovne zavzetosti in
njegove determinante (generacija Z ni bila vklju¢ena). Nekateri so mnenja, da ve¢ delovnih
zahtev spodbuja delovno zavzetost (generacija babyboom), spet drugi, da jo spodbija
(generacija X). Ob tem ne smemo pozabiti dejstva, da so tudi znotraj generacije posamezniki
razli¢nega mnenja. Generacija babyboom med vsemi generacijami, prisotnimi na trgu dela,
zeli najve¢ avtonomije. Ce strokovnjaki za upravljanje s ¢loveskimi viri to Zelijo prepreéiti,
to negativno vpliva na njihovo delovno zavzetost. Najve¢ razlik o zaznavi koncepta delovne
zavzetosti se med generacijami opazi pri dejavnikih podpore vodstva ter zelje po
spostovanju. Podporo in spostovanje s strani vodstva pripadniki generacij babyboom in Y
vidijo kot povzrocitelja delovne zavzetosti, medtem ko generacija X to vlogo pripisuje
predvsem odprtim odnosom s sodelavci ter spostovanju in priloznostih vodje. Na drugi strani
S0 si staliS¢a razli¢nih generacij podobna v smislu osrednjega elementa, ki spodbuja delovno
zavzetost. Opredelili so ga kot timsko navduSenje (angl. common enthusiasm) in priloznosti
za timsko delo. Pri tem ne gre zanemariti priloZznosti za nenehno ucenje in razvoj ter
posledi¢no izboljsanje delovne zavzetosti posamezne starostne skupine. Se posebej je
slednje pomembno pri generaciji Y. Tretja najpomembnejsa determinanta delovne zavzetosti
po mnenju vseh generacij je smiselnost, ki jo sicer posamezne generacije is¢ejo na
druga¢nem mestu. Generacija babyboom in generacija X jo iSceta v izbolj$anju sebe in
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drugih, generacija Y pa je smiselnost nasla v sodelovanju (Suoméki, Kianto & Vanhala,
2019).

Generacija Z do sedaj Se ni bila velikokrat vkljuc¢ena v raziskave o podobnostih in razli¢nosti
starostnih skupin. Kljub temu pa je bila ze veckrat obravnavana kot predmet samostojne
raziskave, iz katere prihajajo naslednji zakljucki. Za pripadnike generacije Z je znacilno, da
njihova koncentracija hitro pade, v povpreéju traja le osem sekund. Po njihovem prepricanju
je najboljsa oblika komunikacije po komunikacijskih kanalih, kot so druzbena omreZja in
elektronska posta. Njihov nacin podajanja informacij je kratek, hiter, pogosto informacije
sirijo kar preko fotografij. Pri delodajalcu cenijo moznost dodatnih izobrazevanj, a so kljub
temu pri u¢enju zelo samostojni. Odgovore na vpraSanja raje poiscejo na internetu, namesto
da bi zanje vprasali sodelavce. So zelo ambiciozni, ve€ina jih sanja o svojem podjetju.
Globalizacija jim ne predstavlja nevarnosti, temve¢ prevladuje tudi v njihovih prijateljstvih.
Zanimiv je rezultat raziskave univerze v Stanfordu, ki je preucevala inteligencni kvocient
razlicnih generacij. Inteligenéni kvocient generacije Z je v primerjavi s prejSnjimi
generacijami precej visji. Razlog za to pripisujejo kulturnemu in generacijskemu prenosu
(Massot, 2018).

Ljudje razli¢nih starosti imajo razli¢ne zivljenjske in delovne izkusnje, poglede, mnenja ter
cilje. Imajo druga¢ne delovne vrednote, delovne odnose, psiholoske lastnosti. Pripadniki
razli¢nih starostnih skupin razli¢no zaznavajo situacije in vse nastete razlike predstavljajo
kot vir konfliktov na delovnem mestu. Ne nazadnje tudi konflikte dojemajo ter obvladujejo
drugace. Za zmanjSevanje medgeneracijskih konfliktov na delovnem mestu je pomembna
identifikacija posameznika z organizacijo. Ce zaposleni ne zaznajo starostnih razlik, se ¢utijo
bolj pripadni organizaciji in stremijo k skupnim ciljem (Ho & Yeung, 2021).

Klju¢ do uspesne medgeneracijske klime se torej skriva v poznavanju posameznih generacij
in samega sebe, saj na tak nacéin lahko prispevamo k ucinkovitej$§i medgeneracijski
komunikaciji. Za zmanjs$anje Stevila konfliktov, ki nastanejo zaradi medgeneracijskih razlik
je pomembno, da se posamezniki v organizaciji seznanijo z drugimi generacijami, ki jih
sreujejo na delovnem mestu. Nauciti se morajo, kako so sodelavci odrascali, ¢emu dajejo
prednost, kako stvari dozivljajo in kako naj z njimi komunicirajo. Pri tem naj imajo poudarek
na misel, kako si zelijo, da bi sodelavci komunicirali z njimi. Kot pravita Wok in Hashim
(2012): »Vsako generacijo oblikujejo njene izkusnje, kar v delovno okolje organizacije
prinasa razli¢ne prednosti.«

3.3 Medgeneracijsko sodelovanje

Medgeneracijsko sodelovanje ima izjemen pomen za ucenje in izmenjavanje znanj znotraj
organizacije. Za prezivetje organizacije na trgu danes je pomembna vkljucenost razli¢nih
generacij, saj vsaka prispeva drugacne stvari. Medgeneracijsko sodelovanje ima izjemen
pomen tudi zaradi svoje kljuéne vloge pri zmanjSevanju konfliktov. Bistvo
medgeneracijskega sodelovanja je spodbujanje tesnejSega povezovanja in sodelovanja med
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sodelavci, ki so pripadniki razlicnih starostnih skupin (Macuh, 2019). Pomena
medgeneracijskega sodelovanja se mora zavedati vsaka organizacija in se zavzemati za
ustvarjanje organizacijske kulture, ki ga spodbuja. Oblikovati morajo odnose, ki med
pripadniki razli¢nih generacij vzbujajo razumevanje, spostovanje ter dostojanstvo (Suomaki,
Kianto & Vanhala, 2019).

Aktivnosti, ki jih na delovnem mestu lahko organiziramo za spodbujanje medgeneracijskega
sodelovanja, Macuh (2019) razdeli na tri skupine:

— Medgeneracijska solidarnost, kjer si razli¢éne generacije med seboj nudijo podporo in
pomoc.

— Medgeneracijsko sodelovanje, kjer razli¢ne generacije v okviru medgeneracijskih timov
sodelujejo pri projektu.

— Medgeneracijsko ucenje, kjer se razli¢ne generacije ucijo druga od druge.

Razli¢ne generacije imajo skupno mnenje o tem, kaj ustvarja delovno zavzetost v
organizaciji — timsko navdusenje in priloznosti za timsko delo. Priporo¢ljivo je, da se ustvari
delovno okolje, ki spodbuja mentorstvo (in druge oblike prenosa znanja), saj s tem ne le
izboljSamo medgeneracijsko sodelovanje in klimo, temve¢ pove¢amo tudi delovno zavzetost
zaposlenih (predvsem starejSih) (Suomaéki, Kianto & Vanhala, 2019).

Obstajajo razli¢ne oblike medgeneracijskega sodelovanja, ki jih organizacije lahko dejansko
prakticirajo. To so mentorske sheme (angl. coaching), krozno zaposlovanje, delitev ali
rotacija delovnega mesta, medgeneracijski management in talent management.

Stevilna tuja podjetja svoje pristope medgeneracijskega sodelovanja rada delijo z javnostjo.
Podjetje Asea Brown Boveri iz Svice, ki se ukvarja z inZeniringom, je za namene izbolj$anja
medgeneracijske klime uveljavilo dvojno projektno vodenje. To pomeni, da en projekt
vodita dve projektni vodji, pripadnika razli¢nih starostnih skupin (mlaj$i in starejsi).
Avtomobilsko podjetje Mercedez-Benz je oblikovalo platformo, na kateri starejsi preko
videovsebin delijo svoje strokovno znanje. Redna sreCanja, ki jih organizira kemijsko
podjetje Duslo, omogoc¢ajo izmenjavo informacij in znanj med razlicnimi starostnimi
skupinami (Ramsak, brez datuma)

Raziskava medgeneracijskega sodelovanja v Sloveniji in na Portugalskem je pokazala, da
tak nacin sodelovanja prispeva k skupnim ciljem in dosezkom podjetja ter hkrati pozitivno
vpliva na delovno uc¢inkovitost posameznika. Pomembno je dejstvo, da medgeneracijsko
sodelovanje spodbuja starejse, da na svojih delovnih mestih ostanejo aktivni dlje Casa, kar
pomeni, da ostanejo v koraku s ¢asom, pridobivajo nova znanja itn. V obeh drzavah so sicer
mozni nacini medgeneracijskega sodelovanja zelo podobni — podjetja najve¢ uporabljajo
mentorstvo in rotacijo delovnih mest (Eder, Kocbek & Krasovec, 2018).

Uspesno medgeneracijsko sodelovanje organizacijo pripelje do vecje konkurencnosti,
delovna sila je bolj zaposljiva, bolj inovativna in kreativna ter ima vecjo delovno motivacijo.
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Zaposleni razvijejo globljo medgeneracijsko solidarnost ter so na delovnem mestu bolj
zadovoljni (Macuh, 2019).

3.4 Merjenje medgeneracijske klime v organizaciji

Za merjenje ageizma v organizacijah je potrjenih kar nekaj instrumentov, kot so semanti¢ni
diferencial staranja (angl. Aging Semantic Differential), Frabonijeva lestvica ageizma (ang|.
Fraboni Scale of Ageism), ocenjevalna lestvica starejsih ljudi (angl. Relating to Older People
Evaluation Scale), lestvica merjenja odnosa do starejSih zaposlenih (angl. Attitudes toward
Older Workers Scale) in lestvica nasledstva, identitete in potro$nje (angl. Succession,
Identity and Consumption Scale). A omenjeni instrumenti niso naklonjeni tudi novodobni
obliki ageizma, ki poudarja, da so mlajsi delavci lahko enako stereotipizirani kot starejsi.
Prav tako instrumenti ne obravnavajo medgeneracijske dinamike znotraj posamezne
organizacije (King & Bryant, 2017).

King in Bryant (2017) sta v okviru svoje $tudije oblikovala instrument za merjenje kakovosti
medgeneracijske klime v organizaciji (angl. Workplace Intergenerational Climate Scale; v
nadaljevanju WICS). Vprasalnik je oblikovan, da meri tako predsodke o starejsih
generacijah kot tudi o mlajSih generacijah.

V nadaljevanju je predstavljenih pet medsebojno povezanih sklopov, na katere sta avtorja
razdelila vprasalnik WICS (King & Bryant, 2017):

— Pomanjkanje generacijskih stereotipov (angl. Lack of Generational Stereotypes; v
nadaljevanju LGS). Sklop se nanasa na merjenje medgeneracijskih stalis¢, vkljucujoc
ocene o odsotnosti stereotipov.

— Pozitivni medgeneracijski ucinek (angl. Positive Intergenerational Affect; v
nadaljevanju PIA). Sklop se osredoto¢a na obcutke anketirancev na delovnem mestu ob
prisotnosti sodelavcev razli¢nih starostnih skupin.

— Medgeneracijski stik (angl. Intergenerational Contact; v nadaljevanju IC). Vprasanja
znotraj sklopa se navezujejo na ovrednotenje vedenja ob hkratnem preu¢evanje stopnje
interakcije med sodelavci razli¢nih starostnih skupin.

— Generacijska vkljuenost na delovnem mestu (angl. Workplace Generational
Inclusiveness; v nadaljevanju WGI). V tem sklopu je pozornost usmerjena na skupno
identiteto skupine, ki je kazalnik pozitivne medgeneracijske klime.

— Medgeneracijsko zadrzanje na delovnem mestu (angl. Workplace Intergenerational
Retention; v nadaljevanju WIR). Sklop se osredotoc¢a na obcutke anketirancev glede
mnenja sodelavcev o upokojevanju in o priloznostih mlajsih zaposlenih.

V vprasalniku anketiranci odgovarjajo na Stiri sklope (LGS, PIA, WGI in WIR) preko
razli¢nih lestvic, s katerimi potrdijo, kako se strinjajo z razli¢nimi trditvami. En sklop (IC)
je sestavljen iz odprtih vprasanj glede pogostosti stikov s sodelavci razli¢nih starostnih
skupin (King & Bryant, 2017).
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King in Bryant (2017) sta sporocila, da razli¢ni sklopi podpirajo ve¢dimenzionalen pogled
na starost in da sta z uveljavitvijo vprasalnika omogocila raziskovanje medgeneracijske
dinamike, kar je po njunem mnenju v dosedanji literaturi izostalo. Vprasalnik ima veliko
vrednost za organizacijo, saj lahko ocenijo splosno sliko medgeneracijske klime v svoji
organizaciji. Prav tako pa glede na rezultate posameznega sklopa lahko opravijo natan¢nejsi
pregled in ugotovijo, kaj v organizaciji lahko izbolj$ajo, da bodo zmanjsali konflikte ter
ustvarili prijetnejso medgeneracijsko klimo. S studijo sta avtorja dokazala visoko stopnjo
zanesljivosti vprasalnika (0,87).

Pomena zdrave medgeneracijske klime v organizaciji ne smemo podcenjevati. Vpliva
namre& na posameznikovo poéutje in zadovoljstvo. Ce je posameznik na delovnem mestu
zadovoljen, to vodi do boljse produktivnosti, vecje pripadnosti podjetju itn. Na koncu ima
to pozitiven uc¢inek na organizacijo, saj vse vpliva na zadovoljstvo kupcev in na koncu
uspesnost organizacije. Glede na podatek, da lahko z vprasalnikom WICS dobimo splosno
sliko medgeneracijske klime v organizaciji, sem se odlo¢ila, da bom vprasalnik uporabila za
namene lastne raziskave.

3.5 Priporocila za ustvarjanje boljSe medgeneracijske klime

Medgeneracijsko klimo lahko v organizaciji izboljSamo na nacin, da spodbudimo
ucinkovitejSe oblike sodelovanja med pripadniki razlicnih starostnih skupin. Za zaCetek
Moramo oceniti trenutno ozracje, ki je prisotno v organizaciji. Ocenimo ga lahko s pomo¢jo
uveljavljenih instrumentov, ki so predstavljeni v prej$njem poglavju. Hkrati moramo
raziskati, katere generacije so v organizaciji prisotne. Razumeti moramo njihov nacin
razmiSljanja, v kaks$nih okolis¢inah so se oblikovale in kaj jim je na delovhem mestu
pomembno. Pripadnike posamezne generacije moramo upostevati, jih ceniti in na ta nacin
spodbujati njihovo specificnost, ki velikokrat predstavlja prednost. Razlike med
generacijami morajo biti u¢inkovito upravljane, ob tem moramo pozornost nameniti temu,
da so vse generacije enakovredno obravnavane, imajo enake standarde odgovornosti in ne
nazadnje nacine nagrajevanja. Doloc¢iti moramo obseg prisotnega ageisti¢nega stalis¢a in
neizogibno stremeti k njegovemu odpravljanju (Macuh, 2019). Zaposlenim naj vodije
upravljanja ¢loveskih virov predstavijo dejanske znacilnosti posamezne generacije. Mlajse
naj seznanijo, da se starejsi ne izogibajo novim tehnologijam. StarejSim naj dokazejo, da
mlajsi kljub dajanju prednosti komunikaciji po razli¢nih druzbenih komunikacijskih kanalih
lahko ucinkovito komunicirajo osebno. Zavzemati se morajo za odnose, ki temeljijo na
vzajemnem spostovanju (Singh, 2014).

Oddelek upravljanja ¢loveskih virov mora imeti v mislih, da generacijske razlike niso nujno
enake individualnim. Zaposlene morajo zato tretirati individualno in za namene ustvarjanja
boljse klime stremeti k njihovim notranjim spremembam. Ko bodo posamezni zaposleni
spoznali, da so sodelavci, ki so pripadniki razlicnih generacij, zanje lahko vir navdiha in jih
ne ogrozajo, bodo zaceli razvijati medgeneracijsko solidarnost. Na kakSen nacin pa
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posamezniki lahko spoznajo druge? V prvi vrsti je pomembno poznavanje samega sebe.
Spodbudite posameznike, da se vprasajo naslednje (Macuh, 2019):

— Kaj me motivira za delo in kako so ti dejavniki generacijsko/individualno pogojeni?

— KakSen komunikacijski slog uporabljam in kako je povezan z vrednotami moje
generacije?

— Kako pogosti so moji medosebni stiki s pripadniki drugih generacij?

Razlicne oblike medgeneracijskega sodelovanja prispevajo k oblikovanju ugodnejse
medgeneracijske klime. Prenos znanja med razli¢nimi generacijami naj vsebuje kombinacijo
socialnega in tehni¢nega pristopa. Socialna komponenta naj med drugim zajema na primer,
kako ravnati s kupci, dobavitelji in kakSen pristop uporabiti, da bomo dosegli najboljse
rezultate. Posamezniki morajo torej med seboj deliti tudi, kak$ne mehke ves¢ine uporabljajo,
da je delo na dolo¢enem delovnem mestu dobro opravljeno. Za namene ucinkovitejSe oblike
kroznega zaposlovanja in deljenja delovnih mest naj vodje od zaposlenih zahtevajo, da
zberejo vse dokumente, ki najbolje opisujejo njihovo primarno delovno mesto. Praksa
reSevanja problemov naj poteka v dialogu. Zaposleni naj izmenjujejo mnenja in informacije,
ki bodo resile problem. Ob tem morajo imeti ob¢utek, da se s sodelavci lahko posvetujejo in
da jim bodo v oporo pri resevanju (Rupcic, 2018).

Za prijetno medgeneracijsko klimo se morajo torej zaposleni v organizaciji pocutiti prijetno
in pripadno. To lahko vodje dosezejo tako, da posameznikom zagotavljajo jasno podporo,
cenijo njihovo delo, zagotavljajo posteno delovno okolje ter se zavzemajo za krepitev
njihovega dobrega pocutja na delovnem mestu (Ho & Yeung, 2021).

Organizacije se morajo zavedati, da starostna raznolikost na podlagi razli¢nih kompetenc
pripelje do vecje produktivnosti in ustvarjalnosti, do boljSega sprejemanja odloditev in
posledi¢no boljsih poslovnih rezultatov. Ob tem so jim lahko za zgled prej omenjeni primeri
dobrih praks svetovno znanih podjetij (King & Bryant, 2017).

4 ANALIZA ZADOVOLJSTVA S KOMUNIKACIJO,
MEDGENERACIJSKO KLIMO IN ZAZNANO DELOVNO
ZAVZETOSTJO TER POVEZANOST MED NJIMI —
EMPIRICNA RAZISKAVA

4.1 Vpliv interne komunikacije na delovno zavzetost in medgeneracijsko klimo

Interna komunikacija je pomemben konstrukt, ki so ga do sedaj raziskali ze stevilni avtorji.
Preucevali so njen vpliv na zadovoljstvo pri delu, produktivnost pri delu, motivacijo,
organizacijsko pripadnost, organizacijsko klimo itn. KakSen pa je njen vpliv na delovno
zavzetost ter medgeneracijsko klimo?
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Model internega komuniciranja pojasnjuje, da je posledica uspesnih internih
komunikacijskih praks veéje zadovoljstvo s komunikacijo, posledica tega pa vecje
zadovoljstvo pri delu in afektivna organizacijska pripadnost (Carriére & Bourque, 2009).
Rezultat zadovoljstva zaposlenih pri delu so vecja delovna zavzetost, produktivnost
zaposlenih, nizja fluktuacija itn. (Yates, 2006). Vecina $tudij nakazuje, da je korelacija med
pripadnostjo organizaciji in zadovoljstvom s komunikacijsko klimo visoka ter pozitivna.
Komunikacijska klima je eden glavnih elementov, ki vplivajo na medgeneracijske odnose
znotraj organizacije.

Karanges, Johnston, Beatson in Linges (2015) so raziskovali, ali interna komunikacija
neposredno pozitivno vpliva na delovno zavzetost zaposlenih. Zeleli so odkriti tudi, ali na
delovno zavzetost neposredno pozitivno vpliva komunikacija njihovega nadzornika (angl.
supervisor). Linearna regresijska analiza je v obeh primerih potrdila zastavljene hipoteze in
hkrati neposredno pozitivno povezavo med spremenljivkama. Interna komunikacija
pojasnjuje 23,04 % variance v delovni zavzetosti in komunikacija nadzornika pojasnjuje
32,38 % variance v delovni zavzetosti. Zakljucki studije kazejo na pomembno vlogo interne
komunikacije, kar pomaga pri ohranjanju delovne zavzetosti zaposlenih. Pojem interne
komunikacije, ki izraza vrednote in cilje, utira pot dobrim odnosom med zaposlenimi in
organizacijo.

Studija avtorjev Penger in Cerne (2014) je pokazala pozitiven odnos med pristnim vodstvom,
zadovoljstvom pri delu in delovno zavzetostjo. Vodstvo, ki je pristno in podpira zaposlene,
vpliva na zaznano psiholoS$ko varnost posameznikov. Ko posamezniki zacutijo varnost,
podporo vodstva ter niso pod neprestanim pritiskom merjenja kakovosti opravljenega dela,
se pocutijo manj omejene. To pripelje do tega, da so bolj zavzeti za delo, ki ga opravljajo, in
ne obcutijo strahu pred posledicami v primeru napak. Velik pomen pri doseganju delovne
zavzetosti zaposlenih ima nacin vodenja. Avtorja menita, da oblika avtenti¢énega vodenja, ki
temelji na podpiranju podrejenih, vodi do vecje notranje motivacije in posledi¢no doseganja
vi§je ravni delovne zavzetosti.

Delo z vodjo, ki ima podoben kognitivni slog kot posameznik, lahko prispeva k vecji
zavzetosti pri delu, kakor tudi vegjo identifikacijo prednosti vodje kot lastne prednosti. Ce
se zaposleni ne ujemajo z znacilnosti vodje, bo to povzro€ilo odsotnost z dela, izgorelost,
pomanjkanje predanosti in slabSo delovno zavzetost. Pri tem ima velik vpliv ¢ujecnost, ki
vpliva na zavedanje misli, obcutkov in pozornosti posameznikov na sedanjo izkusnjo in
posledi¢no izboljSa kognitivne ovire med posameznikom in vodjo. Znaten vpliv na
doseganje visje ravni Guje¢nosti ima strateski optimizem (Bunjak & Cerne, 2018).

Namen §tiriletnega znanstvenega projekta, ki je potekal na HrvaSkem pod vodstvom avtorice
Tkalec Verci¢ (2021), je bil ugotoviti, ali je zadovoljstvo z interno komunikacijo povezano
z delovno zavzetostjo zaposlenih, zaznano organizacijsko podporo in privlacnostjo
delodajalca. Prva povezava je bila potrjena kot statisticno znacilna in pozitivna, s ¢imer je
avtorica potrdila temeljno tezo. Povezava je bila mocna. Z analizo je bilo statisticno
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dokazano, da delovna zavzetost napoveduje zadovoljive ravni komunikacije znotraj
organizacije. Ko organizacije spodbujajo delovno zavzetost, to privede do vecjega
zadovoljstva z interno komuniciranjem.

Na mednarodnem letali$¢u Delhi so izvajali interno rutinsko raziskavo o delovni zavzetosti
zaposlenih. Rezultati so bili skrb vzbujajoci, saj je bila stopnja zavzetosti zaposlenih izjemno
nizka. Z namenom, da bi lahko primerno ukrepali, so se akterji odloc¢ili, da bodo stvar
podrobneje raziskali. Po Stevilnih sestankih, kjer so iskali nove ideje za reSitev problema so
ugotovili, da morajo pozornost v prvi vrsti usmeriti na interno komunikacijo. Kasneje so s
pomocjo Pearsonovega koeficienta korelacije tudi potrdili njeno pozitivno povezavo z
delovno zavzetostjo. Pripravili so akcijski nacrt za izboljSanje nivoja interne komunikacije,
ki je kasneje prispeval k izboljsanju ravni delovne zavzetosti. Akcijski naért na zalost ni bil
objavljen poleg znanstvenega ¢lanka (Balakrishnan & Masthan, 2013).

Pozitivna povezava med interno komunikacijo in delovno zavzetostjo je bila torej ze veckrat
potrjena. Karanges, Johnston, Beatson in Linges (2015) pravijo, naj se prihodnje Studije raje
osredotocijo na natancnejse rezultate o vzorénih posledicah med konstruktoma. Po njihovem
mnenju bi se raziskovalci morali usmeriti na dojemanje interne komunikacije v oceh
zaposlenih in organizacij. Pomembno je, kako konstrukt lahko vpliva na optimizacijo
delovne zavzetosti.

Kot del organizacijske kulture interno komunikacijo lahko razumemo kot kri. Glede na njeno
pomembnost je neizogibno dejstvo, da morajo v organizacijah med seboj komunicirati ljudje
vseh ravni hierarhije ter generacij. Interakcije sprozijo oblikovanje kulture, ki zaposlene
ohranja pripadne organizaciji. Interna komunikacija ima izjemen pomen kot sredstvo pri
prenosu znanja med zaposlenimi.

Malokdaj je predmet znanstvenih raziskav neposreden odnos med interno komunikacijo in
medgeneracijsko klimo. A ni treba poudarjati, da na to, kak§na medgeneracijska klima vlada
v organizaciji, vpliva nacin komunikacije razli¢nih generacij. Dandanes so v organizacijah
prisotne §tiri razlicne generacije z razlicnimi pogledi na komunikacijo in z drugacnimi
komunikacijskimi sposobnostmi, kar otezi doseganje prijetne klime. Za doseganje
ucinkovite komunikacije je med drugim treba paziti Se, kateri starostni skupini pripada
sogovornik. Za namene odkrivanja komunikacijskih navad posameznih generacij je bilo do
danes opravljeno mnogo raziskav. Najve¢ Studij se poleg ugotavljanja komunikacijskih
znacilnosti posameznih generacij ukvarja s tem, kakSen pogled ima ena generacija na drugo.
Namen teh Studij je, da se zaposleni seznanijo z znalilnostmi druge generacije in da
poskusajo razumeti njihov pogled. Zelijo si razkriti, kako so pripadniki neke generacije
zadovoljni s komunikacijo druge generacije. Rezultati so si v vecini podobni — Ce je
komunikacija med posameznimi generacijami ucinkovita, je boljsa medgeneracijska klima.

Medgeneracijsko klimo pogosto povezujemo z ageizmom in njegovim negativnim vplivom.
Stereotipiziranje kot tako ni ni¢ drugega kot izrazanje lastnega mnenja, torej ob tem
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komuniciramo. Ali drugace, komuniciranje negativnih stali$¢ in pogledov na starost ima
negativen vpliv na klimo, ki vlada v organizaciji. Neizpodbiten je sklep, da imata starostna
diskriminacija in medgeneracijska komunikacija veliko skupnega. Zaznani ageizem na
delovnem mestu je negativno povezan z obcutki zadovoljstva pri delu. Na drugi strani
Stevilne oblike medgeneracijskega sodelovanja (na primer izmenjava znanj, mentOrstvo)
vodijo do niZje stopnje zaznanega ageizma. Ageizem je najpogosteje usmerjen predvsem na
starejSe posameznike, a se lahko zaznana diskriminacija zmanjsa, ¢e starejsi svojo delovno
klimo dojemajo kot pomembno za vse zaposlene. Ce se starejsi (in tudi pripadniki drugih
generacij) pocutijo vklju¢ene med druge sodelavce, to pomeni, da pozitivnho dojemajo
medgeneracijski stik, kar na koncu pripelje do boljSega medgeneracijskega ozracja (Lagacé,
Van de Beeck & Firzly, 2019).

S psiholoskega vidika pozitivno komunikacijsko ozrac¢je vpliva na zavezanost zaposlenih k
spremembam. Interno komunikacijsko ozracje, ki temelji na odprtosti in sodelovanju, bodri
zaposlene, da se poistovetijo z organizacijo. Ko se to doseze, zaposleni bolj verjamejo v
vrednost sprememb in jih bolj podpirajo. Ob tem so bolj odprti tudi za spremembe v smislu
sodelovanja s sodelavci. Voditelji zaposlene pri tem lahko spodbujajo na nacin, da
poudarjajo spremembe, ki bodo nadaljevale, potrdile ali ohranile to, kdo so oni kot kolektiv.
Spremenjen nacin in odnos do komunikacije vpliva na ustvarjanje ozracja, ki je ugoden za
organizacijo (Neill, Men & Yue, 2019).

Mehra in Nickerson (2019) sta v Studiji potrdila pozitivno povezavo med interno
organizacijsko komunikacijo in zadovoljstvom pri delu. Zanimivo je dejstvo, da je na razplet
razmerja pozitivno vplival dejavnik generacijske kategorije. Raziskava je razkrila, da
izbrane oblike medgeneracijskega sodelovanja pozitivno vplivajo na komunikacijsko okolje.
S poudarkom na ustvarjanju pozitivnega komunikacijskega okolja se zadovoljstvo z delom
poveca. Stopnja zadovoljstva pri delu vpliva na komunikacijske navade posameznika in
poslediéno na to, kaksna bo njegova dejanska vpletenost v medgeneracijsko sodelovanje. Ce
je stik med pripadniki razlicnih generacij uspesen in u¢inkovit, to vodi do manj konfliktov
in boljSega organizacijskega ozracja.

Interna komunikacija ima na uspesnost organizacije in ekipe neposredne in posredne ucinke.
Klima, v kateri ni prisotnih komunikacijskih vrzeli in konfliktov, ki so posledica starostne
diskriminacije, vodi v lepo sozitje med sodelavci.

Naposled ugotovimo, da konstrukta interne komunikacije in medgeneracijske klime v
Studijah pogosteje vidimo posamezno ali v kombinaciji z drugimi pojmi. Na podlagi Studij
lahko ugotovimo nedvoumne zakljucke, kakSen vpliv ima interna komunikacija za
doseganje prijetnega medgeneracijskega ozra¢ja v organizaciji. To bom v okviru lastne
raziskave poskusila dokazati tudi sama. Osredotocila se bom na to, kak§na medgeneracijska
klima vlada v izbranem podjetju in kako nanjo vpliva interna komunikacija, ki jo uporabljajo
zaposleni.
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4.2 Zasnova raziskave in metodologija

4.2.1 Namen in cilj raziskave

Namen raziskave je preuciti zadovoljstvo z interno komunikacijo, nivo delovne zavzetosti
zaposlenih ter medgeneracijsko klimo, ki vlada v izbranem podjetju. SkuSala bom ugotoviti,
kakSen pomen ima komunikacija med sodelavci, ter analizirala, kako ta vpliva na delovno
zavzetost posameznikov ter medgeneracijsko klimo. Zakljucki raziskave bodo lahko
pomagali podjetju ugotoviti, na katerem izmed omenjenih podroc¢ij SO mogoce izboljsave.
Podala bom usmeritve oddelku za upravljanje kadrov za doseganje boljsih rezultatov.

Cilj empiri¢ne raziskave je ugotoviti, kako so zaposleni v izbranem podjetju zadovoljni z
interno komunikacijo, kako zavzeti so pri delu in kak$na medgeneracijska klima vlada.
Identificirala bom, s katerimi dimenzijami komunikacijskega zadovoljstva so zaposleni bolj
zadovoljni in s katerimi manj. Preucila bom splosno dimenzijo delovne zavzetosti in se
osredotocila na njeno medsebojno povezavo z internim komuniciranjem. Z raziskavo zZelim
oceniti, kaksno ozragje je prisotno med zaposlenimi, ki so pripadniki razli¢nih generacij. V
ta namen Zelim ugotoviti tudi povezavo med internim komuniciranjem in medgeneracijsko
klimo. Raziskava bo pokazala potencialne pomanjkljivosti in z njeno izvedbo bom
prispevala k doseganju u¢inkovitejse interne komunikacije ter posledi¢no delovne zavzetosti
in medgeneracijske klime.

4.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vpraSanja

Temeljna teza magistrskega dela je, da je komuniciranje med sodelavci pozitivno povezano
tako z zavzetostjo pri delu kot tudi z medgeneracijsko klimo. Ucinkovita komunikacija
znotraj organizacije povecuje delovno zavzetost posameznika ter pripomore k ustvarjanju
pozitivne medgeneracijske klime. Pri pisanju magistrskega dela bom skozi empiri¢no $tudijo
poskusila odgovoriti e na raziskovalna vprasanja, predstavljena v tabeli 2.

Tabela 2: Raziskovalna vprasanja

Raziskovalna vprasanja
Ali so zaposleni v izbranem podjetju zadovoljni s komunikacijo?
Kaksna je stopnja delovne zavzetosti v podjetju?
Ali komuniciranje med sodelavci v izbranem podjetju vpliva na vecjo zavzetost pri delu?
Kaksna je medgeneracijska klima v preuc¢evanem podjetju?

Ali komuniciranje med sodelavci v izbranem podjetju vpliva na boljSo medgeneracijsko
klimo?

SAIEIE N o

Vir: lastno delo.
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4.2.3 Metodologija in nacrt raziskovanja

Za namene raziskave sem v prvem koraku pregledala relevantno znanstveno literaturo in
zbrala sekundarne vire — ¢lanke, publikacije, knjige. V sklopu lastne raziskave in zbiranja
primarnih podatkov sem se odlocila za kvantitativno metodo zaprtega anketnega
vprasalnika. Vprasalnik je bil oblikovan na podlagi ugotovitev preucevanih sekundarnih
virov. Kon¢na analiza podatkov je plod zbranih primarnih in sekundarnih virov podatkov.
Na koncu raziskave sem oblikovala njene zakljucke in nadaljnja priporocila za vodstvo
podjetja. Skozi celoten proces sem sledila raziskovalnemu nacrtu, ki je prikazan na sliki 3.

Slika 3: Nacrt raziskovanja

Opredelitev
Opredelitev raziskovalnih Zbiranje in
problematike vprasanj in analiziranje
magistrskega dela postavitev temeljne sekundarnih virov
teze
Oblikovanje o
L Dolocitev metode
Izvedba anketiranja 3329;:&911{1 raziskovanja
Ohkovnie
Interpretacija nadaljna priporocila
rezultatov 52 vodstvo

Vir: lastno delo.

4.2.4  Anketni vprasalnik

Zaposleni so povabilo za izpolnitev anketnega vprasalnika prejeli na sluzben elektronski
naslov. Ze v jedru samega elektronskega sporocila je bil uvodni nagovor, ki je zaposlene
seznanil s temo in namenom raziskovanja, dodatnim pomenom njihovega sodelovanja pri
raziskavi ter kje in kako bodo rezultati porocani. Potencialnim respondentom sem
zagotovila, da je anketa anonimna in zaupna. V sklopu nagovora sem se kot izvajalka ankete
predstavila tudi sama in podala svoj kontakt v primeru dodatnih vprasanj. Sodelavcem sem
se zahvalila za vnaprej$nje sodelovanje ter jih napotila da odprejo povezavo, kjer je bil
anketni vprasalnik.
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Kot zahteva raziskovalna etika, sem v sklopu izvajanja ankete respondentom zagotovila
njihovo anonimnost. Respondente prepricanje o zaupnosti njihovih odgovorov opogumi, da
izrazijo svoje resni¢no mnenje. Posledi¢no so odgovori bolj verodostojni. A kljub temu
obstaja moznost, da anketiranci pri reSevanju ankete niso bili iskreni.

Na anketni vprasalnik so respondenti odgovarjali elektronsko preko spletne strani
www. lka.si. Vprasalnik je bil razdeljen na ve¢ sklopov, ki so se navezovali na preucevane
konstrukte. Razdeljen je bil z namenom, da bi respondenti odgovorili na vsa vprasanja.
Izbrana stran za izvajanje anket omogoca, da prehod na naslednji sklop vprasanj ni mogoc,
¢e anketiranec ne odgovori na vsa vprasanja. S to funkcijo sem se izognila neodgovoru, a
hkrati tvegala, da oseba prekine s sodelovanjem v anketi.

Anketiranci so na vprasanja odgovarjali s pomocjo Likertove lestvice, ki jim omogoca
izraziti mnenje o zadovoljstvu oziroma nezadovoljstvu, strinjanju oziroma nestrinjanju z
doloceno trditvijo ali o pogostosti opredeljenega. Izbrana merska lestvica je uravnotezena,
saj ima enako Stevilo pozitivnih in negativnih opcij, in ekvidistan¢na, kar pomeni, da
zagotavlja enako razdaljo med opcijami. Izbrala sem petstopenjsko Likertovo lestvico, ki je
s kulturnega vidika bolj obi¢ajna in jo ljudje dobro razumejo. Menim, da je ta lestvica dovolj
obcutljiva, zato se nisem odlocila za povecanje obcutljivosti merskega instrumenta.

Po uvodnem nagovoru tudi na spletni strani vprasalnika sem anketirance povpraSala po
njihovih sociodemografskih znacilnostih. Opredeliti so morali svoj spol, starostno skupino
in zakljuceno stopnjo izobrazbe.

Prvi sklop vprasalnika je zajemal vprasanja glede zadovoljstva z interno komunikacijo. Kot
je bilo Ze predstavljeno, je bil osnova za ta del vprasalnik CSQ avtorjev Downs in Hazen
(1977). Vsi zaposleni so v prvem delu odgovarjali na 35 vprasanj, dodatnih in hkrati zadnjih
pet v tem sklopu so reSevali le tisti, ki so se opredelili kot vodje oddelkov.

Nasledn;ji sklop vprasanj se je nanaSal na ugotavljanje pocutja pri delu in delovne zavzetosti.
Izbrala sem kraj$o verzijo svetovno znanega vprasalnika UWES, ki nam z odgovori na devet
vprasanj pomaga oceniti sploSno dimenzijo delovne zavzetosti. V osnovi na ta vprasalnik
anketiranci odgovarjajo s pomocjo sedemstopenjske Likertove lestvice, a sem se odlocila,
da tudi tukaj uporabim petstopenjsko. Razlog za odlocitev je v tem, da zelim pri vseh
vprasalnikih obdrzati konsistentno $tevilo stopenj na merski lestvici.

Vprasanja v zadnjem sklopu so bila vezana na merjenje kakovosti medgeneracijske klime v
podjetju. WICS je vprasalnik, ki je zasnovan tako, da meri predsodke o starejsih in mlajsih
generacijah. Sestavljen je iz petih sklopov in eden od teh vsebuje odprta vprasanja. Ceprav
je njihovo Stevilo obvladljivo, sem se odlocila, da bodo tudi v tem primeru nanje respondenti
odgovarjali s pomocjo Likertove petstopenjske merske lestvice. Podlaga za to odlocitev je,
da je tudi s pomocjo izbrane merske lestvice mogoce dobiti verodostojne podatke, ki
zajemajo ta sklop, hkrati pa je to ugodnejse tudi z vidika analize.
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Vprasalniki, ki so bili osnova za mojo raziskavo, so bili izbrani glede na svojo visoko stopnjo
zanesljivosti. V svetovnem merilu so visoko uveljavljeni in na izbranem podrocju pogosto
uporabljeni za raziskovalne namene. Uvodni nagovor in anketni vprasalnik sta dodana kot
priloga magistrskega dela — priloga 1.

4.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov raziskave

4.3.1 Predstavitev vzorca respondentov

Vprasalnik je bil posredovan sodelavcem enega izmed oddelkov farmacevtskega podjetja.
Anketo je zacelo resevati 53 oseb, v celoti je nanjo odgovorilo 47 oseb, katerih odgovori
predstavljajo izhodis¢e za analiziranje pridobljenih podatkov in interpretacijo rezultatov.

Izmed vseh sodelujocih je bilo 29 oseb moskega spola (62 %) in 18 oseb Zenskega spola
(38 %). Struktura vzorca glede na spol je predstavljena na sliki 4.

Slika 4: Spol respondentov (v %)

m Moski = Zenski

Vir: lastno delo.

42 % anketirancev ima univerzitetno izobrazbo, z 32 % jim sledijo zaposleni z
vi§jo/visokoSolsko izobrazbo. Kar 21 % respondentov ima zakljuen magisterij,
specializacijo ali doktorat, le 6 % pa ima srednjeSolsko izobrazbo. Na podlagi tega lahko
trdimo, da je kader zelo izobraZen.

V sklopu demografskih vprasanj so anketiranci ogovarjali na vprasanje o pripadnosti
posamezni starostni skupini. Kot vidimo na sliki 5, najve¢ anketirancev (45 %), pripada
generaciji X, Ki so rojeni v letih 1965-1980. 25 % anketirancev pripada generaciji Y (1981-
1995), 15 % generaciji Z (1996-2010) in 15 % anketirancev generaciji babyboom (1946—
1964).
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Slika 5: Starostna skupina respondentov (v %)

25%

= 1946-1964 = 1965-1980 1981-1995 1996-2010

Vir: lastno delo.

4.3.2  Analiza rezultatov konstrukta zadovoljstvo s komunikacijo

Za analiziranje zadovoljstva s komunikacijo so anketiranci odgovarjali na 40 vprasanj, ki v
vprasalniku niso bila razvr§¢ena zaporedno, kot so predstavljena v nadaljevanju. Analiza
vprasanj je razdeljena na osem dimenzij komunikacijskega zadovoljstva, vsaka dimenzija
zajema 5 vpraSanj. Na 35 vpraSanj je odgovorilo 47 oseb, na zadnjih pet vpraSanj v
vprasalniku, ki merijo dimenzijo komunikacija s podrejenimi, pa 12 oseb, ki nastopajo tudi
v funkciji vodje. Respondenti so na vprasanja odgovarjali s pomo¢jo Likertove lestvice, kjer
je 1 predstavljalo odgovor zelo nezadovoljen, 5 pa zelo zadovoljen. Slike 6-10 prikazujejo
grafiéne podatke o aritmeti¢nih sredinah vseh odgovorov na vpraSanja znotraj posamezne
dimenzije.

Zaposleni v podjetju so zadovoljni s komunikacijskimi sposobnostmi sodelavcev in menijo,
da so morebitni konflikti obvladovani po ustreznih komunikacijskih kanalih, kar je vidno na
sliki 6. Zadovoljstvo s komunikacijsko klimo, ki vlada v podjetju so zaposleni izrazili tudi s
povpre¢nim odgovorom 3,7 na vpraSanje o tem, kako komunikacija v podjetju vpliva na to,
da se lahko s podjetjem poistovetijo in pocutijo pomemben del njega. Znotraj vprasanj
dimenzije komunikacijske klime so bili anketiranci najbolj nezadovoljni s tem, kako jih
komunikacija motivira za doseganje ciljev, in s to¢nostjo informacij, ki so potrebne za delo.
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Slika 6: Aritmeticne sredine dimenzije komunikacijska klima

S tem, kako vas komunikacija v podjetju
motivira za doseganje ciljev

S komunikacijskimi sposobnostmi
zaposlenih v vasi organizaciji

S tem, kako komunikacija v podjetju vpliva
na to, da se lahko s podjetjem poistovetite...

S prejemanjem pravocasnih informacij,
potrebnih za delo

Z obvladovanjem konflikotv prek ustreznih
komunikacijskih kanalov

=
N
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Vir: lastno delo.

Slika 7 prikazuje, da je bilo izmed vseh vprasanj v dimenziji komunikacija z nadrejenimi
najvecje Stevilo vprasanj z najvis§jo aritmeticno sredino (4,0). Zaposleni v izbranem podjetju
so zadovoljni predvsem s tem, kako jim nadrejeni zaupajo, kako odprti so do njihovih idej
ter s stopnjo nadzora nadrejenih nad njihovim delom.

Slika 7: Aritmeticne sredine dimenzije komunikacija z nadrejenimi

S tem, kako vas nadrejeni poslusajo in
upostevajo

7 vodenjem nadrejenih ter reSevanjem
problemov

S tem, kako vam nadrejeni zaupajo

Z odprtostjo nadrejenega do vasih idej

S tem, kako pravsnja je stopnja nadzora
nadrejenih nad mojim delom

N
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Vir: lastno delo.

Na drugi strani rezultati ankete kazejo tudi na ustrezno stopnjo zadovoljstva komunikacije
navzdol, torej komunikacije med vodjo in podrejenimi. S splosno aritmeti¢no sredino
dimenzije 3,7 lahko trdimo, da so vodje zadovoljni z odnosom in komunikacijskimi
navadami svojih podrejenih. To lahko vidimo na sliki 8.

w
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Slika 8: Aritmeticne sredine dimenzije komunikacija s podrejenimi

S tem, kako odzivno je osebje na moje ukaze
S tem, kako osebje predvidi moje potrebe po
informacijah

S tem, kako se lahko izognem preseZeni
komunikaciji

S tem, kako je moje osebje dovzetno za
ocene, predloge in kritike

S tem, kako se moje osebje ¢uti odgovorno za
tocno komunikacijo z nadrejenimi

[N
N
w
N
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Vir: lastno delo.

Kot je vidno na sliki 9, so posamezni zaposleni v podjetju zadovoljni s prejetimi
informacijami o lastnem napredku pri delu, o politiki in ciljih oddelka ter ugodnostih, ki jih
podjetje ponuja. Nekoliko manj zadovoljni od tega so z informacijami o osebju in zahtevah
na delovnem mestu.

Slika 9: Aritmeticne sredine dimenzije organizacijska integracija

Informacije o vasem napredku pri delu

Informacije o osebju

Informacije o politiki in ciljih vasega oddelka

Informacije o zahtevah na vaSem delovnem
mestu

Informacije o ugodnostih za zaposlene ter
placi

=
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Vir: lastno delo.

Zaposleni menijo, da so dovolj informirani o politiki, ciljih, dosezkih in neuspehih podjetja.
Na sliki 10 lahko vidimo, da so zadovoljni tudi z prejetimi informacijami o spremembah v
podjetju ter o njegovem financnem stanju.
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Slika 10: Aritmeticne sredine dimenzije splosna organizacijska perspektiva

Informacije o politiki in ciljih podjetja

Informacije o drzavnih regulatornih zadevah
do podjetja

Informacije o spremembah v podjetju

Informacije o finan¢nem stanju podjetja

Informacije o dosezkih ter neuspehih podjetja

=
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Vir: lastno delo.

Posamezniki menijo, da je komunikacija v podjetju zanimiva, jasna, koristna ter usmerjena
k doseganju u¢inkovitosti. Koli¢ina informacij je ravno pravsnja, kakor je zdrav tudi odnos
do interne komunikacije. V primerjavi s preostalimi vprasanju v dimenziji kvaliteta medijev
so zaposleni nekoliko manj zadovoljni z organizacijo sestankov. Rezultati nakazujejo, da so
komunikacijske poti v oddelki u¢inkovite. Vse to lahko razberemo iz slike 11.

Slika 11: Aritmeticne sredine dimenzije kvaliteta medijev

S tem, koliko je komunikacija v podjetju
zanimiva in koristna

Z organizacijo sestankov

S tem, kako jasna so pisna navodila/porocila
S tem, kako zdrav je odnos do komunikacije
znotraj podjetja

S tem, kako pravsnja je koli¢ina
komunikacije v podjetju
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Vir: lastno delo.

Slika 12 prikazuje uc¢inkovitost komunikacijskih poti v sklopu horizontalne in neformalne
informacije. Zaposleni so v vecini zadovoljni s tem, kako tocen in teko¢ je pogovor med
zaposlenimi na enakovrednih polozajih in kako se komunikacija prilagodi v nujnih primerih.
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Slednje potrdi tudi visoka aritmeti¢na sredina (4,0) vprasanja o kompatibilnosti dela v
oddelku.

Slika 12: Aritmeticne sredine dimenzije horizontalna in neformalna komunikacija

Z aktivnostjo govoric v podjetju

S tem, kako to¢na in tekoca je komunikacija

med zaposlenimi na enakovrednih polozajih

S tem, kako so komunikacijske prakse
prilagodljive v nujnih primerih

S kompatibilnostjo dela v vasem oddelku

S to¢nostjo neformalne komunikacije

PN
N
w
~
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Vir: lastno delo.

Najnizja aritmeti¢na sredina celotnega vpraSalnika CSQ je bila izmerjena v sklopu dimenzije
osebne povratne informacije. Kot vidimo na sliki 13, s povpre¢jem vseh odgovorov 3,1
vpraSanje o primerjavi dela z drugimi nakazuje na nevtralnost odgovora in poda skrb, da
zaposleni niso zadovoljni s primerjavo svojega dela oziroma s samim merjenjem uspes$nosti
zaposlenih.

Slika 13: Aritmeticne sredine dimenzije osebne povratne informacije

Informacije o tem, kako se vase delo
primerja z ostalimi

Informacije o tem, kako sem ocenjevan

Potrditev mojega truda

Porocila o reSevanju problemov na vasem
delovnem mestu

S tem, kako nadrejeni razumejo probleme
s katerimi se zaposleni soo¢ajo

N
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w
N
(3]

Vir: lastno delo.

Rezultati analize nakazujejo, da so zaposleni izmed vseh dimenzij zadovoljstva s
komunikacijo najbolj zadovoljni s komunikacijo z nadrejenimi. Zadovoljstvu z nadrejenimi
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sledita sploSna organizacijska struktura in kakovost medijev. Najmanj zadovoljni so
zaposleni z dimenzijo osebne povratne informacije. Aritmeti¢ne sredine posameznih
dimenzij so prikazane v tabeli 3. Na splosno rezultati nakazujejo na to, da je delovno okolje
spodbudno in da pripomore k visanju pripadnosti zaposlenih do podjetja.

Tabela 3: Aritmeticne sredine 0smih dimenzij zadovoljstva s komunikacijo

Dimenzija Aritmeti¢na Stevilo Standardni
sredina odgovorov odklon
Komunikacijska klima 3,68 235 0,5493
Komunikacija z narejenimi 3,93 235 0,5126
Organizacijska integracija 3,76 235 0,6415
Kakovost medijev 3,76 235 0,5135
Horizontalna in neformalna 3,72 235 0,4638
komunikacija
Splosna organizacijska 3,86 235 0,6416
perspektiva
Komunikacija s podrejenimi 3,72 60 0,5622
Osebne povratne informacije 3,52 235 0,6123

Vir: lastno delo.

Za potrebe nadaljevanja analize sem oblikovala novo spremenljivko, zadovoljstvo s
komunikacijo. Odgovore posameznikov sem zdruZila ter naredila povprecje posameznika na
vsa vprasanja, vezana na zadovoljstvo s komunikacijo. Nova spremenljivka s 1705 odgovori
ima aritmeti¢no sredino 3,75 in standardni odklon 0,4791. Povpre¢je spremenljivke se
nagiba k 4, ki predstavlja odgovor zadovoljen. Podatki o novi spremenljivki so predstavljeni
v tabeli 4. Na tem mestu lahko odgovorimo na prve raziskovalno vprasanje, kjer nas je
zanimalo, ali so zaposleni v podjetju zadovoljni s komunikacijo.

Tabela 4: Spremenljivka zadovoljstvo s komunikacijo

Aritmeti¢na sredina Stevilo enot Standardni odklon Varianca
3,75 1705 0,4791 0,230

Vir: lastno delo.

4.3.3 Analiza rezultatov konstrukta delovne zavzetosti

Naslednjih devet vpraSanj se je nanasalo na posameznikovo pocutje pri delu. Na vprasanja
so odgovarjali vsi zaposleni, ki so na podlagi Likertove lestvice (1 — nikoli, 2 — redko, 3 —
vcasih, 4 — pogosto, 5 — vsak dan) oznanili svojo zavzetost pri delu.

Iz tabele 5 lahko razberemo, da so zaposleni ponosni na delo, ki ga opravljajo, saj je bila za
to spremenljivko izraCunana najvisja aritmeticna sredina. Zaposlene pogosto delo kar
potegne vase, nekajkrat tedensko so popolnoma prevzeti nad delom. Ob intenzivnem delu
pogosto obcutijo sreco in zadovoljstvo. Aritmeti¢na sredina trditve »Moje delo je zame vir
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navdiha« je ravno med odgovoroma 3 in 4 (3,53). Rezultat lahko interpretiramo na nacin, da
priblizno polovica zaposlenih tako cuti le nekajkrat mesecno, polovica pa veckrat tedensko.
Le nekajkrat mesecno vsi respondenti zjutraj ob misli na delu obcutijo veselje ter ob delu
cutijo visoko raven energije — za ti dve spremenljivki sta bili povprecni vrednosti blizu ocene

3.

Tabela 5: Aritmeticne sredine odgovorov na temo delovne zavzetosti

Aritmeti¢na Standardni

sredina odklon
Pri svojem delu prekipevam od energije. 3,32 0,695
Pri delu se po¢utim sveZega/-0 in dejavhega/-o. 3,49 0,718
Nad svojim delom sem navdusen/-a. 3,79 0,778
Moje delo je zame vir navdiha. 3,53 0,776
Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 3,34 0,815
Sregen/-na sem, kadar intenzivno delam. 3,87 0,647
Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 4,13 0,612
Moje delo me Kkar potegne vase. 4,00 0,752
Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 3,89 0,759

Vir: lastno delo.

Tudi v sklopu analize teh vpraSanj sem odgovore zdruzila v novo spremenljivko, ki
predstavlja celotno sliko delovne zavzetosti. Vse odgovore vsakega posameznika sem
zdruzila v novo spremenljivko, ki predstavlja povpreéje njegovih odgovorov na vprasanja.
Nato sem zdruzila vpraSanja vseh posameznikov in dobila zeleno spremenljivko. Na podlagi
podatkov vidnih v tabeli 6, lahko odgovorim na drugo raziskovalno vprasanje o stopnji
delovne zavzetosti v anketiranem oddelku podjetja.

Tabela 6: Spremenljivka splosne delovne zavzetosti

Aritmeti¢na sredina Stevilo enot Standardni odklon Varianca
3,71 423 0,5715 0,327

Vir: lastno delo.

Glede na podatek o povpre¢ju so se odgovori na vprasanja vprasalnika UWES-9
najpogosteje gibali med véasih (nekajkrat mesecno) in pogosto (nekajkrat tedensko). To
nakazuje na zadovoljivo stopnjo delovne zavzetosti, a kljub temu opazimo prostor za
izboljSave.

4.3.4  Analiza rezultatov konstrukta medgeneracijska klima

Zadnji sklop vprasanj se je nanasal na merjenje medgeneracijske klime v organizaciji.
Anketiranci so pri prvih Sestnajstih vprasanjih, katerih aritmeti¢ne sredine vseh odgovorov
posameznih vprasanj so predstavljene na slikah 14-17, izrazili svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje glede omenjenega podrocja (1 je predstavljalo odgovor sploh se ne strinjam, 5
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pa popolnoma se strinjam). Na koncu so odgovarjali Se na §tiri vprasanja (slika 17) o tem,
kako pogosto komunicirajo s sodelavci druge generacije (1 je predstavljalo odgovor nikoli,
5 odgovor vsak dan).

Zaposleni se v vecini ne strinjajo, da sodelavci druge generacije niso naklonjeni sklepanju
prijateljstev zunaj svoje generacije, da se pritozujejo bolj kot sodelavcei svoje generacije in
da se obi¢ajno pogovarjajo o stvareh, ki jih osebno ne zanimajo. Na podlagi odgovorov
ocenimo nizko prisotnosti generacijskih stereotipov, kar je razvidno tudi iz slike 14.

Slika 14: Aritmeticne sredine sklopa LGS

Sodelavci druge generacije niso naklonjeni

sklepanju prijateljstev zunaj njinove 24

generacije.

Sodelavci druge generacije se pritozujejo bolj _
kot sodelavci moje generacije.

Sodelavci druge generacije se obi¢ajno _
pogovarjajo o stvareh, ki me ne zanimajo.

Sodelavci druge generacije ponavadi delajo _

drugace kot sodelavci moje generacije.

Vir: lastno delo.

Kot vidimo na sliki 15, se zaposleni na delovnem mestu ob prisotnosti sodelavcev razli¢nih
starostnih skupin pocutijo prijetno in v pogovorih z njimi uzivajo. Za pripadnike drugih
generacij menijo, da so edinstveni posamezniki.

Slika 15: Aritmeticne sredine sklopa PIA

Pocutim se prijetno, ko sodelavci druge
generacije Zelijo spregovoriti z mano.

Uzivam v pogovorih s sodelavci, ki so
pripadniki druge generacije.

Sodelavci druge generacije so zanimivi in
edinstveni posamezniki.

Zaposleni delajo bolje, ko sodelujejo s
sodelavci svoje generacije.

[N
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w
N
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Vir: lastno delo.
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Zaposleni zase trdijo, da znajo u¢inkovito komunicirati s sodelavci, ki so pripadniki razli¢nih
generacij. Tak$na miselnost nakazuje, da so posamezniki v oddelku seznanjeni z lastnostmi
posamezne generacije in da poznajo njihove pozitivne prednosti. Visoke aritmeti¢ne skupine
odgovorov v sklopu WGI, ki so vidne na sliki 16, nakazujejo na vladajoco pozitivno
medgeneracijsko klimo.

Slika 16: Aritmeticne sredine sklopa WGI

e oo a2
prijazno ljudem vseh starosti.
V podjetju so spostovani zaposleni vseh _
starosti.
Znam ucinkovito komunicirati s sodelavci _
razli¢nih starosti.

Sodelovanje s sodelavci razli¢nih starosti

izboljsuje kakovost mojega delovnega _

zivljenja.

Vir: lastno delo.

Na sliki 17 vidimo, da v anketiranem oddelku ni mo¢ zaznati pritiskov bodisi mlajsih bodisi
starejSih sodelavcev o odstopu. Posamezniki imajo obcutek, da sodelavci ne dajejo starejSim
sodelavecem obcutka, da bi se morali upokojiti. Ne strinjajo se niti s trditvijo, da so
kvalificirani mladi zaposleni spregledani za napredovanje.

Slika 17: Aritmeticne sredine sklopa WIR

Moji sodelavci dajejo starejSim sodelaveem
obcutek, da bi se morali upokojiti. _

Cutim pritisk mlajsih sodelavcev, naj
odstopim. -

Cutim pritisk starej$ih sodelavcev, naj
odstopim. -

V mojem delovnem okolju so kvalificirani 25
mladi zaposleni spregledani za napredovanije.

Vir: lastno delo.
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S sodelavci druge generacije zaposleni obi¢ajno komunicirajo vsak dan, pogosto tudi glede
zadev, ki niso povezane z delom. Kot je prikazano na sliki 18, pogosto z njimi prezivijo tudi
svoj odmor med delom.

Slika 18: Aritmeticne sredine sklopa IC

Kako pogosto komunicirate s sodelavci, Ki
niso pripadniki vase generacije?

Kako pogosto komunicirate s sodelavci, Ki
niso pripadniki vase generacije glede zadev, ki
niso povezane z delom?

Kako pogosto komunicirate s sodelavci, i
niso pripadniki vase generacije, o vasem
osebnem Zzivljenju?

Kako pogosto greste na malico s sodelavci, Ki
niso pripadniki vase generacije?
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Vir: lastno delo.

Na podlagi prej predstavljenih rezultatov lahko odgovorim na ¢etrto raziskovalno
vprasanje. V ekipi je zaznati prijetno medgeneracijsko klimo, kjer sodelavci ne cutijo
pritiska drugih generacij. S strani slednjih ne zaznavajo stereotipiziranja. Respondenti
vsakodnevno komunicirajo s pripadniki drugih generacij, pogosto tudi o stvareh, ki se ne
ti¢ejo dela. Med seboj se dobro razumejo, spostujejo in si zaupajo. Imajo zdrav odnos, kar
nakazuje na delovno okolje, ki je prijazno ljudem vseh starosti.

Za potrebe nadaljnje statisticne analize v sklopu ugotavljanja korelacij sem tudi tukaj
oblikovala novo spremenljivko, sestavljeno iz povprecja vpraSanj vpraSalnika WICS in
njihovih odgovorov posameznikov. Nekatere odgovore pri posameznih vprasanjih sem
zaradi pravilnosti interpretacije morala obrniti (torej obrniti odgovore posameznikov). Nova
spremenljivka nam izda podatek o sploSni medgeneracijski klimi, ki vlada v oddelku.
Natanc¢nejsi podatki o spremenljivki so predstavljeni v tabeli 7.

Tabela 7: Spremenljivka medgeneracijska klima

Aritmeti¢na sredina Stevilo enot Standardni odklon Varianca
3,31 940 0,2841 0,086

Vir: lastno delo.
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4.3.5 Analiza vpliva interne komunikacije na delovno zavzetost in medgeneracijsko
klimo

Za namene ugotavljanja tretjega in petega raziskovalnega vprasanja, ki nas sprasuje o
vplivu interne komunikacije na delovno zavzetost in medgeneracijsko klimo, sem ze
oblikovala nove spremenljivke (zadovoljstvo s komunikacijo, delovna zavzetost ter
medgeneracijska klima). Nove spremenljivke temeljijo na podlagi vecjega Stevila vprasan;.

Vpliv interne komunikacije na delovno zavzetost in medgeneracijsko klimo je bil najprej
ocenjen z enostavno linearno regresijsko funkcijo. Zaradi premajhnega vzorca (47 oseb) so
bili rezultati statisticno neznacilni. Ker je bilo enot opazovanj zal premalo za izvedbo
regresijske analize, sem za obdelavo podatkov uporabila bolj preprosto statisticno metodo,
ki je predstavljena v nadaljevanju.

47 enot, Ki so bile zajete v opazovanje, sem razvrstila v tri razrede:

— Prvi razred, kjer je zajetih 25 % vzorca, so predstavljale enote, ki so najslabse ocenile
posamezen konstrukt (tj. interno komunikacijo, delovno zavzetost in medgeneracijsko
klimo). Prvi razred je na spodnjih grafih prikazan v prvem stolpcu.

— V drugem razredu, kjer je zajetih 50 % enot opazovanja, so respondenti, ki so srednje
zadovoljni s posameznim konstruktom. Drugi razred je na spodnjih grafih prikazan v
drugem stolpcu.

— Tretji razred je ravno tako predstavljal 25 % ljudi, ki so najbolje ocenili posamezen
konstrukt (so z njim najbolj zadovoljni, se najbolj strinjajo). Tretji razred je na spodnjih
grafih prikazan v tretjem stolpcu.

Kar zadeva merjenje anketnega vprasalnika in za to uporabljene Likertove lestvice, je treba
upostevati dejstvo, da se dolocen odstotek respondentov vprasalniku ni posvetil in na
vprasanja odgovarjal s srednjo vrednostjo oziroma vrednostjo, kjer niso niti nezadovoljni
niti zadovoljni, niti se ne strinjajo niti se strinjajo itn. Te enote so bile glede na prej omenjeno
razdelitev razvr§éene v drugi razred in me v nadaljevanju statisti¢ne analize niso zanimale.
Posvetila sem se vprasanju, ali obstaja razlika med osebami, ki so najbolj nezadovoljne v
primerjavi s tistimi, ki so najbolj zadovoljne s posameznim konstruktom. Primerjala sem
torej prvi in tretji razred, med katerima lahko opazimo tudi najvecji kontrast.

Glede na tip podatkov in Stevilo enot se mi je zdelo najbolj smiselno, da podatke prikazem
grafi¢no. Uporabila sem preprost stolpcni graf povprecij po posameznih kategorijah. Na
slikah 19 in 20 je na osi x predstavljena kategorija interna komunikacija s tremi razredi, ki
sem jih oblikovala. Na osi y so predstavljena povprecja spremenljivk (dejanske Stevilke)
delovne zavzetosti in medgeneracijske klime. Na graf sem vkljucila 95 % intervalne ocene
okoli povprecja. S pomocjo graficnega prikaza sem lahko odgovorila na vprasanje, ali imajo
razli¢ni razredi razlicne povprecne ocene za izbrano spremenljivko.
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Na sliki 19 je razvidno, da so osebe, ki niso zadovoljne z interno komunikacijo, dosegle
precej slaba povprecja delovne zavzetosti. Osebe, ki so zadovoljne z interno komunikacijo,
imajo boljSa povpre¢ja delovne zavzetosti. Zaradi premajhnega vzorca se intervali
prekrivajo in ne moremo statisticno trditi, da interna komunikacija vpliva na delovno
zavzetost (vidno tudi v regresiji, saj so bile P-vrednosti visoke). Vseeno je z grafa razvidna
povezava med konstruktoma, saj je v povprecju tretji razred bolje ocenil delovno zavzetost
kot prvi razred. Ze na tako majhnem vzorcu se torej kaze, da boljsa kot je interna
komunikacija, ve¢ja je delovna zavzetost zaposlenih. Predvidevam, da ¢e bi bil vzorec dovolj
velik, bi lahko dokazala statisti¢no znacilne razlike.

Slika 19: Graf povprecij delovne zavzetosti glede na razrede interne komunikacije
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Slika 20 jasno prikazuje, da je pri osebah, ki niso zadovoljne z interno komunikacijo,
zabeleZeno slabSe povprecje medgeneracijske klime kot pri osebah, ki so zadovoljne z
interno komunikacijo. Tudi v odnosu teh dveh spremenljivk se zaradi prenizkega Stevila enot
opazovanj intervali prekrivajo, zaradi Cesar ne moremo statisticno potrditi, da interna
komunikacija vpliva na medgeneracijsko klimo. Taksne rezultate smo dobili tudi v
regresijski analizi. Kljub temu na grafu opazimo pozitivno relacijo med spremenljivkama in
ne glede na majhen vzorec vidimo vpliv interne komunikacije na zaznano medgeneracijsko
klimo. Ce bi bil vzorec vegji, bi lahko dokazali statisti¢no zna¢ilne razlike, a Ze na tej tocki
lahko zatrdim, da boljSa kot je interna komunikacija, boljSa je zaznana medgeneracijska
klima v podjetju.
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Slika 20: Graf povprecij medgeneracijske klime glede na razrede interne komunikacije
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Prvotna statisti¢na obdelava podatkov je pokazala rahlo nepri¢akovane rezultate. V sklopu
regresijske analize so bile P-vrednosti previsoke, zaradi Cesar statisticno ne moremo trditi,
da interna komunikacija vpliva na obravnavana konstrukta. Pricakovala sem nizje
P-vrednosti, s ¢imer bi lahko podala statisti¢no znacilne ugotovitve, vezane na tretje in peto
raziskovalno vprasanje.

Ne glede na prvotno obdelavo je nadaljnja analiza pokazala pricakovane rezultate — S
pomocjo grafi¢ne obdelave podatkov mi je uspelo dokazati vpliv interne komunikacije na
delovno zavzetost in medgeneracijsko klimo na obravnavanem vzorcu oseb. S tem sem
odgovorila na tretje in Cetrto raziskovalno vpraSanje ter hkrati potrdila temeljno tezo
magistrske naloge.

4.4 Omejitve in priporocila

4.4.1 Omejitve empiri¢ne raziskave

Za namene statisti¢ne analize so bili uporabljeni standardizirani vprasalniki CSQ, UWES-9
in WICS. Vprasanja niso bila prirejena, da se veljavnost posameznih vprasalnikov ne bi
spremenila. Menim, da bi lahko raziskavo vseh treh obravnavanih konstruktov razsirila in
poglobila pregled obravnavane tematike.

Izbran vprasalnik UWES-9 pokaze splosno delovno zavzetost zaposlenih, a kljub temu z
njim delovne zavzetosti ne preu¢im podrobno. Ce bi se odloéila za daljso verzijo vprasalnika
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(UWES-17), bi lahko delovno zavzetost podrobneje preucila, tudi po posameznih
dimenzijah, ki jih le-ta zajema. Posledi¢no bi izvedeli, izbolj$anju katere dimenzije stopnje
zavzetosti pri delu se morajo kadrovske sluzbe bolj posvetiti. Za krajSo verzijo vprasalnika
UWES sem se odlocila na podlagi konéne dolzine celotnega vprasalnika, za katerega bi
lahko Ze na tem mestu rekla, da je bil rahlo predolg.

Raziskava je bila izvedena v enem izmed oddelkov farmacevtskega podjetja, zato je bil
vzorec respondentov majhen, kar je predstavljalo najvecjo omejitev analize. Smiselno bi bilo
raziskavo izvesti v ve¢jem obsegu, torej vkljuciti tudi druge oddelke podjetja, s ¢imer bi
dosegli vecji vzorec. V tem primeru bi bilo mogoce oceniti tudi linearno regresijsko funkcijo.
Morda bi lahko vkljucili tudi druga farmacevtska podjetja, saj bi vkljucitev povecala
posplosevanje ugotovitev.

Na anketo so respondenti odgovarjali v ¢asu letnih dopustov (julij in avgust), kar vidim kot
¢asovnem obdobju. Glede na dejstvo, da so v tem ¢asu zaposleni nekoliko bolj obremenjeni
kot obicajno, bi odgovori na vprasSanja v drugem ¢asovnem obdobju prinesli bolj pozitivne
rezultate.

Predpostavljam, da zaposleni v tem oddelku niso vajeni izpolnjevanja tovrstnih anket, ki so
povezane s Studenti in njithovimi zakljuénimi nalogami. Obstaja tudi moznost, da ne zaupajo
v anonimnost anketnega vprasalnika in S0 zato odgovori pristranski.

Ena izmed omejitev raziskave je zagotovo tudi, da rezultati vprasalnikov sami po sebi ne
podajo konkretnih predlogov za izboljsave. Kljub temu prikazejo trenutno sliko glede
analiziranih konstruktov. Kadrovska sluzba s pomocjo le-teh lahko vidi, kaj bi bilo treba
izboljsati, katere programe in strategije bi bilo smiselno uvesti.

4.4.2 Priporocila vodstvu

Podatki kaZejo, da so respondenti na splosno zadovoljni s komunikacijo, da so delovno
zavzeti in da v oddelku vlada prijetna medgeneracijska klima. A kljub temu je analiza
posameznih vpraSanj pokazala, da obstaja prostor za izboljSave.

V sklopu vpraSalnika zadovoljstva s komunikacijo je bila najnizja aritmeticna sredina
izmerjena pri vprasanju, kako zadovoljni so zaposleni z informacijam o tem, kako se njihovo
delo primerja z drugimi zaposlenimi. Zaposleni so v vecini na vprasanje odgovorili s 3, kar
predstavlja odgovor niti nisem nezadovoljen niti zadovoljen. Na tem mestu bi bilo smiselno,
da bi podjetje zaposlenim o tem podalo veé informacij. Ce zaposleni zaradi narave dela niso
medsebojno primerjani, bi morali poudariti, da primerjanja med posamezniki ni. Ce
zaposleni so primerjani in imajo v oddelku ali podjetju nasploh uvedene kakrsnekoli nacine
merjenja in tehtanja svojega dela, bi jih morali o tem obvestiti in razjasniti njihove dvome.
To bi lahko izvedli v sklopu letnih razgovorov z zaposlenimi, kjer bi vodje posameznikom
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predali informacije na to temo. Skupaj letno doreCejo osebne ter timske cilje in hkrati bi
zaposleni izvedeli, kako so njihovi dosezki primerjajo med seboj. Sicer je statistiCna analiza
pokazala, da so zaposleni zadovoljni z informacijam o tem, kako so ocenjevani.

Na splosno je bila dimenzija osebne povratne informacije ocenjena najslabse in tako dosegla
najnizje povpreéne odgovore v celotnem vprasalniku CSQ. Glede na to, da je ta sklop odraz
komunikacije v zvezi z delom in osebnimi dosezki, bi morali v podjetju stremeti k
izboljsanju le-tega. Predlagam, da podjetje vsaj po elektronski posti, ¢e Ze ne ustno, obvesti
posamezne zaposlene o tem, kako je bil reSen dolo¢en problem na delovnem mestu. Ce se
problem nanasa na §irSo publiko, naj jih o tem obvesti po internem obvestilu na intranetu.
Za primer dobre prakse lahko podjetje uporabi idejo njihovega IT-oddelka. Posamezniki po
klicu na pomo¢ oziroma po oddanem IT-zahtevku ter njegovem reSevanju po elektronski
posti dobijo porocilo o statusu zahtevka (tj. zahtevek oddan, reSevanje v teku, zakljucen in
kaksna je bila resitev).

Nekaj ¢asa bi morali v podjetju posvetiti tudi reorganizaciji sestankov. Posameznike, ki
sklicujejo sestanke, je treba pouciti, da preden ga organizirajo, razmislijo o glavni temi
sre¢anja, kdo mora biti nujno prisoten ter kaksna bo njegova vloga na sestanku (kaj se od
njega pricakuje). Pomembno je, da se prisotni na sestanku drzijo njegove teme (se ne zaide
na druge teme), posledi¢no se Casi trajanja lahko skraj$ajo, doseze pa se vecja efektivnost.

Glede na zadovoljstvo zaposlenih pri dimenziji komunikacija z nadrejenimi bi podjetju
svetovala, da vztraja pri praksah, ki jih uporablja. Odnosi med zaposlenimi in nadrejenimi
veliko pripomorejo k dobremu pocutju na delovnem mestu in vplivajo na samo pripadnost
zaposlenih k podjetju. Visje kot je zadovoljstvo s komunikacijo z nadrejenimi, boljse
rezultate lahko oddelki dosegajo, kar ne nazadnje vodi do vecje uspesnost podjetja. Menim,
da gre veliko zaslug v tem primeru pripisati tudi kadrovski sluzbi podjetja, saj na podlagi
odgovorov uspesno izbira vodje. Se naprej naj na vodilne poloZaje izbira ljudi, ki so poslu$ni
in odprti do novih idej podrejenih.

Podjetje mora nenehno stremeti k doseganju Se boljse interne komunikacije, kot trenutno
vlada, saj bi s tem povecalo motivacijo zaposlenih. To bi vplivalo na bolj$e doseganje ciljev
tako posameznikov kot tudi podjetja kot celote. Preko interne komunikacije lahko podjetje
poveca motivacijo zaposlenih tako, da kot primarno orodje komuniciranja uporabi osebni
stik in pogovor. K doseganju vecje motivacije je treba pristopiti individualno, zato je
smiselno zaposlene dobro spoznati. Pomembno je, da se z zaposlenimi pogovarjate o
dejavnikih, ki so pomembni zanje, in da tema pogovora ni le sluzba. Ob tem spodbujajte
pozitivno naravnanost in optimizem.

Stopnja delovne zavzetosti je trenutno zadovoljiva in treba bo vloziti nekaj truda, da se bo
izboljsala. Podjetje mora stremeti k doseganju delovne zavzetosti posameznika vsak delovni
dan, k doseganju dolgoro¢nega pozitivnega pocutja na delovhem mestu. Predvsem naj
podjetje pozornost usmeri na doseganje visje ravni energije pri delu. Povprecni odgovor te
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trditve je imel skrb vzbujajoco vrednost 3,32, kar pomeni, da posamezniki le v¢asih obcutijo
zadostno raven energije pri delu. Tudi podatek o jutranjem veselju do dela je dokaj nizek.
Taksne rezultate bi pripisala tudi dejstvu, da je na anketo odgovarjal visji odstotek starej$ih
delavcev. Ti imajo za seboj Ze ve¢ desetletij delovne dobe, delo jim je Zze postalo nekak$na
rutina in zaradi svojih let ne ob¢utijo poviSane ravni energije. A to ni izgovor, da podjetje na
tem mestu ne bi nekaj ukrenilo. Dejstvo je, da se povprecna starost svetovnega prebivalstva
zviSuje in vedno ve¢ pozornosti bo treba usmeriti v to podroc¢je. Predlagam, da podjetje
preuci s staranjem povezane spremembe na fizi¢ni in kognitivni ravni starej$ih zaposlenih,
saj visoke delovne zahteve lahko povzrocijo upad energije in zmanjSanje sposobnosti za
optimalno opravljeno delo. Treba je torej postopno prilagoditi delovne zahteve
posameznikov glede na njihove sposobnosti in jim obenem ponuditi mozZnost ucenja in
razvoja novih stvari. Starej$im naj ponudijo moznost mentorstva, kajti S tem jim sporocajo,
da cenijo njihovo znanje in delovne izkusnje.

Ne glede na starost pa studije kazejo, da so zdravi zaposleni bolj delovno zavzeti. To pomeni,
da se lahko osredotocijo le na delo in mu posvetijo vso svojo energijo. Glede na stroko
izbranega podjetja je jasno, da podjetje zdravju usmerja veliko pozornosti. Dvigniti Zelijo
nivo gibalnih sposobnosti ter spodbujati dobre navade gibanja, zdrave prehrane in
zadostnega pocitka. Brezpla¢no sta vsem zaposlenim na voljo sodobno opremljen fitnes in
manjSa vadbena dvorana, ki ju lahko uporabljajo tudi pod nadzorom zaposlenega
kineziologa. Nudijo pestro izbiro subvencioniranih $portnih dejavnosti v vrednosti 150 € v
koledarskem letu. V podjetju so poskrbeli za aktivne odmore po spletu — vsak dan ob 12. uri
zaposlenim nudijo moznost 15-minutnega aktivnega odmora. Odmori so namenjeni kot
protiutez posledicam dolgotrajnega sedenja. Razvili so interno aplikacijo, ki se osredotoca
na lastno dobro pocutje in omogoca izkoristiti potencial v trenutkih, ko je to najbolj
pomembno. V ospredju so stiri temeljna podrocja: prehrana, gibanje, miselna naravnanost
in okrevanje.

Na podlagi predstavljenega zagotovo lahko trdimo, da podjetje veliko vlaga v zdravje svojih
zaposlenih. A problem vidim v tem, da zaposleni o vseh moznostih, ki jih podjetje ponuja,
niso ozavesceni. Na podlagi lastnih izkuSenj bi si upala trditi, da za ve¢ino ponujenih storitev
sploh ne vedo. Podjetje naj zaposlene natan¢neje informira o moznostih, jih o njih pouci in
jih na storitve opominja (minimalno enkrat letno). Predpostavljam, da bi bil najboljsi
komunikacijski kanal za Sirjenje teh informacij elektronska posta. Vsi nasteti dejavniki so
namre¢ objavljeni na intranetni strani podjetja, a predvidevam, da zaposleni v ¢asu delavnika
nimajo Casa za njegovo raziskovanje. Stvari so torej dobro zastavljene in bi pripomogle k
povecanju delovne zavzetosti, treba jih je le bolje promovirati.

Hkrati naj se v podjetju ustvarja pozitivna naravnanosti zaposlenih, spros¢enih odnosov in
optimizma. Prenos teh dejavnikov med zaposlenimi ustvarja timsko delovno zavzetost in
znatno vpliva na boljse pocutje posameznikov na delovnem mestu.
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V podjetju je prisotno veliko medgeneracijskega sodelovanja, razli¢ne generacije med seboj
komunicirajo vsak dan. Glede na podatke lahko trdimo, da so razlike med generacijami
ucinkovito upravljane in enakovredno obravnavane. A v podjetju se ne sme pozabiti, da
posamezniki poznajo sami sebe. V sklopu anketnega vprasalnika so zaposleni odgovorili, da
znajo ucinkovito komunicirati s pripadniki drugih generacij in da zanje mislijo, da so
edinstveni posamezniki. Tak$na miselnost vodi do oblikovanja ugodnejse medgeneracijske
klime. Ceprav rezultati niso pokazali vedjih tezav z vladajodo medgeneracijsko klimo, bi
svetovala podjetju, da organizira izobrazevanje na temo spoznavanja starostnih skupin, ki so
prisotne na trgu dela. Izobrazevanje naj vsebuje tudi spoznavanje samega sebe, kjer bodo
posamezniki odgovorili na vprasanja o motivaciji pri delu, o svojem komunikacijskem slogu
in 0 medosebnih stikih s pripadniki drugih generacij.

Za namene spodbujanja medgeneracijskega sodelovanja naj v podjetju pregledajo primere
dobrih praks drugih podjetij, jih povzamejo in preoblikujejo za lastne namene ter posku$ajo
uvesti v poslovanje. Predvsem se mi iz lastnih izkuSenj za izbrano podjetje zdi relevantna
ideja podjetja Asea Brown Boveri iz Svice. Uvedli so dvojno projektno vodenje, kar pomeni,
da en projekt vodita dve projektni vodji, pripadnika razli¢nih starostnih skupin (mlaj$i in
starejsi).

SKLEP

Poslovno komuniciranje se od druzabnega komuniciranja razlikuje predvsem po svoji ciljni
naravnanosti. S tem predstavlja enega klju¢nih sredstev za doseganje organizaciji koristnih
ciljev. V zadnjih desetletjih je koncept pridobival pozornost in ve€ina organizacij ga Ze
obravnava kot samostojno poslovno funkcijo. Interna komunikacija predstavlja
komunikacijski tok znotraj posamezne organizacije, a je Vv resnici veliko ve¢ kot le to.
Stevilnim avtorjem je uspelo potrditi njen pozitiven vpliv na zadovoljstvo pri delu, afektivno
organizacijsko pripadnost, delovno zavzetost, produktivnost, motivacijo, nizjo fluktuacijo,
organizacijsko klimo itn.

Na podlagi domace in tuje strokovne in znanstvene literature so bili v magistrskem delu
predstavljeni koncepti internega komuniciranja, delovne zavzetosti in medgeneracijske
klime. Kot orodje za pridobitev primarnih podatkov je sluzil anketni vprasalnik, na katerega
so odgovarjali zaposleni v enem izmed oddelkov farmacevtskega podjetja. Namen empiri¢ne
raziskave je bil ugotoviti, ali so zaposleni zadovoljni s komunikacijo, ali so pri delu delovno
zavzeti ter kak$na medgeneracijska klima vlada v podjetju. Na podlagi raziskave sem Zelela
dolociti medsebojno povezanost med internim komuniciranjem in delovno zavzetostjo ter
med internim komuniciranjem in medgeneracijsko klimo. Na koncu so bile predstavljene
omejitve empiri¢ne raziskave ter priporocila podjetju, ki temeljijo na izsledkih izvedene
raziskave in pridobljenem teoreticnem znanju.
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Prvo poglavje preucuje koncept komuniciranja. Za lazje razumevanje je na zacetku
opredeljen pojem komuniciranje, ¢emur sledi obravnava ucinkovitega in uspeSnega
komuniciranja. Uc¢inkovita komunikacija temelji na Sirokem spektru stvari in dosega svoj
potencial, ko doseze temeljno nacelo gospodarjenja. Izpostavila sem, kakSne namene ima
interna komunikacija (identifikacija zaposlenih z organizacijo, socializacija in informiranje
zaposlenih, doseganje motivacije zaposlenih, zadovoljstvo pri delu itn.), kaksne smeri
interne komunikacije poznamo ter na kakSen nacin merimo zadovoljstvo s komunikacijo. V
zakljucku poglavja sem predstavila, kako mocen vpliv ima interna komunikacija na
zadovoljstvo zaposlenih in na uspesnost organizacije.

Drugo poglavje na podlagi teorije predstavlja koncept zavzetosti pri delu. Na zacetku sem
opredelila koncept, ki se kaZe kot stanje pozitivne in aktivne povezanosti z delom. V tem
poglavju so predstavljeni situacijski in individualni dejavniki delovne zavzetosti ter njuna
medsebojna povezanost, ki napoveduje delovno zavzetost in posledi¢no delovno uspesnost.
Podrobno so obravnavane lastnosti, ki jih prinesejo delovna zavzetost in ukrepi za njeno
izboljsanje. Na koncu poglavja sledi predstavitev merjenja delovne zavzetosti.

V tretjem poglavju sem se posvetila konceptu medgeneracijske klime, ki oznacuje ozracdje
med posameznimi starostnimi skupinami, ki so prisotne na trgu dela. Nanjo vplivajo Stevilni
stereotipi, ki so jih v danasnjem Casu delezni tako mlajsi kot starejsi. Starostnim konfliktom
se lahko izognemo s pomocjo poznavanja znacilnosti posameznih generacij, ki SO
predstavljene v nadaljevanju tega poglavja. Sledili so predstavitev medgeneracijskega
sodelovanja, priporocila, kako podjetje lahko vpliva na ustvarjanje boljse medgeneracijske
klime ter na kakSen nacin lahko ugotovimo, kak$na medgeneracijska klima vlada v
organizaciji.

Empiri¢ni del oziroma peto poglavje se zacne z odkrivanjem povezanosti med
posameznimi konstrukti na podlagi obstojece znanstvene in strokovne literature. Prikazala
sem, kaksen vpliv ima interna komunikacija na delovno zavzetost in medgeneracijsko klimo.
Nadaljnja podpoglavja empiricnega dela so bila povezana s pridobivanjem primarnih
podatkov v izbranem podjetju. Sledili so predstavljena metodologija raziskovanja, temeljna
teza, raziskovalni cilji in vprasanja ter vzorec respondentov. VV tem poglavju so predstavljeni
podrobna analiza in rezultati raziskave, vezani na posamezne konstrukte. Predstavljeni so
tudi rezultati vpliva komunikacije med sodelavci na delovno zavzetost in medgeneracijsko
klimo, s ¢cimer sem pridobila odgovor na temeljno tezo naloge. Na podlagi statisticne analize
odgovorov so na koncu oblikovana priporocila za podjetje.

Z magistrskim delom sem dosegla njegov osnovni cilj, ki je bil ugotoviti pomen internega
komuniciranja in dolociti medsebojno povezanost s konstruktoma delovne zavzetosti in
medgeneracijske klime. Temeljna teza je bila na podlagi rezultatov potrjena, kar pomeni, da
je interno komuniciranje pozitivno povezano tako s konstruktom delovne zavzetosti kot
medgeneracijske klime. Podatki so razkrili tudi odgovor na druga raziskovalna vprasanja.
Na podlagi podatkov je bilo mogoce oblikovati priporocila za podjetje. Zakljucujem, da
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celostna in vnaprej premisljena komunikacija med sodelavci ni nujna zgolj za zadostno
informiranost, temve¢ tudi za vzdrzevanje in izboljSevanje medgeneracijskih odnosov ter za
doseganje vecje zavzetosti pri delu.

Raziskava ponuja Stevilne moznosti za nadaljnje raziskovanje. Smiselno bi jo bilo izvesti
tudi v drugi oddelkih izbranega podjetja ali povabiti druga farmacevtska podjetja, s ¢imer bi
pridobili dodatne enote opazovanja, ki so potrebne za izvedbo regresijske analize.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni,

Kot vec€ina Ze ve — trenutno zakljucujem svoj Studij na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
PiSem magistrsko nalogo z naslovom Pomen komuniciranja med sodelavci za vecjo
zavzetost pri delu ter boljso medgeneracijsko klimo. Cilj raziskovalnega dela magistrske
naloge je pridobitev primarnih podatkov, na podlagi katerih bom lahko ugotovila, kaksen
pomen zaposleni pripisujejo interni komunikaciji ter analizirala, kako le-ta vpliva na delovno
zavzetost posameznikov ter medgeneracijsko klimo.

Na tem mestu bi vas prosila, da mi pomagate pri pridobitvi primarnih podatkov, in sicer na
nacin, da izpolnite anketo na spodnji povezavi. Anketa obsega nekaj demografskih vpraSanj
in vprasanja, ki se navezujejo na omenjene konstrukte.

Vasi odgovori so anonimni in zaupni! Uporabljeni bodo samo in izkljuéno za namene
magistrske naloge.

Cas reSevanja ankete je cca. 7 minut.

Povezava: https://1ka.arnes.si/a/27368

V primeru kakr$nih koli vpraSanj vam ostajam na razpolago in se vam Zze vnaprej
zahvaljujem za reSevanje.

Lep pozdrav,

Sandra
DEMOGRAFSKA VPRASANJA

1| Spol Moski Zenski
Starostna 1965-

2|skupina | 1946-1964 1980 1981-1995 |1996-2010

3| Zakljuéen | osnovnosolsk | poklicna | srednjesolsk | visja/visoko | univerzitetn | magisterij,
a aizobrazba |izobrazb |aizobrazba |-Solska aizobrazba |specializacija
izobrazba a izobrazba , doktorat

Zadovoljen 5. Zelo zadovoljen

VPRASALNIK CSQ - vpraanja vezana na zadovoljstvo z interno komunikacijo
Kako zadovoljni ste s kakovostjo in koli¢ino posameznih informacij spodaj

1. Zelo nezadovoljen 2. Nezadovoljen 3. Nisem niti nezadovoljen, niti zadovoljen 4.

1| Informacije o vasem napredku pri delu 112|3]4|5
2 | Informacije o osebju 112|3]4|5
3 | Informacije o politiki in ciljih podjetja 112(3]4|5
4 | Informacije o tem, kako se vaSe delo primerja z ostalimi 1/2|3]4|5

1



https://1ka.arnes.si/a/27368

Informacije o tem, kako sem ocenjevan

Potrditev mojega truda

Informacije o politiki in ciljih vaSega oddelka

o0 |N (O |0

Informacije o zahtevah na vasem delovnem mestu

Informacije o drzavnih regulatornih zadevah do podjetja

Informacije o spremembah v podjetju

11

Porocila o reSevanju problemov na vasem delovnem mestu

12

Informacije o ugodnostih za zaposlene ter placi

13

Informacije o finan¢nem stanju podjetja

14

Informacije o dosezkih ter neuspehih podjetja

A I I I I
NN (N[NNI N N
Wlwww|w|w|w|w|w|w
e N s N N S SR - N N
oo o oo oo o1 |or [ on

Kako zadovoljni ste z naslednjim...

1. Zelo nezadovoljen 2. Nezadovoljen 3. Nisem niti nezadovoljen, niti zadovoljen 4.

Zadovoljen 5. Zelo zadovoljen

15

S tem, kako nadrejeni razumejo probleme s katerimi se zaposleni
$00¢ajo

16

S tem, kako vas komunikacija v podjetju motivira za doseganje ciljev

17

S tem, kako vas nadrejeni poslusajo in upostevajo

18

S komunikacijskimi sposobnostmi zaposlenih v vasi organizaciji

19

Z vodenjem nadrejenih ter reSevanjem problemov

20

S tem, kako komunikacija v podjetju vpliva na to, da se lahko s
podjetjem poistovetite in pocutite pomemben del njega

21

S tem, koliko je komunikacija v podjetju zanimiva in koristna

22

S tem, kako vam nadrejeni zaupajo

23

S prejemanjem pravocasnih informacij, potrebnih za delo

24

Z obvladovanjem konfliktov prek ustreznih komunikacijskih kanalov

25

Z aktivnostjo govoric v podjetju

26

Z odprtostjo nadrejenega do vasih idej

27

S tem, kako toc¢na in tekoca je komunikacija med zaposlenimi na
enakovrednih poloZajih

28

S tem, kako so komunikacijske prakse prilagodljive v nujnih primerih

29

S kompatibilnostjo dela v vaSem oddelku

30

Z organizacijo sestankov

31

S tem, kako pravsnja je stopnja nadzora nadrejenih nad mojim delom

32

S tem, kako jasna so pisna navodila/porocila

33

S tem, kako zdrav je odnos do komunikacije znotraj podjetja

34

S to¢nostjo neformalne komunikacije

A I I I I I I I S N TN TN T
NRNNNININ D NN NN N (NN NN N

35

S tem, kako pravsnja je koli¢ina komunikacije v podjetju

1

2

WWWWWWWW| W WWWWWww| W WWwww| w

gjorjorjorjorfjorforjol| o1 (oryorjorjorjor|jolf o1 (oo Oo1 (o1 Ol

naslednjim...

1. Zelo nezadovoljen 2. Nezadovoljen 3. Nisem niti nezadovoljen, niti zadovoljen 4.

Zadovoljen 5. Zelo zadovoljen

Ce ste vodja, odgovorite $e na spodnja vprasanja. Izrazite svoje zadovoljstvo

4
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4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
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36

S tem, kako odzivno je osebje na moje ukaze

37

S tem, kako osebje predvidi moje potrebe po informacijah

38

S tem, kako se lahko izognem presezeni komunikaciji

39

S tem, kako je moje osebje dovzetno za ocene, predloge in kritike

1
1
1
1

NN NN
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40 | S tem, kako se moje osebje ¢uti odgovorno za tocno komunikacijo z

o i[2]sla]s|
nadrejenimi

VPRASALNIK UWES-9 - vpradanja vezana na delovno zavzetost

Spodaj je navedenih devet izjav, ki se nanasajo na vaSe pocutje ob delu. Pazljivo
preberite vsako trditev in oznacite, kako pogosto se na tak nacin pocutite pri delu.

1. Nikoli 2. Redko (enkrat mesecno) 3. Vcasih (nekajkrat mesecno) 4. Pogosto (nekajkrat
tedensko) 5. Vsak dan

1|Pri svojem delu prekipevam od energije. 11213]4|5
2 | Pri delu se pocutim svezega/-0 in dejavnega/-o. 11213]4|5
3| Nad svojim delom sem navdusen/-a. 11213]4|5
4 | Moje delo je zame vir navdiha. 11213]4|5
5| Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 11213]4|5
6 | Srecen/-na sem, kadar intenzivno delam. 112|345
7 | Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 11213]4|5
8| Moje delo me kar potegne vase. 11213]4|5
9 | Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 11213]4|5
VPRASALNIK WICS - vpraganja vezana na medgeneracijsko klimo v organizaciji
Pazljivo preberite naslednje trditve in oznacite, kako se z njimi strinjate.
1. Sploh se ne strinjam 2. Se ne strinjam 3. Se niti ne strinjam, niti strinjam 4. Se
strinjam 5. Popolnoma se strinjam
1| Sodelavci druge generacije niso naklonjeni sklepanju prijateljstev zunaj 11213lal5
njihove generacije.
2 Sodelav_c_i druge generacije se pritozujejo bolj kot sodelavci moje 11213]4]5
generacije.
3 Sod_ela\_/ci druge generacije se obi¢ajno pogovarjajo o stvareh, ki me ne 112131al5
zanimajo.
4 Sodelav_c_i druge generacije ponavadi delajo drugace kot sodelavci moje 11213l4l5
generacije.
5 | Pocutim se prijetno, ko sodelavci druge generacije Zelijo spregovoriti z 1121314l5
mano.
6 | Uzivam v pogovorih s sodelavci, ki so pripadniki druge generacije. 1[2[3]4|5
7 | Sodelavci druge generacije so zanimivi in edinstveni posamezniki. 112|3]4|5
8 | Zaposleni delajo bolje, ko sodelujejo s sodelavci svoje generacije. 112]3]4|5
9| Verjamem, da je moje delovno okolje prijazno ljudem vseh starosti. 112|3]4|5
10| V podjetju so spostovani zaposleni vseh starosti. 112|3]4|5
11| Znam ucinkovito komunicirati s sodelavci razli¢nih starosti. 1123|415
12 | Sodelovanje s sodelavci razli¢nih starosti izboljSuje kakovost mojega 112131al5
delovnega Zivljenja.
13 | Moji sodelavci dajejo starejSim sodelavcem obcutek, da bi se morali 112131al5
upokojiti.
14 | Cutim pritisk mlajsih sodelavcev, naj odstopim. 1[2]3]4|5
15 | Cutim pritisk starejih sodelavcev, naj odstopim. 1/2]3|4]5




16 | V mojem delovnem okolju so kvalificirani mladi zaposleni spregledani
za napredovanje.

1‘2‘3‘4‘5

Spodaj so navedena Stiri vprasanja, o tem kako pogosto...
1. Nikoli 2. Redko (enkrat mesecno) 3. Vcasih (nekajkrat mesecno) 4. Pogosto
(nekajkrat tedensko) 5. Vsak dan

17| Kako pogosto komunicirate s sodelavci, ki niso pripadniki vase 11213lal5
generacije?

18 | Kako pogosto komunicirate s sodelavci, ki niso pripadniki vase

. . 112|3|4|5

generacije glede zadev, ki niso povezane z delom?

19| Kako pogosto komunicirate s sodelavci, ki niso pripadniki vase 11213lal5
generacije, o vaSem osebnem zivljenju?

20 | Kako pogosto greste na malico s sodelavci, ki niso pripadniki vase 11213lal5
generacije?






