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POVZETEK

Magistrsko delo preucuje medsebojna pricakovanja generacije Z in delodajalcev na trgu dela
z uporabo meSanega raziskovalnega pristopa. Rezultati kazejo, da mladi najvecji pomen
pripisujejo ravnovesju med delom in zasebnim Zzivljenjem, fleksibilnosti in duSevnemu
zdravju, delodajalci pa izpostavljajo predvsem samoiniciativnost in odgovornost. Razlike v
zaznavah, ki se kazejo tudi skozi metazaznave, predstavljajo razvojni izziv, a hkrati
priloznost za oblikovanje bolj vklju¢ujocega in vzdrznega delovnega okolja.
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ABSTRACT

This master’s thesis examines the mutual expectations of Generation Z and employers in the
labor market through a mixed-methods research approach. The results show that young
people place the greatest importance on work—life balance, flexibility, and mental health,
while employers emphasize self-initiative and responsibility. Differences in perceptions,
also reflected through metaperceptions, represent a developmental challenge but at the same
time an opportunity to create a more inclusive and sustainable work environment.
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1 UvOoD

Trg dela se v zadnjih desetletjih vse hitreje spreminja pod vplivom tehnoloskega razvoja,
digitalizacije, globalizacije ter druzbenih in demografskih trendov (Osorio in Madero, 2025).
V ospredje vstopa generacija Z, rojena po letu 1995 (Twenge, 2017), ki je odrascala v
digitalnem okolju, zaznamovanem s hitrim pretokom informacij, stalno povezanostjo prek
mobilnih naprav, vplivom druzbenih omrezij in globalnimi krizami, kot sta gospodarska
recesija in pandemija koronavirusne bolezeni 2019 (angl. coronavirus disease 2019, v
nadaljevanju covid-19) (Deloitte, 2024). Ti dejavniki so pomembno oblikovali njihove
poglede na delo, kariero in pri¢akovanja do delodajalcev.

Za generacijo Z je znacilno, da pri izbiri zaposlitve iS¢ejo predvsem fleksibilnost, smiselnost
dela, mozZnosti osebne rasti, hitrejSe napredovanje ter ravnovesje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem (Lanier, 2017). Pomembna jim je tudi organizacijska kultura, saj zaposlitev
razumejo kot obojestranski odnos, kjer presojajo ne le, ali ustrezajo zahtevam delodajalca,
temvec tudi, ali delovno okolje ustreza njihovim vrednotam in zivljenjskemu slogu (Magano
in drugi, 2020).

Podjetja se ob tem soocajo z izzivi, kako privabiti, vkljuciti in zadrzati mlade kadre.
Tradicionalni pristopi k managementu kadrov pogosto ne zado$¢ajo ve€, zato narasca
potreba po prenovi kadrovskih strategij, notranji komunikaciji, strukturiranem uvajanju in
mentorstvu ter aktivnem medgeneracijskem sodelovanju. Fluktuacija mladih, njihova
(ne)pripravljenost na prilagajanje ter vprasanja motivacije, odgovornosti in
samoiniciativnosti so izzivi, ki se pojavljajo v §tevilnih organizacijah (Pichler, 2021).

Namen magistrskega dela je poglobljeno razumeti pricakovanja generacije Z, primerjati
njihova staliS¢a z zaznavami delodajalcev ter izpostaviti podro¢ja ujemanj in razlik. Cilj je
razviti priporoCila za kadrovske pristope, ki spodbujajo boljSe razumevanje, vecje
zadovoljstvo in dolgoro¢no zavzetost mladih zaposlenih.

Raziskovalna vprasanja so: RV1: Kaks$na so pri¢akovanja generacije Z glede zaposlitve,
fleksibilnosti, napredovanja, motivacije in delovnega okolja? RV2: Kaksna so pri¢akovanja
delodajalcev od mladih zaposlenih iz generacije Z? RV3: Kje se pricakovanja generacije Z
in delodajalcev ujemajo ter kje prihaja do razlik in kako lahko podjetja prilagajajo svoje
strategije potrebam generacije Z?

Teoreti¢ni del predstavlja znacilnosti generacije Z, njihove vrednote in pri¢akovanja,
dejavnike zaposlitvenih odlocitev ter odzive podjetij na nove kadrovske izzive. Empiri¢ni
del temelji na kombinaciji kvantitativne ankete med pripadniki generacije Z in
polstrukturiranih intervjujev z delodajalci iz Sestih srednje velikih podjetij. Tak pristop
omogoca poglobljeno razumevanje razlik v dojemanju obeh strani in osvetljuje klju¢na
neskladja, ki se pojavljajo v praksi.



Diskusijski del je usmerjen v interpretacijo rezultatov in nato v oblikovanje prakti¢nih
priporocil za delodajalce, ki Zelijo povecati privlacnost svojih organizacij za mlade, okrepiti
njihovo pripadnost in ustvariti stabilna, vklju¢ujo¢a delovna okolja. Ugotovitve ponujajo
podlago za nadaljnje raziskave na podro¢ju managementa cloveskih virov in so uporabne za
kadrovske strokovnjake ter vodstva podjetij.

Pri pripravi magistrskega dela sem si v doloCenih delih pomagala z uporabo orodja
generativne umetne inteligence ChatGPT. Uporabila sem ga pri zafetnem oblikovanju
raziskovalnih vprasanj, ki sem jih kriticno ovrednotila in prilagodila svojemu
raziskovalnemu okviru. Pomagal mi je tudi pri strukturiranju vsebine dela in razmisleku pri
logi¢nem zaporedju poglavij. Prav tako sem ga uporabila za pomo¢ pri prevajanju strokovne
literature v angleSkem jeziku, kar mi je omogocCilo jasnejSe razlage pri zahtevnejSih
akademskih virih. Vse pridobljene informacije sem kriti¢no ovrednotila in jih preverila z
ustrezno navedeno znanstveno literaturo.

2 GENERACIJA Z: ZNACILNOSTI, VREDNOTE IN DELOVNA
PRICAKOVANJA

2.1 Pojem generacije

V druzboslovju pojem generacije ne zajema zgolj skupine ljudi, rojenih v dolocenem
¢asovnem obdobju, temve¢ oznacuje druzbeno umescenost posameznikov, ki so v istem
zgodovinskem trenutku izpostavljeni podobnim druzbenim vplivom, dogodkom in
spremembam. Eden prvih, ki je to kompleksno razumevanje generacij sistemati¢no
obravnaval, je bil Mannheim (1952). Po njegovem mnenju posamezniki, rojeni priblizno ob
istem casu, delijo doloCene strukturne pogoje, ki jim omogocajo podobne potenciale za
izku$nje, misljenje in delovanje.

Mannheim (1952) poudarja, da posamezniki, ki v dolo¢enem trenutku vstopajo v druzbo kot
novi udeleZenci, vzpostavijo svojstven odnos do obstojeih idej, institucij in vrednot.
Generacije tako niso le prejemniki, temve¢ tudi aktivni sooblikovalci kulturnega in
druZzbenega razvoja.

V slovenskem prostoru podobno razumevanje generacije predstavi Ule (2004), ki poudarja,
da mladih ni mogoce obravnavati zgolj kot starostno kohorto v prehodu v odraslost, temve¢
kot druzbeno skupino, katere zivljenjski pogoji, vrednote in delovanje so tesno povezani s
SirSimi druzbenimi spremembami. Po avtori¢inem mnenju so generacije vedno produkt
konkretnih zgodovinskih, druzbenih in kulturnih razmer, ki vplivajo na oblikovanje
njihovega razumevanja sveta, identitete in druzbenih vlog. Opozarja tudi, da generacije niso
homogene, saj jih zaznamujejo pomembne razlike glede spola, socialnega polozaja, etni¢ne
pripadnosti, izobrazbe in drugih druzbenih dejavnikov.



Ceprav generacijske analize ponujajo vpogled v skupne vzorce znotraj dologenih starostnih
kohort, je pomembno omeniti, da te znacilnosti ne veljajo enako za vse posameznike znotraj
generacije. Posamezniki znotraj iste generacije lahko razvijejo razli¢ne vrednote in staliSca
glede na osebne izkus$nje, socialno-ekonomski status, izobrazbo ter kulturne in druzbene
dejavnike (Costanza in drugi, 2012). Tako generacije niso homogeni kolektivi s popolnoma
enotnimi vrednotami ali vedenjskimi vzorci, temve¢ okvir, znotraj katerega obstaja Siroka
paleta razlik. Zato je pri analizi generacij pomembno upostevati tudi notranjo raznolikost in
kompleksnost, ki presega zgolj starostno ali ¢asovno opredelitev.

2.2 Znacilnosti generacije Z

Generacija Z je generacija, rojena od sredine 1990-ih do zacetka 2010-ih, pri ¢emer se
natanéne letnice razlikujejo glede na izbranega avtorja. Lanier (2017) navaja, da se
najpogosteje kot predstavnike te generacije v literaturi navajajo osebe, rojene po letu 1996.
Dimock (2019) navaja posameznike med letoma 1997 in 2012, Twenge (2017) pa med
letoma 1995 in 2012. Generacijo Z tvorijo posamezniki, ki so odras¢ali v obdobju hitrega
tehnoloskega razvoja, digitalizacije in globalnih kriz (Deloitte, 2024).

Velja za prvo pravo digitalno rojeno generacijo (angl. digital natives), ki je odrascala v
digitalnem okolju in Ze v zgodnjem otroStvu uporabljala digitalna orodja in druzbena
omreZja. Pogosto to generacijo dojemamo tudi kot pretirano navezano na tehnologijo
(Lanier, 2017). Otrostvo in mladost generacije Z sta bila zaznamovana z razSirjenim
dostopom do interneta, pametnih telefonov ter druzbenih omrezij, kar je pomembno vplivalo
na njihovo dojemanje sveta, nacina komunikacije in pri¢akovanja do delovnega okolja
(Osorio in Madero, 2025). Posameznike v tej generaciji pogosto naslavljamo z razli¢nimi
poimenovanji kot so »Gen Z«, »postmilenijci« ali pa »IGen« (Magano in drugi, 2020).

Globalni dogodki, ki so zaznamovali obdobje odraséanja generacije Z, so pripomogli k
izoblikovanju vrednot celotne generacije. Generacija Z je bila pric¢a finan¢ni krizi, globalni
politi¢ni nestabilnosti, okoljski krizi in pandemiji covida-19. Odras¢ali so v obdobju
razsirjene globalizacije in prostega pretoka ljudi znotraj Evropske unije. Vsi nasteti dejavniki
so vplivali na izoblikovanje osebnosti in vizije generacije Z ter jih oblikovali v
prilagodljivejse na dogajanje v svetu (Magano in drugi, 2020).

Po podatkih raziskave Manpower Group (2024) bo generacija Z leta 2030 predstavljala 58
% svetovne delovne sile. StarejSi pripadniki te generacije, stari med 25 in 27 let, ze
napredujejo v karieri in zasedajo vodstvene polozaje. Njihova vloga v delovnem okolju
postaja vse pomembnejsa, kar kaze na vse vecji vpliv te generacije na organizacijsko kulturo
in delovne procese (Osorio in Madero, 2025).



Zaradi hitrih sprememb v delovnem okolju in novih trendov zaposlovanja se tudi
pri¢akovanja generacije Z stalno spreminjajo. Podjetja, ki razumejo njihove vrednote in jim
prilagodijo svoje kadrovske strategije, so uspesnejsa pri privabljanju in zadrzevanju mladih
talentov (Osorio in Madero, 2025).

2.3 Primerjava generacij Y in Z v kontekstu zaposlitvenih pri¢akovanj

Za celovitejSe razumevanje generacijskih razlik na delovnem mestu je smiselno primerjati
generacijo Z in predhodno generacijo Y. Primerjalna analiza osnovnih znacilnosti generacij
Z inY, prikazana v tabeli 1, ponuja vpogled v temeljne razlike pri dojemanju tehnologije,
nacinih sodelovanja in odnosu do duSevnega zdravja. Generacija Z, ki je odra$cala v okolju
stalne digitalne povezanosti, tehnologijo dojema kot nekaj samoumevnega in integralnega,
medtem ko je generacija Y tehnologijo sprejela kot novost, ki se ji je bilo treba prilagoditi.
Z vidika medsebojnih odnosov je generacija Z bolj individualisti€na in manj nagnjena h
kolektivnemu delovanju v nasprotju z generacijo Y, ki ji je skupinsko delo blizje in bolj
naravno. Raziskave tudi opozarjajo, da so predstavniki generacije Z v ve€ji meri
izpostavljeni psiholoskim stanjem kot sta anksioznost in depresija, kar vpliva na njihovo
dojemanje delovnega okolja (Pichler, 2021).

Tabela 1: Primerjava generacije Z in generacije Y

Generacija Z Generacija Y
Internet in pametni telefoni Internet in pametni telefoni
Tehnologija so stalni del njihovega S0 inovacija, na katero so se
Zivljenja prilagodili
. PoviSane ravni depresije in Zmerne ravni depresije in
Mentalno zdravje anksioznosti anksioznosti
Indlv_ldualnost in delov Bolj individualisti¢ni Usmerjeni v skupinsko delo
skupinah

Vir: prirejeno po Pichler in drugi (2021).

Poleg razlik v vedenjskih in psiholoskih znacilnostih obstajajo med generacijama tudi
razlike v pri¢akovanjih glede zaposlitve, kar dodatno osvetljuje raznolikost njunih pristopov
k delu in razumevanju kariere. Primerjalna $tudija Egerové in drugi (2021), izvedena v dveh
evropskih drzavah, potrjuje pomembne razlike med generacijama Y in Z, zlasti v kontekstu
zaposlitvenih pri¢akovanj. Ugotovitve raziskave kazejo, da pripadniki generacije Y pogosto
poudarjajo pomen ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem, stabilnosti zaposlitve
in dolgoro¢nega kariernega razvoja. Delo zanje predstavlja sredstvo za postopno
uresnicevanje osebnih in poklicnih ciljev, pri ¢emer cenijo transparentno komunikacijo z
delodajalcem, zanesljive strukture in sodelovalno delovno okolje. Generacija Z pa izraza



vecjo potrebo po fleksibilnosti, moznosti za hitro napredovanje, osebni rasti in smiselnosti
dela.

Poleg tega za to generacijo pomembno vrednoto predstavljajo tudi hitra povratna
informacija, vkljucevanje v odloc€itve in priloznosti za inovativnost. Jasno izrazene vrednote
organizacije mocno vplivajo na njihovo odloCitev za zaposlitev. Avtorji poudarjajo, da
generacija Z vstopa na trg dela z izrazito notranjo motivacijo in ve¢jo pripravljenostjo na
spremembe, kar se kaze tudi v bolj kriticnem odnosu do tradicionalnih hierarhi¢nih struktur
v organizacijah (Egerova in drugi, 2021). V nadaljevanju dela podrobneje obravnavam
posamezne preference in pricakovanja generacije Z, pri ¢emer se opiram na obstojeCo
literaturo.

24 Vrednote in delovna pri¢akovanja generacije Z

2.4.1 Odnos do dela in prostega ¢asa

Iskanje ravnovesja med poklicnim in zasebnim Zzivljenjem predstavlja eno klju¢nih vrednot
generacije Z, ki pomembno oblikuje njihova pri€akovanja do delodajalcev ter vpliva na
sprejemanje kariernih odlo¢itev. Studija Deloitte (2024), ki vkljucuje 22.800 mladih iz 44
drzav, ugotavlja, da delo predstavlja pomemben del identitete generacije Z, pri ¢emer pa ni
najvisja prioriteta v njihovem Zivljenju. Ceprav je za 36 % anketiranih pripadnikov
generacije Z delo osrednji del njihove identitete, enako pomembno vrednost pripisujejo
drugim izven sluZzbenim dejavnostim, kot so branje, Sportne aktivnosti, glasba in umetnost.
Ta generacija torej daje vecji poudarek iskanju ravnovesja med delom in zasebnim
Zivljenjem, kar se neposredno odraza v njihovih pri¢akovanjih do delodajalcev. Ravnovesje
med delom in zasebnim Zivljenjem pogosto pretehta nad tradicionalnimi pokazatelji uspeha,
kot so naziv delovnega mesta ali materialne dobrine.

Izraz tiha odpoved (angl. quiet quitting) ponazarja odnos generacije Z do dela, pri katerem
posameznik zavraa kulturo pretirane zavzetosti in daje prednost dejavnostim izven
zaposlitve. Ta izraz pogosto povezujemo z generacijo Z in se uporablja za nacin dela, ko
posameznik opravi le minimalno in nujno potrebno delo na delovnem mestu, pogosto z
namenom ohranjanja ¢asa za dejavnosti, ki niso povezane z zaposlitvijo (Economist, 2023).
Gre za odziv na kulturo nenehnega hitenja in pretirane zavzetosti, ki odraza vrednote
generacije Z in daje prednost aktivnostim, ki se dogajajo po sluzbi, v prostem ¢asu (Murray,
brez datuma).

Generacija Z daje prednost fleksibilnim oblikam zaposlitve, kot so delo na daljavo, hibridni
modeli dela, delo na samostojni osnovi (angl. freelancing) in digitalno nomadstvo, saj jim
omogocajo vecjo avtonomijo pri upravljanju lastnega ¢asa in dela (Osorio in Madero, 2025).
Fleksibilnost se ne omeji samo na fleksibilen urnik, temvec tudi na lokacijo opravljanja dela.



PovpraSevanje po veéji fleksibilnosti spodbuja naras$¢ajoco priljubljenost netradicionalnih
oblik zaposlitve, kot so delo s kraj$§im delovnim ¢asom in projektno delo.

V zvezi z delovnim ¢asom in nalogami, ki jih mora generacija Z opravljati na delovhem
mestu, raziskave poudarjajo, da z lahkoto sprejemajo geografsko oddaljenost ali delo v
razli¢nih Casovnih pasovih, ne glede na naravo dela ali obliko sodelovanja z ekipo ali
podjetjem, v katerem so zaposleni (Seemiller in Grace, 2016).

Tabela 2 prikazuje, da je za generacijo Z pri izbiri delodajalca klju¢no ravnovesje med delom
in zasebnim Zivljenjem (25 %), takoj za tem S0 razvojne priloznosti v podjetju (21 %). Placa
je pri izbiri podjetja na tretjem mestu, pri odlocitvi za odhod iz podjetja pa je nezadostna
placa na prvem mestu (26 %). Razlogi za menjavo zaposlitve so tudi omejene moznosti
napredovanja (16 %), izgorelost (14 %) in dusevno zdravje (14 %).

Tabela 2: Glavni razlogi generacije Z za delo v podjetju in za odhod iz podjetja

Razlog Izbira podjetja | Odhod iz podjetja
Dobro ravnovesje delo/prosti Cas 25 % 13 %
Moznosti za nadaljnji razvoj 21 % 13%

Placa in bonusi 19% 26 %
Pozitivna organizacijska kultura 19% -
Fleksibilni urnik/ krajsi delovni cas 19% -
Moznost napredovanja 18 % 16 %
Obcutek smisla pri delu 17 % 13 %
Izgorelost - 14 %

Slabo dusevno zdravje zaradi dela - 14 %

Vir: prirejeno po Deloitte (2024).

2.4.2  Usmeritev v osebni in profesionalni razvoj

V Studiji Chillakuri (2020) je ugotovljeno, da je generacija Z izrazito usmerjena v
samostojno in neodvisno uc¢enje, pri Cemer se mo¢no opira na uporabo sodobnih tehnologi;.
V okviru izobrazevanja mladi pogosto sodelujejo v pripravnistvih, kar kaze na visoko
stopnjo zavedanja pomena pridobivanja prakti¢nega znanja ob prehodu v zaposlitev. Kot
prva generacija, ki je odrascala v digitalnem okolju, si aktivno prizadeva za razvoj delovno
relevantnih vescin in se zaveda, da ohranjanje konkuren¢nosti na trgu dela zahteva stalno
nadgrajevanje znanja.



Ceprav zaposleni izkazujejo visoko stopnjo pripravljenosti za nadaljnje uéenje, obenem
pricakujejo, da jim bo delodajalec ze ob zacetku zaposlitve omogocil ustrezna usposabljanja,
ki bodo prispevala k njihovemu u¢inkovitemu vklju¢evanju v delovne procese (Chillakuri,
2020). Tudi Fratri¢ova in Kirchmayer (2018) ugotavljata, da so priloznosti za ucenje in
strokovni razvoj pomemben motivacijski dejavnik na delovnem mestu. Na tej podlagi
morajo organizacije posebno pozornost nameniti zagotavljanju moznosti za kontinuirano
usposabljanje in izobrazevanje, saj se nenehno uc¢enje dojema kot klju¢na ves¢ina za karierni
napredek in osebno rast.

Mladi zaposleni iz generacije Z zelijo delati v podjetjih, ki jim omogocajo stalno ucenje,
mentorstvo in dodatna izobrazevanja, saj to pomembno vpliva na njihovo dolgoro¢no
pripadnost organizaciji (Nguyen Ngoc in drugi, 2022). Po podatkih iz raziskave
ManpowerGroup (2024) kar 60 % zaposlenih iz generacije Z pricakuje, da jim bodo
delodajalci omogocili prilagojene poti kariernega razvoja, ki vklju¢ujejo redno usmerjanje,
podporo usposobljenih mentorjev in jasno doloene moznosti napredovanja, prilagojene
njihovim osebnim ciljem.

Pomen mentorstva za generacijo Z potrjujejo tudi ugotovitve raziskave Pietron-Pyszczek in
Borowska (2022), ki sta ugotovili, da kar polovica mladih zaposlenih v raziskavi izraza
potrebo po mentorju, ve¢ kot polovica vseh sodelujocih pa ne ve, kdo bi jim lahko pomagal
uresniciti svojo karierno vizijo. Avtorici poudarjata, da generacija Z mentorstvo dojema kot
klju€no orodje za hitrejsi prehod v samostojnost in tudi kot sredstvo za iskanje smisla v delu,
kar se sklada z njihovimi vrednotami. Ob tem opozarjata na organizacijski izziv
zagotavljanja ustreznega Stevila usposobljenih mentorjev, ki bi znali voditi vec
mentorirancev hkrati ter bili odprti za virtualne in hibridne oblike sodelovanja, ki jih
generacija Z pricakuje.

V tem kontekstu stabilnost zaposlitve zanje ni odlocilen dejavnik, temvec¢ le eden izmed
pogojev, ki postane pomemben Sele ob odsotnosti razvojnih priloznosti (Prossack, 2019).
Delodajalci, ki ne ponujajo jasne vizije razvoja ali ne vlagajo v izobraZevanje in podporo
mladim kadrom, tvegajo izgubo talentiranih posameznikov Ze v zgodnjih fazah njihove
kariere.

Mladi pri¢akujejo, da jim bodo podjetja karierni razvojni nacrt predstavila ze v fazi
rekrutiranja, saj jim ta omogoca vecjo predvidljivost in obCutek usmerjenosti. V nasprotnem
primeru so pripravljeni hitreje zamenjati delodajalca, kar povecuje tveganje za fluktuacijo
(Nguyen Ngoc in drugi, 2022). Pomanjkanje jasnih kariernih poti in stagnacija lahko vodita
v hitro izgubo njihove motivacije, saj za generacijo Z osebni in profesionalni napredek
predstavljata dve klju¢ni merili zadovoljstva na delovnem mestu (Deloitte, 2024).



2.4.3 Delovna motivacija generacije Z in njeni izzivi za delodajalce

Pri razumevanju motivacije zaposlenih za delo je pomembno upostevati razlicne nacine,
kako posamezniki dojemajo smisel svojega dela. Wrzesniewski in drugi (1997) so razvili
model treh orientacij do dela, ki temelji na razlogih, zakaj ljudje opravljajo svoje delo. Prva
skupina je imenovana delovno usmerjena (angl. job-oriented), saj posamezniki opravljajo
delo predvsem zaradi finan¢ne koristi in stabilnosti, ne pa zaradi osebnega zadovoljstva.
Delo je za te ljudi sredstvo za prezivetje in ne vir identitete. Druga skupina, karierno
usmerjeni (angl. career-oriented) posamezniki, vidijo delo kot pot do napredovanja, osebne
rasti in doseganja viSjega statusa. Zanje je pomembno, da se skozi delo razvijajo in
napredujejo po hierarhi¢ni lestvici. Tretja skupina pa so tisti, ki svoje delo dozivljajo kot
poslanstvo (angl. calling-oriented). Zaposlitev jim predstavlja globok osebni pomen —
pogosto je povezana z notranjo motivacijo in Zeljo po prispevanju k SirSemu druzbenemu
dobremu. To dojemanje dela se pogosto povezuje z vi§jim zadovoljstvom in vecjo
predanostjo organizaciji (Wrzesniewski in drugi, 1997).

Model treh orientacij do dela predstavlja pomembno izhodis¢e za razumevanje motivacijskih
mehanizmov, ki vplivajo na zaposlene v razli¢nih Zivljenjskih in kariernih fazah. Vendar pa
se pri mlajSih generacijah, zlasti pri generaciji Z, pojavlja kompleksnej$a in bolj prepletena
motivacijska struktura, ki presega tradicionalne kategorizacije. Namesto jasne usmerjenosti
zgolj v financne koristi, karierno napredovanje ali notranje poslanstvo se motivacija
generacije Z pogosto oblikuje skozi dinami¢no medsebojno delovanje razli¢nih dejavnikov.
To potrjujeta Fratricova in Kirchmayer (2018), ki v svoji empiri¢ni raziskavi ugotavljata, da
pripadniki generacije Z delovno motivacijo doZivljajo kot preplet spodbud in ovir, ki so
nelocljivo povezane in pogosto socasno prisotne v delovnem okolju. Njune ugotovitve
nakazujejo, da generacija Z ne razmiSlja v binarnih kategorijah motivatorjev in
demotivatorjev, temve¢ delo dojema kot celostno izkusnjo. Dejavniki, kot so vsebina dela,
timska klima, sistem nagrajevanja in moZnosti za osebni razvoj, lahko hkrati delujejo kot vir
zadovoljstva ali kot vir frustracije, kar je odvisno od njihove kakovosti in konsistentnosti
izvajanja. Na tej podlagi je smiselno podrobneje preuciti, kako ti dejavniki oblikujejo
delovno motivacijo generacije Z in kak$ne izzive to predstavlja za sodobne kadrovske
strategije.

V raziskovalni literaturi se pogosto uporablja angleski izraz meaningful work, ki oznacuje
subjektivno dojemanje dela kot vrednega, pomembnega in smiselnega z vidika posameznika.
Pomeni, da oseba svoje delo razume kot prispevek k neCemu vecjemu ter kot dejavnost, ki
je skladna z njenimi vrednotami, cilji in obéutkom namena (Wrzesniewski in drugi, 1997).

V kontekstu magistrskega dela sem se odlocila za uporabo izraza smiselno delo, saj ta termin
bolj poudarja subjektivno izkusnjo posameznika. Z njim se izognem dobesednemu prevodu
osmisljeno delo, ki v slovenséini lahko ucinkuje preve¢ tehni¢no ali filozofsko. V
magistrskem delu pod pojmom smiselno delo razumem tisto dimenzijo, ki jo literatura



opredeljuje kot v angl. meaningful work- delo oziroma naloge, ki jih posameznik dojema
kot pomembne, skladne z lastnimi vrednotami in kot prispevek k §irSim ciljem.

Najpogosteje omenjena dejavnika, ki se pojavljata na obeh straneh motivacijskega
kontinuuma, sta uzivanje v vsebini dela in kakovost medsebojnih odnosov oziroma timska
klima, kar je prikazano v tabeli 3. Prisotnost teh dejavnikov pomembno prispeva k obéutku
angaziranosti, medtem ko njihova odsotnost pogosto predstavlja vir frustracije in zmanj$anje
motivacije. Uspesno opravljeno delo in napredek prispevata k vecji zavzetosti, medtem ko
stagnacija, rutinske naloge in pomanjkanje prepoznanja zmanjSujejo delovno motivacijo.
Med druge pogosto navedene ovire sodijo tudi preobremenjenost, monotonost dela,

neustrezni delovni pogoji ter odsotnosti jasnih ciljev in obcCutka smisla (Fratricova in
Kirchmayer, 2018).

Tabela 3: Dejavniki, ki spodbujajo ali zavirajo delovno motivacijo generacije Z

Spodbujevalci motivacije

Ovire za motivacijo

Uzivanje v delu

Ne uzivanje v delu

Sodelavci (timska klima)

Konflikti v timu

Nagrada

Delovna obremenitev

Dosezki

Pomanjkanje obcutka smisla

Karierni napredek

Nizko ali nepravic¢no placilo

Osebni razvoj

Nezanimanje za delo

Prepoznavanje

Slabe delovne izkusnje

Vir: prirejeno po Fratricova in Kirchmayer (2018).

Navedeni motivacijski vzorci in pricakovanja do delovnega okolja se odrazajo tudi v
vedenjskih tendencah generacije Z na trgu dela. Studija Nguyen Ngoca in drugi (2022)
ugotavlja, da vecina pripadnikov generacije Z na zacetku kariere izraza nizko stopnjo
organizacijske pripadnosti. Kljub pomanjkanju delovnih izkuSenj pogosto nacrtujejo, da
bodo pred odlo¢itvijo za dolgoroéno zaposlitev veckrat zamenijali delodajalca. Ceprav jim je
napredovanje znotraj podjetja zelo pomembno, pomanjkanje jasne karierne poti s strani
delodajalcev pogosto vodi do povecane fluktuacije (Nguyen Ngoc in drugi, 2022).

Na to ugotovitev se navezuje tudi raziskava Benecsik in drugi (2016), ki primerja generaciji
Y in Z ter opozarja na razlike v temeljnih vrednotah pri izbiri poklica. Ugotovili so, da
generacija Z v vecji meri izbira poklic na podlagi notranje motivacije, pri ¢emer so v
ospredju lastni interesi in osebno poslanstvo, ne pa pricakovanja okolice. To se kaze v
izraziti notranji motivaciji, podjetniski naravnanosti in Zelji po vplivanju na druZbene
spremembe.

Economist (2024) v porocilu navaja, da place za pripadnike generacije Z naras¢ajo hitreje
kot place starejSih zaposlenih, kar sovpada z nizko stopnjo brezposelnosti v razvitih drzavah.



Poleg tega generacija Z kaze vecjo samozavest pri pogajanjih za visjo placo in iskanju
boljsih priloznosti kot generacija milenijcev, ki se zaradi ob¢utka negotovosti pogosto bojijo
zahtevati vi$je place. Prossack (2019) navaja, da sta dva glavna razloga za to njihova mo¢na
usmerjenost k spremembam in zavraCanje sprejemanja obstojeCega stanja kot neCesa
Samoumevnega.

2.4.4  Druzbena odgovornost podjetja

Poleg moznosti za razvoj in napredovanje je za generacijo Z pomembno, da podjetje deluje
eti¢no in druzbeno odgovorno. Mladi zaposleni Zelijo delati v organizacijah, ki se zavzemajo
za trajnost, druzbeno pravi¢nost in dobrobit zaposlenih (Nguyen Ngoc in drugi, 2022).
Njihova odlocitev za delodajalca je pogosto odvisna od skladnosti vrednot podjetja z
njihovimi lastnimi preprianji (Racolta-Paina in Irini, 2021). Za uspe$no privabljanje
generacije Z morajo organizacije nameniti pozornost ne le etiénim nacelom, temvec tudi
aktivno izkazovati svojo zavezanost reSevanju druzbenih izzivov, kot so trajnost, podnebne
spremembe, lakota in rev§éina (Gomez in drugi, 2019). Zato se vrednote in druzbena
odgovornost podjetij pri generaciji Z vse pogosteje povezujejo z njihovim iskanjem
globljega smisla pri delu, kar poudarja pomen usklajenosti med poslanstvom organizacije in
pricakovanji mladih zaposlenih.

Obcutek smisla za mnoge pripadnike generacije Z pomeni delo v organizacijah, ki ne
stremijo zgolj k dobicku, temve¢ imajo tudi pozitiven vpliv na druzbo (Nguyen Ngoc in
drugi, 2022). V studiji Deloitte (2024) so ugotovili, da kar 75 % anketirancev generacije Z
meni, da je pomemben dejavnik pri izbiri delodajalca §irsi druzbeni vpliv podjetja. Na drugi
strani pa manj kot polovica pripadnikov generacije Z verjame, da podjetja dejansko
pozitivno vplivajo na druzbo, kar kaZe na razkorak med njihovimi pri¢akovanji in tem, kar
podjetja v resnici izvajajo.

Razkorak med pri¢akovanji novih generacij in realnostjo dodatno poudarja pomembnost
ob&utka smisla kot osrednjega elementa zaposlitvene izkusnje generacije Z. Studija Deloitte
(2024) ugotavlja, da kar 86 % anketiranih pripadnikov generacije Z meni, da je obCutek
namena pomemben za njihovo zaposlitev, pri ¢emer so vse bolj pripravljeni zavracati naloge
ali delodajalce, ki niso v skladu z njihovimi vrednotami. Mladi danes pricakujejo, da jim bo
delodajalec omogo¢il opravljanje zanimivih in smiselnih nalog, ki bodo imele jasno vrednost
in bodo prispevale k Sir§im ciljem organizacije (Baum in Goh, 2021). Posamezniki iz
generacije Z pogosto gojijo idealizirana prepric¢anja, da bo njihovo delo hkrati smiselno in
stimulativno, obenem pa pricakujejo, da bodo njihovi predlogi s strani nadrejenih
prepoznani, resno obravnavani in v ¢im vecji meri tudi uresniceni (Schroth, 2019). Zaposleni
predstavniki generacije Z svoje delo pogosto dozivljajo kot monotono, ponavljajoce in brez
vecje vrednosti, kadar jim ne daje obcutka smisla. Posledica tega je upad produktivnosti in
manjsi doprinos k podjetju. Klju¢no vlogo pri tem imajo vodje, saj je njihova naloga, da
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mladim jasno predstavijo, kako njihovo delo vpliva na uspes$nost organizacije (Pradhan in
Jena, 2019). Zmoznost vodij, da ustrezno komunicirajo pomen in vpliv dela, se tako izkaze
kot kljuCen dejavnik pri oblikovanju dolgorocne motivacije generacije Z.

Studija avtorja Chillakuri (2020) poudarja, da predstavniki generacije Z delo ne dojemajo
zgolj kot vir zasluzka, temve¢ mu pripisujejo vecjo vrednost, kadar jim je jasno predstavljen
njegov namen in vpliv. V takSnih primerih so bolj motivirani in se velikokrat odrezejo bolje
od pricakovanj. Nasprotno pa v primerih, ko nalogam ni pojasnjen §irsi kontekst pa pogosto
ne vidijo pravega smisla dela, kar vodi v zmanj$ano zavzetost, tudi pri manjsih in lazjih
zadolzitvah.

Tovrstna opaZzanja o vlogi smisla potrjujejo tudi SirSe raziskave zavzetosti na delovnem
mestu, ki poudarjajo psiholoSko dimenzijo delovne izkusnje kot enega klju¢nih dejavnikov
dobrega pocutja. Gallup (2025) v poro¢ilu navaja, da se stanje zaposlenih, ki so pri delu
nezavzeti, izkaze kot enako ali celo bolj skodljivo kot brezposelnost. Nasprotno pa zaposleni,
ki v svojem delu in odnosih na delovhem mestu najdejo smisel, poro€ajo o vi§jih ravneh
vsakodnevnega zadovoljstva in nizji prisotnosti negativnih ¢ustev.

2.4.5 Organizacijska kultura kot dejavnik zadovoljstva in pripadnosti

Generacija Z kaze izrazito nagnjenost k individualizmu na podro¢ju u€enja, komunikacije
in medosebnih odnosov, po drugi strani pa je delo v skupinah pogosto izziv (Pichler in drugi,
2021). Po podatkih raziskave avtorjev Racolta-Paina in Irini (2021) generacijo Z med
drugimi zaznamuje stalna potreba po podpori in povratnih informacijah s strani nadrejenih.
To staliS¢e temelji na dejstvu, da v primerjavi s preteklimi generacijami nova generacija
pri¢akuje stalno podporo, pri ¢emer polletni in letni razgovor ne zadostujeta ve¢ za podajanje
povratnih informacij. Enako stali§¢e zagovarja Lanier (2017), in poudarja, da generacija Z
povratne informacije pri¢akuje pogosteje kot prejSnje generacije in da jih pri¢akuje osebno,
v okviru vsebinsko bogatih pogovorov. Ta generacija je opisana kot neucakana in brez
potrpljenja (Opris in Cenusa, 2017). Prav tako avtor Chillakuri (2020) v Studiji navede, da
66 % udelezencev Zeli takojSnje povratne informacije, ki so podane v Zivo in ne preko
digitalnih komunikacijskih kanalov. Pogosti in kakovostni pogovori z nadrejenimi so klju¢ni
za generacijo Z, saj jim omogocajo boljse razumevanje prioritet ter jim zagotavljajo jasno
usmeritev in podporo pri doseganju ciljev.

Generacija Z si zeli odprte, sodelovalne organizacijske kulture, kjer imajo moznost izrazanja
svojih idej in vplivanja na delovne procese (Pichler in drugi, 2021). Hierarhi¢ne in rigidne
strukture jim niso privlacne, saj dajejo prednost participativnemu vodenju in vklju¢evanju v
procese odlo¢anja (Economist, 2024). Prav tako se zvestoba zaposlenih predstavnikov
generacije Z bistveno poveca, kadar delodajalci upostevajo njihove povratne informacije in
se odzivajo na njihova pri¢akovanja (Deloitte, 2024).
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Generacija Z je prva, ki v delovnem okolju ne samo sprejema, ampak celo pri¢akuje
raznolikost, ne glede na to, ali gre za kulturne, etni¢ne, generacijske ali spolne razlike
(Lanier, 2017). Lanier navaja, da ji prav druZzbena omreZja in ogromna koli¢ina informacij
omogocajo povezovanje z ljudmi razli¢nih kultur, okolij in Zivljenjskih okolis¢in.

2.4.6 Pomen dusevnega zdravja v kontekstu dela generacije Z

Dusevno zdravje zajema Sirok spekter dusevnih stanj, ki lahko vplivajo na posameznikovo
misljenje, ¢ustveno uravnavanje in vedenje. DuSevna motnja je opredeljena kot klini¢no
pomembna motnja teh funkcij, ki obi¢ajno povzroca stisko ali ovira posameznika pri
vsakodnevnem delovanju (World Health Organization, 2022). DuSevno zdravje na
delovnem mestu postaja eden klju¢nih izzivov za generacijo Z, saj se vse ve¢ mladih
zaposlenih sooca s stresom, izgorelostjo, anksioznostjo in drugimi psiholoskimi izzivi (Mind
Share Partners, 2023).

Pandemija covida-19 je po ocenah povzroéila priblizno 25 % povecanje Stevila ljudi z
depresijo in anksioznostjo po vsem svetu. Ceprav se je velina sistemov in navad po
pandemiji v veliki meri normalizirala, duSevno zdravje ostaja eno klju¢nih globalnih izzivov.
Povecane psiholoske obremenitve, negotovost ter spremembe v nacinu dela so dolgoro¢no
vplivale na pocutje odrasle delovno aktivne populacije. Priblizno 15 % odraslih v delovno
aktivni dobi po svetu Zivi z neko obliko duSevne motnje, kar predstavlja pomemben izziv
tako za zdravstvene sisteme kot tudi za delodajalce (World Health Organization, 2022).

Studija Deloitte (2024) navaja, da bi le 51 % predstavnikov generacije Z svoje mentalno
zdravje ocenilo kot dobro ali zelo dobro in da 40 % predstavnikov generacije Z meni, da so
pod stresom ves ¢as ali skoraj ves ¢as. Studija ugotavlja, da jim stres povzro¢ajo finanéne
tezave, druzina in sluzba, pri kateri jih najbolj skrbijo dolgi delovni ¢as in pomanjkanje
priznanja. Podobno navajajo avtorji v porocilu Mind Share Partners (2023), kjer imajo
finan¢ne teZave najbolj negativen vpliv na dusevno zdravje, na drugem mestu sledi sluzba
in Sele nato druge tegobe, ki niso povezane z delovnim mestom. V tej Studiji je 31 %
anketiranih zaposlenih trdilo, da sluzba negativno vpliva na njihovo mentalno zdravje zaradi
Custveno iz¢rpavajocega dela in izzivov, povezanih z ravnovesjem med delom in prostim
casom. Ostali faktorji, ki negativno vplivajo na mentalno zdravje posameznika na delovnem
mestu, so pomanjkanje prepoznavnosti oz. vrednosti na delovnem mestu, slaba
komunikacija in pomanjkanje priloZnosti za rast znotraj podjetja. Po drugi strani pa v Studiji
38 % anketirancev navaja, da sluzba pozitivno vpliva na njihovo mentalno zdravije.
Dejavniki, ki na to vplivajo, so: vzpostavljeno ravnovesje med zasebnim zivljenjem in
prostim ¢asom, gotovost zaposlitve, priznanje na delovnem mestu in podpora nadrejenih.

Raziskava Greenwood in Anas (2021) ugotavlja, da se vse ve¢ zaposlenih odloca za
zapustitev delovnega mesta prav zaradi negativnega vpliva na njihovo psiholosko stanje.
Raziskava Monster (2023) je pokazala, da bi kar 61 % anketiranih pripadnikov generacije Z
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resno razmislilo o menjavi delovnega mesta, ¢e bi prejeli ponudbo, ki vkljucuje obcutno
boljse ugodnosti na podro¢ju dusevnega zdravja. Za pridobitev in ohranjanje zaupanja
generacije Z je klju¢no, da jim podjetja zagotovijo orodja in sredstva za obvladovanje stresa
ter podporo dusevnemu zdravju. Ob tem pa ni dovolj le uvedba podpornih ukrepov,
pomembno je tudi, da se v organizaciji vzpostavi odprta in sprejemajocCa kultura, kjer se
lahko zaposleni brez zadrzkov pogovarjajo o duSevnem zdravju.

2.4.7  Opravljanje dodatnih del in nagnjenost k podjetnistvu

V primerjavi z milenijci je generacija Z bolj podjetnisko usmerjena. Vodje in managerji te
podjetniSke cilje spodbujajo na delovhem mestu tako, da zaposlenim omogocijo vecjo
samostojnost, spodbujajo inovativnost ter jim zaupajo odgovornost za projekte in
sprejemanje odlocitev (Lanier, 2017).

Po podatkih studije Deloitte (2024) ima kar 45 % predstavnikov generacije Z ob redni sluzbi
Se dodatno placano delo. Med te dejavnosti spadajo: prodaja izdelkov ali storitev preko
spleta ter fleksibilna dela, kot so dostava hrane, uresni¢evanje umetniskih talentov, delo v
gostinstvu ali trgovini, svetovanje ali vodenje lastnega podjetja. Razlog za opravljanje
dodatnega dela je za veliko ve¢ino potreba po dodatnem dohodku. Po podatkih v omenjeni
raziskavi so ostali motivacijski delavniki za opravljanje dodatnih del: monetizacija hobija,
razvoj ves¢in in moZznost, da pozitivno prispevajo skupnosti.

3 PRILAGAJANJE KADROVSKIH PRISTOPOV GENERACIJI Z

3.1 Vloga kadrovske strategije v sodobnem organizacijskem kontekstu

Vloga kadrovske strategije presega zgolj operativno opravljanje kadrovskih nalog, saj se
umesSc¢a v SirSi kontekst strateSkega managementa cloveskih virov. Ta okvir omogoca
nacrtovanje in izvajanje kadrovskih praks na nacin, ki podpira dolgoro¢ne cilje organizacije
in zagotavlja ustrezne vire za njihovo uresni¢evanje (Maund, 2001).

Strateski management ¢loveskih virov vodi k oblikovanju kadrovske strategije, ki sluzi kot
temeljni dokument za usmerjanje kadrovskih aktivnosti. V' njej so jasno definirani cilji na
podro¢ju dela z zaposlenimi, pa tudi poti in metode za njihovo doseganje (Mozina in Zupan,
2021).

Po Stewart in Brown (2019) lahko strateske usmeritve razdelimo na dve kljuéni vrsti. Prva
je poslovna strategija, ki se osredoto¢a na zunanje okolje: trg, konkurenco, potrebe in
pri¢akovanja kupcev. Druga pa je strategija CloveSkih virov, katere fokus je interno
naravnan: management z zaposlenimi, razvoj njihovih kompetenc in ustvarjanje
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spodbudnega delovnega okolja. Obe strategiji se medsebojno dopolnjujeta in tvorita celoto,
ki omogoca organizaciji u¢inkovito delovanje in doseganje zastavljenih ciljev.

3.2 Prilagajanje kadrovskih pristopov generacijskim znacilnostim

Ob vstopu nove generacije na trg dela mora kadrovski management upostevati vrednote
mladih, razumeti mora njihov izvor motivacije, preference in pa tudi SirSe dejavnike, ki
vplivajo na izbiro delodajalca in na zadovoljstvo na delovnem mestu.

Podjetja se danes sooCajo z izzivom, kako prilagoditi svoje delovanje za uspesno
uravnavanje medgeneracijskih raznolikosti. Kadrovski management se mora sooditi z
izzivom, kako zadovoljiti potrebe nove generacije, obenem pa ne zanemariti starejSih
generacij ter razvijati uc¢inkovite pristope za vodenje vecgeneracijskih timov in sodelovanju
razli¢nih generacij. Nekatera podjetja, ki uvajajo generacijo Z na delovna mesta, imajo
trenutno zaposlene iz Stirih ali celo petih razli¢nih generacij, ki med seboj sodelujejo. Razlike
med generacijami v dojemanju delovnega mesta lahko vodijo do stereotipov, napacnih
predstav in predsodkov med generacijami (Benitez-Marquez in drugi, 2022).

Kadrovske sluzbe se morajo prilagajati vrednotam in dejavnikom, ki so pomembni novi
generaciji, namesto da bi pricakovale, da se bo generacija Z prilagodila podjetju (Graczyk-
Kucharska in Ericson, 2020). Po navedbah avtorjev Bielen in Kubiczk (2020) se najvec
podjetij prilagaja na potrebe generacije Z s prilagoditvijo delovnega okolja z uvajanjem
novih tehnologij, ambasadorskimi programi, delovnimi praksami in ponujanjem druzbeno
odgovornih aktivnosti.

Med uspe$nimi ukrepi podjetij, ki jim je uspelo zmanjSati fluktuacijo zaposlenih iz
generacije Z, so: ponudba privlacnega dodatnega placila v obliki bonusa ali nagrade,
moznost internih premestitev znotraj podjetja, jasno komunicirane priloZnosti za
napredovanje, vkljucevanje v aktivnosti, ki spodbujajo obcutek pripadnosti na delovnem
mestu ter redna sreCanja z vodstvom podjetja z namenom medsebojnega sodelovanja in
prepoznavanja potreb (Racolta-Paina in Irini, 2021). Omenjena avtorja v svoji Studiji
izpostavlja tudi prizadevanja podjetja za oblikovanje prilagojenih ugodnosti za generacijo
Z, kot so popusti za Sportne dejavnosti, glasbene dogodke in aktivnosti, ki spodbujajo
druzbeno odgovornost.

3.3 U¢inkovito vkljuéevanje generacije Z v delovno okolje

3.3.1 Razumevanje vrednot in pri¢akovanj generacije Z

Ucinkovito uvajanje novih zaposlenih vodi k wvi§ji delovni ucinkovitosti, ve¢jemu
zadovoljstvu pri delu in veéji lojalnosti do organizacije (Meyer in Bartels, 2017). Novi
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zaposleni v organizacijo prina$ajo svez zagon, znanje in nove perspektive. Chillakuri (2020)
v $tudiji poudarja, da je vlaganje v uvajanje nove generacije preko u¢inkovito zasnovanih
programov kljuéno za doseganje njihovega polnega potenciala in s tem za uspesno
sodelovanje med zaposlenim in delodajalcem.

Za ucinkovito obvladovanje izziva vklju€evanja mladih zaposlenih v organizacijsko kulturo
podjetja je kljuno razumevanje znacilnosti generacije Z, saj to omogoca ustrezno
oblikovanje socializacijskih procesov, ki so v korist celotni organizaciji (Da Silva in drugi,
2023). Kot poudarjata Batisti¢ in Kenda (2018), sta temeljna cilja organizacijske
socializacije okrepitev organizacijske kulture in oblikovanje ob¢utka smisla, kar vodi k visji
uspesnosti novih zaposlenih. Zato morajo organizacije pri oblikovanju programov uvajanja
in vklju€evanja, zlasti v okviru pripravniStev, razviti ve¢jo obcutljivost za generacijske
posebnosti generacije Z (Malik in Manroop, 2017).

3.3.2 Realisti¢ni vpogled v delovno mesto

Izku$nja zaposlenega z organizacijo se zacne Ze ob samem razgovoru za delo, zato je
klju¢nega pomena, da vodje Ze v tej fazi ponudijo realisti¢en vpogled v naravo delovnega
mesta in pri¢akovanja, povezana z njim. MacKay (brez datuma) navaja, da je 61 %
anketirancev porocalo, da se njihove dejanske naloge na delovnem mestu razlikujejo od
pri¢akovanih, ki so si jih izoblikovali med zaposlitvenim intervjujem. Za razliko od drugih
generacij pa generacija Z ni pripravljena opravljati nalog, ki niso del njihovih formalnih
delovnih obveznosti, in v takih primerih, kjer se to dogaja, je fluktuacija te generacije
povecana (Schroth, 2019).

Eden od ucinkovitih pristopov je realistiéni vpogled v delovno mesto (angl. realistic job
preview), Kjer organizacije novim zaposlenim predstavijo tako prednosti kot tudi izzive
delovnega mesta. Schroth (2019) poudarja, da ta pristop prispeva k vi§ji motivaciji in
zmanjSanju fluktuacije, saj imajo zaposleni na podlagi realnih informacij boljSo predstavo o
tem, kaj jih na delovnem mestu ¢aka, kar zmanjSa moznost razoCaranja ali prezgodnje
odpovedi. Vsebina realisticnega vpogleda naj zajema klju¢ne delovne naloge, pricakovanja
glede delovnega c¢asa, potovanj in pogojev dela, pozitivne in negativne vidike dela v
organizaciji ter sodelovanja z neposrednim nadrejenim, pa tudi informacije o organizacijski
kulturi, moZnostih napredovanja in karierni poti. Generacija Z pogosto vstopa na trg dela z
idealiziranimi predstavami, da bo delo zanimivo in smiselno, da bodo njihove ideje sliSane
in bodo imeli fleksibilen urnik.

Ko pa se te predstave ne uresnicijo, se pogosto pojavita razocCaranje in Zelja po menjavi
zaposlitve Ze v nekaj mesecih po zacetku dela. Ko podjetja omogocijo transparentno
predstavitev delovnega mesta Ze v zacetnih fazah kadrovskega procesa, ne le zmanjSujejo
tveganje za zgodnje odhode, temvec¢ tudi pripomorejo k boljsi skladnosti med
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posameznikom in delovno vlogo ter vecji dolgoro¢ni zavezanosti zaposlenih (Schroth,
2019).

3.3.3 Socializacija in vklju¢enost v organizacijo

Vstop v novo delovno okolje lahko predstavlja pomemben izziv, saj od posameznika zahteva
hitro razumevanje organizacijske strukture in prilagoditev na novo delovno kulturo (Carlos
in Muralles, 2021). Da bi ta prehod olajsale, Stevilne organizacije uporabljajo nacrtovane
pristope, s katerimi novo zaposlenim omogocijo ucinkovito vklju¢evanje v delovni kolektiv.
Proces sistemati¢ne vkljuéitve v organizacijsko okolje (angl. onboarding) se v strokovni
literaturi pogosto opredeljuje z angleskim izrazom (Gregory in drugi, 2022). Izraz v tem
kontekstu oznacuje celovit proces uvajanja, vklju€evanja in socializacije novih zaposlenih v
organizacijo. Gre za nacrtovane aktivnosti, ki novincu pomagajo razumeti kulturo, vrednote
in strukturo podjetja ter se vkljuciti v formalne in neformalne mreze znotraj delovnega
okolja. Proces sistemati¢ne vkljucitve v organizacijsko okolje zajema organizacijsko
socializacijo, skozi katero posameznik postopoma prehaja iz zunanjega statusa v vlogo
notranjega Clana organizacije (Bauer in Erdogan, 2011). V sodobnejsih opredelitvah pa
Carlos in Muralles (2021) izpostavljata, da vkljucuje tako zacetno orientacijo kot tudi
dolgoroc¢no podporo in celovito integracijo zaposlenega v organizacijsko okolje. U€inkovito
prilagajanje pri¢akovanj in zacetnih izkuSenj novo zaposlenih ima pozitiven vpliv na njihovo
splos$no izku$njo z delom in organizacijo (Bauer in drugi, 2021; Simon in drugi, 2019).
Uspesna organizacijska socializacija je mozna tako v klasi¢nem delu (delo v pisarnah) kot
tudi v delu na daljavo ob ustrezni podpori in na¢rtovanju (Tomprou in Lee, 2022). Klju¢no
vlogo pri tem imajo strukturirani uvajalni programi in dobre prakse uvajanja, ki prispevajo
k hitrejsi vkljucitvi, ve€ji angaZiranosti in vecji zvestobi novih zaposlenih (Rodeghero in
drugi, 2021).

Pripadniki generacije Z si Zelijo delovnega okolja, kjer lahko razvijajo prijateljske vezi, saj
takSna povezanost prispeva k ve¢ji osebni angaZiranosti, zaupanju, sodelovanju in
inovativnosti znotraj tima. Obenem to pozitivno vpliva tudi na posameznikovo samopodobo
in splo$no zadovoljstvo z zivljenjem (Lazanyi in Bilan, 2017).

Schroth (2019) poudarja, da je pri tem kljucno, da proces socializacije vkljucuje tako
kadrovske strokovnjake kot tudi neposredno vodstvo, saj to povecuje obCutek ujemanja med
posameznikom in organizacijo (angl. person-organization fit). Ta koncept oznacuje zaznavo
zaposlenega, da se njegove vrednote, preference, osebnostne lastnosti in izkusnje skladajo z
organizacijsko kulturo in nac¢inom dela (Cardy in Selvarajan, 2006).

V primerjavi s starejSimi generacijami generacija Z ne izraza avtomatskega spostovanja do
nadrejenih, temveC si morajo ti zaupanje in kredibilnost pridobiti prek strokovnosti in
pristnih odnosov. Zato morajo vodje zavestno ustvarjati ali vsaj omogocati prostor za
vzpostavljanje mocnejSih socialnih vezi med sodelavci, denimo prek timskih dogodkov,

16



neformalnih sre¢anj in skupnih iniciativ. Raziskave prav tako kazejo, da ima mnenje
prijateljev velik vpliv na odlo¢itve posameznikov iz generacije Z. Podjetja lahko to
izkoristijo pri privabljanju novih kadrov, saj je ena najucinkovitejSih poti za doseganje te
generacije ravno preko njihovih vrstnikov in spletnih objavah, kjer si izmenjujejo izkusnje
o delodajalcih (Lazanyi in Bilan, 2017).

Chong in drugi (2021) poudarjajo, da bi morali delodajalci sistemati¢no preverjati, v kolik$ni
meri obstojeCe socializacijske taktike zadostijo psiholoskim potrebam novo zaposlenih ali
jih morda celo zavirajo. Raziskave socializacije vse bolj opozarjajo tudi na potrebo po
aktivni vlogi novo zaposlenih v socializacijskem procesu. Namesto da bi bili pasivni
prejemniki informacij, bi morali imeti moZznost aktivnho sooblikovati svoj proces
vklju€evanja (Mornata in Cassar, 2018). Zlasti pripravniski programi bi morali omogocati
proaktivno sodelovanje, kjer lahko mladi izrazijo lastne potrebe in vplivajo na oblikovanje
uvajalnih aktivnosti. Kot dodajajo Taormina (2009) in Chong in drugi (2021), morajo
tovrstni programi upoStevati raznolikost med zaposlenimi in vkljucevati vidike
organizacijske kulture, ki podpirajo razli¢ne stile socializacije in ucenja.

3.3.4 Organizacijska kultura in skrb za mentalno zdravje

V sodobnem delovnem okolju, kjer mentalno zdravje postaja vse bolj prepoznano kot klju¢ni
dejavnik uspesnosti in zadovoljstva zaposlenih, postaja oblikovanje podporne in vkljucujoce
organizacijske kulture nepogresljiv del kadrovskih strategij. Druzbene spremembe so
temeljito preoblikovale organizacijske kulture in pri¢akovanja zaposlenih glede mentalnega
zdravja. Generacija Z daje velik pomen tovrstnemu zdravju in pri¢akuje podporno okolje na
delovnem mestu. Da bi podjetja laZje podprla dusevno zdravje zaposlenih, zlasti pripadnikov
generacije Z, lahko uvedejo ve¢ ukrepov, ki ne zahtevajo velikih finan¢nih vlozkov, a
pomembno vplivajo na dobrobit zaposlenih.

Greenwood in Anas (2021) poudarjata, da morajo podjetja preseci tradicionalno
razumevanje dusevnega zdravja kot problem posameznika in ga obravnavati kot kolektivno
organizacijsko prioriteto. To vkljucuje celovite spremembe organizacijske Kkulture,
izobrazevanje vodij in zaposlenih o podpori duSevnemu zdravju ter ustvarjanje psiholoske
varnosti brez stigme. Po mnenju obeh avtorjev ima vodstvo kljuéno vlogo pri ustvarjanju
kulture odprtosti in psiholoske varnosti. Vodje lahko s svojim vedenjem in osebnimi
izkusnjami pokazejo, da je pogovor o dusevnem zdravju legitimen in dobrodosel. Na tak
nacin podjetja dosezejo, da bodo zaposleni resni¢no izkoristili obstojece podporne
mehanizme in vire, brez strahu pred stigmatizacijo ali negativnimi posledicami (Greenwood
in Anas, 2021). Poroc¢ilo Mind Share Partners (2023) poudarja, da si zaposleni bolj kot
individualizirane oblike podpore, kot so aplikacije za samopomo¢ ali dnevi za dusSevno
zdravje, Zelijo zdravo in trajnostno delovno kulturo. Skoraj Stiri petine anketiranih je kot
izjemno koristno za svoje dusevno zdravje ocenilo zdravo delovno okolje, medtem ko jih je
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vec kot tri petine izpostavilo pomen varnega in podpornega delovnega okolja. Poleg tega so
zaposleni, Ki so se pocutili podprti s strani delodajalca, porocali o boljsih rezultatih ne samo
na podro¢ju duSevnega zdravja. Porocajo tudi o vi§ji stopnji angaziranosti in pripadnosti
organizaciji. To kaze na pomembnost strateSkega vlaganja v organizacijsko kulturo, ki
aktivno spodbuja dobrobit zaposlenih, saj tak pristop dolgoro¢no presega ucinke
posamicnih, standardiziranih resitev za dobro pocutje.

Med ucinkovitimi ukrepi, ki jih lahko organizacije uvedejo, je vzpostavitev raznolikih
programov pomoci zaposlenim (angl. Employee Assistance Programmes). Ti vkljucujejo
moznost brezplatnega ali subvencioniranega svetovanja, dostop do psihoterapevtske
podpore, delavnice za dusevno zdravje ter razlicne preventivne dejavnosti, povezane s
telesnim in psiholoskim pocutjem. Dodana vrednost teh programov je tudi v tem, da
zmanjSujejo stigmo duSevnih teZav in spodbujajo kulturo skrbi za posameznika (Cai in drugi,
2024).

Studija, izvedena med zaposlenimi v Aziji, je pokazala, da je dostop do programov pomogi
zaposlenim povezan z visjo stopnjo uspesnosti zaposlenih, zmanjsano fluktuacijo zaposlenih
ter izboljSanimi rezultati na podrocju depresije, anksioznosti, stresa in delovne u¢inkovitosti
(Abdul Aziz in Ong, 2025).

Se posebej pomembno je, da imajo mladi zaposleni priloznost, da sodelujejo Ze v zgodnjih
fazah taksnih projektov — od razvoja ideje do njene izvedbe. Po poro¢anju Gomez in drugi
(2019) se generacija Z Se posebej odziva na organizacije, ki svojo druZzbeno odgovornost ne
izkazujejo zgolj deklarativno, temvec prek konkretnih dejanj in transparentnega porocanja o
uéinkih. Vkljucenost v tovrstne pobude krepi obcutek pripadnosti, angaziranost in
dolgorocno zvestobo organizaciji (Nguyen Ngoc in drugi, 2022; Baum in Goh, 2021).

3.3.5 Vecja avtonomija zaposlenih

Sistemske prilagoditve delovnega okolja, kot je poveanje avtonomije zaposlenih, je ena
izmed uspesnih praks, ki jo uvajajo podjetja, saj neposredno prispeva k ve¢ji zaznani kontroli
nad delom in s tem k vi§jemu psiholoskemu blagostanju zaposlenih. Avtonomijo zaposlenih
lahko povecamo z omogocanjem hibridnega dela in fleksibilnih odmorov, kar pripomore k
vec¢jemu obcCutku nadzora nad delom. Porocilo organizacije Mind Share Partners (2023)
ugotavlja, da moznost izbire glede kraja opravljanja dela, zlasti v obliki hibridnega modela,
pozitivno vpliva na ve¢ vidikov delovne izku$nje. Zaposleni, ki imajo doloCeno stopnjo
nadzora nad lokacijo svojega dela, izkazujejo visjo stopnjo angaziranosti, ve¢je zadovoljstvo
pri opravljanju delovnih nalog in boljse dusevno zdravje.

18



4 METODOLOGIJA

4.1 Raziskovalni pristop

V magistrskem delu sem se odlocila za uporabo mesSanega raziskovalnega pristopa (angl.
Mixed Methods Research), ki vkljucuje kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih metod.
Tak pristop mi je omogocil celovitejsi vpogled v tematiko, saj zdruzuje prednosti obeh
raziskovalnih strategij. Kvantitativna metoda omogoca S§ir$i pregled nad znacilnostmi
vzorca, medtem ko kvalitativna ponuja poglobljeno razumevanje staliS¢ in izkuSenj
posameznikov. Uporaba obeh metod skupaj pripomore k bolj uravnotezenemu in
zanesljivemu raziskovalnemu izidu, saj se lahko omejitve ene metode dopolnijo s podatki,
pridobljenimi z drugo. S tem se izboljsa tudi kakovost interpretacije rezultatov, saj raziskava
zdruzuje merljivost kvantitativnih podatkov z bogatim kontekstualnim razumevanjem
kvalitativnih vpogledov. Uporaba mesanih metod je posebej ustrezna pri preucevanju
kompleksnih druzbenih vprasanj, kot so pri¢akovanja, kjer je treba zajeti tako subjektivne
izkusnje posameznikov kot objektivne kvantitativne podatke (Creswell, 1999).

Kvantitativni del raziskave sem izvedla v obliki spletne ankete, ki je bila namenjena
pripadnikom generacije Z. Anketa je bila zasnovana z namenom pridobiti vpogled v
pricakovanja mladih glede zaposlitve. Ti podatki so mi omogocili osnovno analizo
pogostosti, trendov in razSirjenosti doloCenih staliS¢ znotraj generacije Z, kar prispeva k
objektivnejSemu razumevanju vzorca in sploSne usmerjenosti te generacije v kontekstu
sodobnega trga dela v Sloveniji.

Kvalitativni del raziskave sem izvedla z delodajalci, s katerimi sem opravila polstrukturirane
intervjuje. Ti so omogocili globlje razumevanje ozadja zaznanih razlik med generacijami,
staliS¢ do mladih zaposlenih in pristopov, ki jih podjetja uporabljajo pri vkljucevanju in
zadrzevanju mladih talentov. Kot poudarjajo Bray in drugi (2007), kvalitativne metode
raziskovalcem omogocajo dostop do subjektivnih zaznav in vsakdanjih praks udeleZencev
ter prispevajo k razumevanju SirSih druzbenih pojavov, ki jih kvantitativni pristopi pogosto
ne zajamejo v celoti.

4.2 Kvantitativni pristop: Spletna anketa

V okviru kvantitativnega dela raziskave sem izvedla spletno anketo, namenjeno
pripadnikom generacije Z, torej mladim, rojenim po letu 1995. Ciljno skupino sem omejila
na mlade, rojene do leta 2003, saj sem Zelela zajeti tiste posameznike, ki so Ze vkljuceni na
trg dela ali se vanj aktivno vkljucujejo, bodisi prek studentskega dela, opravljanja prakse ali
iskanja prve zaposlitve. Z omejitvijo zgornje starostne meje na letnik 2003 sem Zelela
zagotoviti, da anketirani Ze imajo vsaj delno oblikovana pri¢akovanja glede zaposlitve in
delovnega okolja.
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Anketa je bila pripravljena in izvedena s pomocjo spletnega orodja 1KA. Vprasalnik je bil
vsebinsko strukturiran v ve¢ tematskih sklopov, ki sem jih oblikovala na podlagi raziskane
teorije o znaCilnostih in vrednotah generacije Z. Pri nac¢rtovanju anketnega vprasalnika sem
izhajala iz obstojece literature, ki obravnava znacilnosti in vrednote generacije Z ter njihova
pri¢akovanja glede delovnega okolja in psiholoske podpore (Deloitte, 2024; Mind Share
Partners 2023). 1z teh raziskav sem Crpala ideje za anketna vprasanja ter vsebinske izto¢nice,
ki so mi sluzile kot podlaga pri oblikovanju vprasanj. Vendar pa sem vprasanja sSamostojno
oblikovala oziroma prilagodila kontekstu moje raziskave, da bi zagotovila njihovo
ustreznost ciljni populaciji in raziskovalnim ciljem. Tako sem na primer iz izvirnega
vprasanja; »Ali bi zamenjali delovno mesto, ¢e bi dobili boljSo psiholosko podporo?«
oblikovala vpraSanje: »Bi te boljsa podpora za dusevno zdravje motivirala za menjavo
sluzbe, tudi v primeru, da bi bila placa nizja?«. S takSnimi prilagoditvami sem zagotovila,
da vpraSanja ostajajo vsebinsko povezana z ugotovitvami literature, a hkrati omogocajo bolj
relevantne odgovore v okviru mojega raziskovalnega problema.

Tematski sklopi so omogocili logi¢no zaporedje vprasanj, lazje izpolnjevanje ter pregledno
obdelavo in analizo podatkov. Anketa je obsegala 28 vpraSanj, ki so bila zasnovana kot
kombinacija odprtih in zaprtih vpraSanj, vklju¢no z lestvicnimi ocenami, izborom med vec
ponujenimi alternativami in odprtimi odgovori, kar je omogocilo zajem tako kvantitativnih
podatkov kot tudi dodatnih opisnih pojasnil s strani anketirancev.

Prvi sklop je bil namenjen ugotavljanju pri¢akovanj glede oblike in pogojev zaposlitve. V
tem delu so bila zastavljena vprasanja o zelji po redni zaposlitvi, zeljeni obliki dela (npr.
redna zaposlitev, delo kot samostojni podjetnik, kombinacija razlicnih oblik), sektorju
zaposlitve, pricakovani meseéni neto pla¢i in razlogih za morebitno zavrnitev redne
zaposlitve.

Drugi sklop je obravnaval pri¢akovanja glede delovnega okolja ter ravnovesja med
poklicnim in zasebnim Zivljenjem. Vprasanja so bila oblikovana na nacin, da so anketiranci
s pomocjo lestvi¢nih ocen ovrednotili pomen razliénih dejavnikov, kot so fleksibilni delovni
¢as, moznost dela na daljavo, stabilnost zaposlitve, moZnost hitrega napredovanja, dusevno
zdravje na delovnem mestu in jasna predstavitev karierne poti. V tem sklopu so bili vkljuceni
tudi elementi o pomenu prostega ¢asa, na¢inih njegove uporabe in 0 podpori delodajalcev
pri opravljanju dodatnih dejavnosti.

Tretji sklop se je osredotocal na podroc¢je dusevnega zdravja. Vseboval je vprasanja o zelenih
oblikah podpore (npr. psiholoSka pomo¢, programi za obvladovanje stresa in izgorelosti, ve¢
prostega Casa, fleksibilen urnik) in o vplivu tovrstne podpore na morebitno odlocitev za
menjavo delodajalca.

Naslednji sklop je bil namenjen raziskovanju preferenc glede organizacijske kulture
podjetja. V njem so udelezenci opredelili zaZelen nacin vodenja in prejemanja povratnih
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informacij ter ocenili pomen dejavnikov, kot so medosebni odnosi med sodelavci,
vkljucenost in raznolikost, odprtost za predloge ter organizacija povezovalnih aktivnosti
znotraj podjetja.

Peti sklop je bil osredotoCen na motivacijo zaposlenih. Vprasanja so se nanasala na
prepoznavanje razliénih motivacijskin spodbud in na pricakovan casovni okvir za
napredovanje.

Sesti sklop je obravnaval pri¢akovanja delodajalcev. V tem delu so anketiranci opredelili
stopnjo svoje pripravljenosti na prilagajanje pricakovanj, navedli lastnosti, ki jih po
njihovem mnenju delodajalci najbolj cenijo pri mladih zaposlenih, ocenili pripravljenost
delodajalcev na izpolnjevanje pricakovanj generacije Z in izpostavili morebitne ovire za
njihovo uresnicitev.

Zakljuéni sklop je vseboval demografska vprasanja, s katerimi so bili zbrani podatki o
starosti, spolu, stopnji in smeri izobrazbe ter dosedanjih delovnih izkusnjah.

Taksna struktura vprasalnika je omogocila zbiranje podatkov, ki vkljucujejo tako objektivne
znacilnosti udelezencev kot tudi njihove subjektivne poglede, vrednote in pricakovanja v
zvezi z delom. Celotno besedilo vpraSalnika je predstavljeno v prilogi 1 na koncu
magistrskega dela, kjer je mogoce podrobno pregledati vsa vprasanja in oblikovane mozZnosti
odgovorov.

Nabor anketirancev je bil oblikovan po nacelu priloznostnega vzoréenja. Anketni vprasalnik
sem 3. maja 2025 objavila na svojih profilih na druzbenih omrezjih Facebook in Instagram,
Kjer je bil dostopen vsem mojim spletnim prijateljem. Povezavo do ankete sem dodatno
delila v Facebook skupini §tudentov iz Ekonomske fakultete, prav tako pa sem jo poslala
neposredno nekdanjim soSolcem iz osnovne Sole in gimnazije. Nekateri prejemniki so
povezavo posredovali naprej ali jo objavili na svojih profilih, kar je omogo¢ilo Sirsi doseg
anketirancev.

Podatke sem zbirala do 12. maja 2025. Anketo je zacelo izpolnjevati 134 posameznikov, do
konca jo je izpolnilo 113 respondentov, kar kaze na osip med reSevanjem. V analizi sem
upostevala le veljavne odgovore, zato se Stevilo analiziranih anket lahko razlikuje po
posameznih vprasanjih. Ta pojav je bil ustrezno upostevan pri interpretaciji rezultatov.

Kvantitativno analizo sem izvedla s pomocjo spletnega orodja 1KA, ki je omogocilo
osnovno obdelavo odgovorov in generiranje tabel s frekvencami in delezi. Podatke sem nato
izvozila v program Microsoft Excel, kjer sem z uporabo razli¢nih funkcij pripravila dodatne
izraCune in oblikovala pregledne grafe. Analiza je temeljila predvsem na deskriptivni
statistiki in osnovnih merah sredis¢ne tendence (aritmeti¢na sredina, mediana, modus).
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Pri vpraSanjih, zastavljenih na lestvicni nac¢in, sem izraCunala povprecne ocene in jih
primerjala med seboj, kar je omogocilo razvrstitev dejavnikov po pomembnosti.

Odgovore na odprta vprasanja sem analizirala lo¢eno, saj so zahtevali vsebinsko obdelavo.
Posamezne odgovore sem najprej pregledala, nato pa jih zdruzila v tematske skupine glede
na skupne poudarke in pomen. Tako sem oblikovala smiselne kategorije, ki omogocajo
primerjavo in interpretacijo tudi pri vprasanjih, kjer so anketiranci izrazali lastna staliSca in
razmiSljanja. Najve¢ anketirancev spada Vv starostno skupino med 22 in 25 let (56 %), sledila
je skupina med 26 in 29 let (25 %), kar kaZze, da je vecina sodelujocih Ze zakljucila
izobrazevanje ali pa vstopa v prve redne oblike zaposlitve. Ta podatek je pomemben, saj
predstavlja ciljno skupino, ki Ze oblikuje svoja pricakovanja do delodajalcev in trga dela.

Smer izobrazbe anketirancev je zelo raznolika in zajema Sirok spekter poklicnih usmeritev.
Kljub razprSenosti nekatere smeri izstopajo. Ekonomijo ali poslovne vede je navedlo okoli
20% anketirancev, saj je moja izobrazba v ekonomiji in sem anketo posiljala tudi svojim
znancem. Pravo, arhitektura, medicina in zdravstvene smeri so bile prav tako navedene
veckrat. Pojavljajo pa se tudi naravoslovne in tehni¢ne smeri, kot so racunalnistvo,
strojnistvo, elektrotehnika, fizika, matematika itd. Prav tako so prisotni posamezni odgovori
iz humanisti¢nih in vzgojnih smeri. V vzorcu sta bila tudi dva anketiranca z zaklju¢enim
gimnazijskim programom in oseba z dokon¢ano osnovno$olsko izobrazbo. Dejstvo, da ima
vecina anketirancev Ze pridobljeno ali pa trenutno pridobiva visoko izobrazbo, nakazuje na
vzorec, Ki je izobrazen in razmisljujo¢, kar natan¢neje razlozim v poglavju omejitev
raziskovalnega dela.

Vecina anketiranih Ze ima doloceno stopnjo delovnih izkusenj. Na sliki 1 so prikazane
delovne izkusnje anketirancev. Kar 68 % jih je navedlo, da so delali preko Studentskega ali
priloZznostnega dela, 42 % jih je opravilo prakso v podjetju, 41 % pa jih je Ze redno
zaposlenih. Pomembno je poudariti, da so anketiranci lahko izbrali ve¢ odgovorov, kar
pomeni, da je ve¢ina mladih v vzorcu ze preizkusila razli¢ne oblike vkljucevanja v delovno
okolje. Zanimivo je tudi, da noben izmed anketirancev ni oznacil, da nima delovnih izkusSen;.
Sklepamo, da so vsi sodelujoci v raziskavi ze imeli vsaj en stik z delom. To bistveno prispeva
k verodostojnosti njihovih odgovorov, saj ti temeljijo na dejanskih izkusSnjah in ne zgolj na
pri¢akovanjih ali predvidevanjih.
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Slika 1: Dosedanje delovne izkusnje anketirancev

Sem redno zaposlen/a | NG 21%
Sem opravljal/a prakso v podjetju | NN 22%
Imam izkusnje s studentskim ali I 65

priloznostnim delom

Nimam delovnih izkusenj 0%

Vir: lastno delo.

Za boljSe razumevanje ozadja in konteksta odgovorov je smiselno najprej pogledati, kaksno
trajanje delovnih izkuSenj imajo anketirani pripadniki generacije Z. Ti podatki omogocajo
vpogled v stopnjo njihovega poznavanja delovnega okolja, kar lahko vpliva na oblikovanje
pric¢akovanj do delodajalcev in na njihov odnos do zaposlitve nasploh. Na sliki 2 je prikazana
porazdelitev anketirancev glede na skupno trajanje dosedanjih delovnih izkuSen;.

Slika 2: Skupno trajanje delovnih izkusenj anketirancev

Ve kot 2 leti NG £46%
1-2 leti N 27%

7-12 mesecev NN 16%

0-6 mesecev NN 11%

Vir: lastno delo.

Rezultati kaZejo, da ima najvecji delez anketirancev (46 %) vec kot dve leti delovnih
izkuSenj, kar pomeni, da Ze razmeroma dobro poznajo delovna okolja in delovne procese.

Raznolika dolZina delovnih izku$enj pa omogoca tudi bolj uravnotezeno primerjavo med
pogledi tistih, ki so ze dlje ¢asa vkljuceni v delovni proces, in tistimi, ki Sele zaenjajo svojo
poklicno pot.

Ob tem je pomembno omeniti, da po registrskih podatkih Statisticnega urada Slovenije
decembra 2023 delovno aktivni mladi, stari od 15 do 29 let, predstavljajo priblizno 14,4 %
vseh delovno aktivnih oseb (SURS, 2024). Ta sir$i demografski okvir dodatno potrjuje, da
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je generacija mladih pomemben segment delovne sile, ki Ze ima dolo¢ene izku$nje, a hkrati
Se vedno vstopa v fazo oblikovanja dolgoro¢nih kariernih poti.

4.3 Kvalitativni pristop: Intervjuji

V drugem delu empiricne analize sem uporabila kvalitativno raziskovalno metodo
polstrukturiranega intervjuja. Gre za obliko pogovora, kjer sem imela pripravljeno osnovno
strukturo vpraSanj, vendar je bil potek intervjuja dovolj prilagodljiv, da sem lahko sproti
poglabljala tematike, Ki so se izkazale za pomembne. Okvirne tematske sklope in vprasanja
intervjujev so prilozeni v prilogi 2 na koncu magistrskega dela.

Pred opravljanjem intervjujev sem oblikovala okvirna vprasanja, razdeljena v tematske
sklope, ki sem jih sestavila na podlagi teoretinega dela in odgovorov iz anketnega
vprasalnika. Razdelitev vprasanj v tematske sklope mi je omogocil okvir za pogovor s
predstavniki podjetij in mi kasneje pomagal za lazjo analizo odgovorov. Predvideni tematski
sklopi so bili: dojemanje znacilnosti generacije Z, pri¢akovanja delodajalcev od mladih,
ravnovesje med zasebnim Zivljenjem in delom ter fleksibilnost na delovnem mestu,
strokovni razvoj, opravljanje dodatnih del, dusevno zdravje, druzbena odgovornost podjetja
in ob¢utek smisla na delovnem mestu ter izzivi generacije Z.

Nekateri poudarki in vprasanja pa so se oblikovali induktivno, med samo izvedbo
intervjujev, kot odziv na odgovore sogovornikov. Tako so se na primer pri sklopu strokovni
razvoj iz osnovnega vprasanja: Kak$ne moznosti za strokovni razvoj nudite mladim
zaposlenim?, pri nekaterih intervjujih razvila dodatna podvprasanja: Kdo pripravlja oziroma
skrbi za vsebino izobraZevanj? So ta obvezna? Potekajo vsa na daljavo?

Podobno je pri sklopu dojemanje znacilnosti generacije Z iz prvotnih vpraSanj nastala nova
podvprasanja: Zakaj menite, da se mladi tako vedejo? Ali bi opisane lastnosti, ki ste jih
navedli o generaciji Z, lahko posplosili ali obstajajo tudi izjeme?

Pri zakljuénem sklopu 1zzivi generacije Z so bila podvprasanja oblikovana sproti glede na
konkretne izzive, opisane v posameznem podjetju: Zakaj menite, da do tega pride? Je to
splo$na praksa ali zgolj izjema? Je razlog v organizacijski naravnanosti?

Polstrukturiran intervju mi je omogocil prilagodljivost, da sem ob klju¢nih vprasanjih
zastavljala tudi dodatna podvpraSanja, kar je pripomoglo k bogatejSemu in podrobnejSemu
vpogledu v raziskovano problematiko. Posledicno se posamezni intervjuji nekoliko
razlikujejo, saj sem lahko s sogovorniki razvila pogovor glede na njihove izkuSnje in
perspektive (Petrescu in drugi, 2017).

Za analizo kvalitativnih podatkov sem uporabila induktivni pristop h kodiranju, saj sem
zelela omogociti, da se kategorije razvijejo neposredno iz empiricnega gradiva in ne iz
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vnaprej dolocenih konceptualnih okvirov (Mesec, 2023). Najprej sem izvedla temeljit
pregled vseh prepisov intervjujev in jih veckrat prebrala, da sem se seznanila s celotno
vsebino. Nato sem izlusé¢ila posamezne kode, ki so odrazale klju¢ne ideje, stalis¢a in izkuSnje
intervjuvancev. Kodiranje sem izvedla ro¢no, brez specializirane programske opreme, pri
¢emer sem za zagotavljanje konsistentnosti posamezne zapise veckrat preverila in jih
primerjala z drugimi podobnimi odlomki. Glede na to, da so bili tako anketa kot tudi
intervjuji razdeljeni na ve¢ tematskih sklopov, sem podobne kode zdruzevala v SirSe
kategorije, ki so vsebinsko smiselno odrazale tematike. Intervjuje sem izvedla z zaposlenimi
iz Sestih podjetij, ki delujejo v razlicnih gospodarskih panogah. Pri izbiri podjetij sem
upostevala dva klju¢na kriterija: velikost podjetja in sektor delovanja. OsredotocCila sem se
na podjetja, ki zaposlujejo ve¢ kot 100 oseb, saj sem Zelela zajeti organizacije, kjer so
kadrovski procesi ustrezno vzpostavljeni in razviti. Hkrati sem stremela k vkljucitvi podjetij
iz ¢im bolj razli¢nih sektorjev, da bi omogo¢ila ¢im §irsi vpogled v zaposlovanje mladih na
Slovenskem trgu.

Intervjuvala sem zaposlene, ki opravljajo razli€ne funkcije znotraj podjetij. Vecina
intervjuvancev je zaposlenih na podroc¢ju kadrovanja ali pa opravljalo vodstvene funkcije in
imajo izkusnje z vodenjem zaposlenih.

Zaradi zagotavljanja anonimnosti sodelujo¢ih sem podjetja v nadaljevanju oznacila s ¢rkami
od A do F, prav tako pa sem z Stevilkami oznacila tudi posamezne intervjuvance
(intervjuvanec 1 je zaposlen v podjetju A, intervjuvanec 2 v podjetju B itd.), kar je prikazano
v tabeli 4, kjer navajam kratek opis sodelujocih podjetij ter osnovne podatke o sektorju
delovanja, okvirno Stevilo zaposlenih v podjetjih in povprecno starost zaposlenih.

Tabela 4: Opis intervjuvanih podjetij

Okvirno §t Povprecna
Podjetje Sektor delovanja . starost
zaposlenih .
zaposlenih
A Energetski sektor 100-150 45 let
B Zavarovalniski sektor 300 40 let
C Spletna} trgovina in digitalni 200 (+ 200 zunanjih) 32 et
marketing
Logistika in distribucija .
D farmacevtskih izdelkov 100 Ni podatka
E Farmacevtska veleprodaja 300 44 let
= Prelzkus_anje_,_certlﬁmranJe n 200 Ni podatka
standardizacija

Vir: lastno delo.
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V tabeli 5 navajam vlogo, spol in starost intervjuvanih oseb, zaposlenih v opisanih podjetjih.
Vsi intervjuji so bili izvedeni v Zivo, ve¢inoma na sedezih podjetij. Trajanje intervjujev se
je gibalo med 36 in 55 minutami. Za lazje obvladovanje besedila in kasnejsi dobesedni prepis
so bili intervjuji posneti.

Tabela 5: Opis intervjuvanih oseb

Intervjuvanec Vloga intervjuvanca Spol Starost

1 Kadrovski specialist Z 30-40 let

9 Vodég razvoja skupine v prodajni M 30-40 let
mrezi

3 Privabljanje in razvoj zaposlenih Z 3040 let

4 Fmanéno_—raéunovodska sluzba, 7 50-60 let
kadrovanje

5 PosIO\_/nl partner za razvoj kadrov in M 30-40 let
organizacije

6 Kadrovski poslovni partner Z 50-60 let

Vir: lastno delo.

3) REZULTATI

51 Rezultati ankete po tematskih sklopih

V nadaljevanju bom opisala rezultate pridobljene na podlagi ankete, ki so jo reSevali
predstavniki generacije Z. Pri odgovorih sem se osredotocila na glavne tematske sklope, ki
zajemajo njihova stali§¢a, vrednote in pricakovanja. Na ta na¢in bo laZje razumeti vzorce, Ki
se pojavljajo znotraj generacije, ter prepoznati podobnosti in razlike med posameznimi
podro¢ji. Rezultati bodo sluzili kot podlaga za nadaljnjo analizo in razpravo, kjer bom
izpostavila klju¢ne ugotovitve in mozne implikacije za prakso.

5.1.1 Odnos generacije Z do redne zaposlitve

Razumevanje odnosa generacije Z do redne zaposlitve je klju¢no za celovito interpretacijo
njihovih pricakovanj do delodajalcev in delovnega okolja. V tem okviru so bili anketiranci
vprasani o staliS¢u do redne zaposlitve, kar omogoca vpogled v interes za to obliko dela in
razloge, zaradi katerih jo nekateri zavracajo.
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Odgovori tistih, ki so se za redno obliko zaposlitve odlocili negativno, ponujajo dragocen
vpogled v spreminjajoce se poglede na delo in karierno pot znotraj te generacije. Na sliki 3
je prikazana porazdelitev odgovorov, ki ponazarja, kolikSen delez anketirancev si zeli, ne
zeli ali je neodloCen glede redne zaposlitve, kar predstavlja izhodisce za nadaljnjo analizo
razlogov za posamezno odlocitev.

Slika 3: Pripravljenost na redno zaposlitev
Nisem

preprican;
13%

Ne; 10%

Da; 76%

Vir: lastno delo.

Izmed vseh anketiranih oseb, jih je 76 % odgovorilo, da si redne zaposlitve zelijo, 10 % je
odgovorilo, da redne zaposlitve ne Zeli, 13 % pa jih ni bilo prepri¢anih. Na podlagi odprtih
odgovorov anketirancev, ki so odgovorili z ne, sem odgovore o razlogih zavrnitve zaposlitve
razvrstila v ve¢ vsebinskih skupin, ki sem jih prikazala v tabeli 6.

Tabela 6: Vsebinske skupine razlogov za zavrnitev redne zaposlitve

Stevilo odgovorov

Vsebinska skupina (n=18) Opis
Svoboda in 7 Poudarek na neodvisnosti, samostojnem
fleksibilnost razporejanju Casa in dela.
Podjetniske ambicije in 6 Zelja po lastni poti, samostojnem podjetnistvu ali
ustvarjalnost ustvarjalnem delu.
Kriti¢en pogled na Nezadovoljstvo z delovnimi pogoji, delodajalci
tradicionalno 3 Jo

. ali sistemom kot celoto.

zaposlitev
Prehodno obdobje ali 9 Studij ali zadasna negotovost glede prihodnje
Studij karierne poti.

Vir: lastno delo.

Slika 4 prikazuje odgovore na vprasanje: »Katera oblika dela ti je ljubsa?«. Najvec
anketirancev (60 %) je med ve¢ moznimi izbirami izbralo redno zaposlitev. Hkrati pa
rezultati razkrivajo zanimanje za drugacne, prilagodljivejse oblike dela, kot so projektno
delo na samostojni osnovi, podjetniStvo ali kombinacijo razlicnih moznosti.
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Slika 4: Preferirana oblika dela

Redna zaposlitev ||| [ G 0%
Podjetnistvo [N 28%

Freelance (projektno delo na .
samostojni osnovi) B 6%

Kombinacija zapisanega - 25%

Vir: lastno delo.

Podjetnistvo kot najbolj privlatno moznost vidi 28 % anketirancev. Kombinacijo redne
zaposlitve z dodatnimi projekti si Zeli 25 % sodelujocih, projektno delo na samostojni osnovi
(angl. freelance) pa je kot najbolj zazeleno izbralo 16 % anketirancev. Ta skupina daje
prednost fleksibilnosti, neodvisnosti in individualnemu razporejanju delovnega Casa, pri
Cemer pa je pripravljena sprejeti tudi vecjo negotovost, ki jo taksna oblika dela pogosto
prinasa. Na vprasanje »V katerem sektorju bi se zaposlil/-a?« je 79 % anketirancev izbralo
zasebni sektor, medtem ko bi se 21 % raje zaposlilo v javnem sektorju.

5.1.2 Pri¢akovana neto placa ob prvi zaposlitvi

Pricakovane neto place mladih za prvo zaposlitev na podlagi analize podatkov iz ankete, se
gibljejo med 600,00 EUR in 6.000,00 EUR, Kkar prikazuje slika 5. Povpre¢na pricakovana
neto plaa znasa 1.659,00 EUR, vendar pa je ta povpre¢na vrednost pod vplivom
izstopajocih vrednosti.

Za robustnejSo oceno je bila izratunana mediana pri¢akovane neto place, ki znasa 1.500,00
EUR, saj ta ni obCutljiva na ekstremne vrednosti. To pomeni, da polovica anketirancev
pri¢akuje zacetno placo v visini 1.500,00 EUR ali manj. Najpogosteje navedena vrednost
(modus) je prav tako 1.500,00 EUR, kar nakazuje, da gre za tipi¢no pri¢akovanje med
mladimi iskalci prve zaposlitve.

Prvi kvartal (Q1) znasa 1.300,00 €, tretji kvartal (Q3) pa 1.800,00 EUR - to se pravi, da se
veéina (50 %) pri¢akovanj giblje znotraj razpona 1.300,00-1.800,00 EUR. Interkvartalni
razpon (IQR) tako znaSa 500 EUR in kaze na razmeroma homogena pri¢akovanja v
osrednjem delu porazdelitve. Standardni odklon (636,00 EUR) pa nakazuje na nekoliko
vecjo razprSenost podatkov zaradi posameznih visjih vrednosti.
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Slika 5: Pricakovana neto placa ob prvi zaposlitvi

0-750 11
751-1500 I 31
1501-2250 I 35
2251-3000 N 14
3001-3750 0
3751-4500 11
4501-5250 0
5251-6000 U 1

Neto placa (€)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Stevilo odgovorov

Vir: lastno delo.

5.1.3 Dejavniki, ki vplivajo na izbiro delodajalca

V nadaljevanju so predstavljeni rezultati, ki ponazarjajo pomembnost razlicnih dejavnikov
pri izbiri delodajalca med anketiranimi. Slika 6 prikazuje, katere vidike zaposlitve mladi
ocenjujejo kot kljucne pri sprejemanju odlocitve o zaposlitvi.

Slika 6: Ocena pomembnosti dejavnikov pri izbiri delodajalca
Dobro ravnoves; e med zasebnim Zivljenjem I G
in delom ’
Dusevno zdravje na delovnem mestu | NN £ 4
Stabilnost zaposlitve GGG /4
Fleksibilni delovni ¢as [ NN 4.0
Jasno predstavljena karierna pot v podjetju [ NN 5.0
Moznost hitrega napredovanja [ N RN 30
Moznost dela na daljavo [ NI 36

0 1 2 3 4 5

Vir: lastno delo.
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Pri odgovorih na vpraSanje: »Kako pomembni so ti naslednji dejavniki pri izbiri
delodajalca?« (1 — ni pomembno, 5 — zelo pomembno), anketiranci najvecji pomen
pripisujejo ravnovesju med delom in zasebnim Zivljenjem, duSevnemu zdravju na delovnem
mestu in stabilnosti zaposlitve.

Fleksibilen delovni ¢as je prav tako pomemben, S povpre¢no oceno 4,0. Manj pomembni so
moznosti glede napredovanja in jasne karierne poti, ki sta bila ovrednotena malenkost slabse,
s povprecno oceno 3,9. Moznost dela na daljavo je bila ocenjena kot manj pomembna v
primerjavi z drugimi vidiki.

5.1.4 Ravnovesje med zasebnim zivljenjem in delom

Da bi bolje razumela, kako generacija Z vrednoti svoj prosti €as ob zaposlitvi, sem v anketni
vpraSalnik dodala vprasanja o pomembnosti prostega €asa in o nainu prezivljanja ¢asa po
sluzbi. Slika 7 prikazuje pomembnost prostega ¢asa pri izbiri zaposlitve za generacijo Z.
Rezultati kazejo, da je imeti dovolj prostega €asa ob zaposlitvi za veliko ve€ino anketirancev
pomembno. Kar 57 % jih je to oznacilo kot zelo pomembno, dodatnih 35 % pa kot
pomembno. Le 8 % vprasanih je navedlo, da jim ta vidik ni bistven.

Slika 7: Pomembnost prostega casa pri izbiri zaposlitve

Zelo pomembno [ INEEEGEGEGEE 539
Pomembno [N 35%
Manj pomembno I 7%

Ne pomembno [ 1%

Vir: lastno delo.

Slika 8 prikazuje nacin uporabe dodatnega prostega Casa anketirancev. Ko so anketiranci
opredelili, kako bi prosti ¢as po sluzbi izkoristili, so najpogosteje izpostavili Sportne
aktivnosti (92 %) in prezivljanje ¢asa z druzino (87 %). Sledijo kulturno udejstvovanje,
izobraZevanje in podjetnistvo.
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Slika 8: Uporaba dodatnega prostega casa po sluzbi

Sportne aktivnostl S 020/
Prezivljanje Casa z druZino e ————————— 37 0/
Kulturno udejstvovanje m—— 6%
Izobrazevanje mEEE———— 450
Podjetnistvo n—— 290/
Dodatna zaposlitey ~m— 210/,
Drugo == 6%

Vir: lastno delo.

Posebej zanimiv je podatek, da skoraj tretjina anketirancev prosti Cas povezuje s
podjetnistvom, kar 21 % pa bi ga namenilo opravljanju dodatne zaposlitve. Pod odgovorom
drugo so bili najpogosteje navedeni druzenje s prijatelji in potovanja.

5.1.5 Dusevno zdravje

Na sliki 9 so predstavljeni rezultati vprasanja, ki ponazarja preference mladih glede
pricakovane podpore delodajalcev na podro¢ju duSevnega zdravja. Rezultati ankete
prikazujejo, da si mladi na delovnem mestu najpogosteje Zelijo ve¢ prostega Casa ali
dodatnega dopusta (68 %) ter moznost dela na daljavo ali fleksibilnejsi urnik (67 %). Pod
kategorijo drugo so anketiranci navedli konkretne predloge, kot so: aktivni odmori med
delom, masaze ali savne, moznost 100 % dela na daljavo iz tujine, ter sistemi za ovrednotenje
dela (npr. redne povratne informacije, interni pogovori, ocenjevanje). Na vprasanje, ali bi
bila boljSa podpora za duSevno zdravje lahko razlog za menjavo sluzbe tudi v primeru nizje
place, je 56 % anketirancev odgovorilo pritrdilno, medtem ko 44 % tega ne bi storilo.

Slika 9: Pricakovane oblike podpore na podrocju dusevnega zdravja

Ve¢ prostega casa oz. dopusta [ NG 630

Moznosti dela nadalj_avo ali fleksibilnega I 7%
urnika

Podpora nadrejenih NG 5500

Programi za obvladovanje stresa in
izgorelosti

Psiholoska podpora I 36%

I 51%

Drugo M 4%

Vir: lastno delo.
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5.1.6  Splosni vidiki delovnega mesta in organizacijska kultura

V okviru raziskave so bili anketiranci vprasani o pomembnosti posameznih splosnih vidikov
delovnega mesta in znacilnosti organizacijske kulture. Slika 10 prikazuje povpreéne ocene,
Ki so jih anketiranci pripisali izbranim vidikom.

Iz slike 10 je razvidno, da anketiranci najvecji pomen pripisujejo smiselnemu delu, ki je
prejelo povprecno oceno 4,7. Na drugo mesto so postavili transparentno komunikacijo o
moznostih za napredovanje (4,5). Zelo pomembni so tudi moznost izobrazevanja in razvoja
(4,4), stevilo dni dopusta (4,3) in mentorstvo (4,3). Nato sledijo vidiki, kot so koris¢enje
nadur ter vklju€evanje zaposlenih v odlo¢anje, kar odraza Zeljo po sodelovanju v procesih
podjetja. NajniZjo, a Se vedno razmeroma visoko povprecno oceno (3,9), je prejela druzbena
odgovornost in eti¢nost podjetja.

Slika 10: Pomembnost razlicnih vidikov delovnega mesta

Smiselno delo G 4,7

Transparentna komunikacija o0 moznostih za
napredovanje

Moznost izobrazevnja in razvoja [ NG 4 4

I 4.5

Stevilo dni dopusta NG /3
Mentorstvo I 4.3
Kori§¢enje nadur N 42

Moznost predloga izboljsav in vpliv na
sprejemanje odlocitev

Druzbena odgovornost in eti¢nost podjetja [ RGN 3.0

I 4.2

0O 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Vir: lastno delo.

Na sliki 11 je prikazana pomembnost razli¢nih vidikov organizacijske kulture za anketirance
S povprecnimi ocenami odgovorov.
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Slika 11: Pomembnost razlicnih vidikov organizacijske kulture podjetja

Odnosi med sodelavci G /7
Odprost za predioge G /4

Teambuildingi/ povezovalne aktivnosti
znotraj podjetja

Vkljucevanje in raznolikost na delovnem I o

mestu

I 3.9

Vir: lastno delo.

Med elementi organizacijske kulture so najvecji pomen pripisali kakovostnim odnosom med
sodelavci (na lestvici od 1 — sploh ni pomembno do 5 — zelo pomembno). Sledita odprtost
za predloge (4,4) ter povezanost znotraj kolektiva in vklju¢evanje v delovno okolje (oba s
povprecno oceno 3,9).

Rezultati o zazelenem nacinu vodenja v podjetju so prikazani na sliki 12 in kazejo, da kar
85 % predstavnikov generacije Z najbolj ustreza sodelovalen na¢in vodenja, za katerega so
znacilni odprta komunikacija, vklju¢evanje zaposlenih v sprejemanje odlocitev in vzajemno
zaupanje. Le 8 % anketirancev je izrazilo, da jim najbolj ustreza samostojen nacin dela z
minimalnim nadzorom in ve¢jo avtonomijo, medtem ko bi le 7 % izbralo hierarhicen pristop
z jasno dolocenimi odgovornostmi in formalno komunikacijo.

Slika 12: Zazelen nacin vodenja med anketiranci

iucmoneonetonts v odocre, NG -
vkljucevanje zaposlenih v odlocitve) 0

Samostojno delo (minimalen nadzor, vecja 0
avtonomija) - 8%

Hierarhicen (jasna razdelitev odgovornosti, . 704
formalna komunikacija) 0

Vir: lastno delo.

Na sliki 13 so prikazani zazeleni nacini prejemanja povratnih informacij od nadrejenih.
Rezultati vpraSanja o pricakovanem nacinu prejemanja povratnih informacij s strani
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nadrejenih prikazujejo, da si velika ve€ina mladih anketirancev (70 %) Zeli redne in
konstruktivne povratne informacije.

Slika 13: Prednostni nacin prejemanja povratnih informacij od nadrejenih

Redna konstruktivna povratna I 0%

informacija

Povratna informacija po potrebi | I NEREREEEE 30%

Le formalne ocene dela | 1%

Ni mi pomembno = 0%

Vir: lastno delo.

Tretjina anketiranih (30 %) je zadovoljna s povratno informacijo po potrebi, le 1 %
anketirancev pa je izbral formalne ocene dela kot najprimernejsi nacin, medtem ko nihée ni
oznacil, da mu povratne informacije niso pomembne.

5.1.7 Motivacija

Odgovori na vpraSanje, katere spodbude najbolj motivirajo mlade za delo, so prikazani na
sliki 14. Anketiranci so na lestvici od 1 (me ne motivira) do 5 (me zelo motivira) najved;ji
pomen pripisali vi§ji placi, ki je prejela najvisjo povpre¢no oceno (4,6). Sledi ji moZnost dela
na zanimivih projektih (4,5). Pomembna dejavnika motivacije sta tudi dodatni prosti dnevi
(4,3) ter jasno opredeljeni cilji in pri€akovanja (4,2).

Slika 14: Motivacijska vrednost razlicnih spodbud pri delu

Visja placa I 4.6
Moznost dela na zanimivih projektih I 4 5
Dodatni prosti dnevi I 4 3
Jasno opredeljeni cilji in pricakovanja I 4 2
Moznost hitrega napredovanja I 4 1
Priznanje za dobro opravljeno delo. . HEE——————— 4
Mentorstvo in usposabljanja  IEEE———— . 4

Vir: lastno delo.
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5.1.8 Karierna pot in razvoj

Odgovori na vprasanje: »Kako hitro pricakuje§ moznost napredovanja v podjetju?«
razkrivajo, da vecéina anketirancev (65 %) pric¢akuje napredovanje v prvih dveh letih. Okoli
13 % jih je odgovorilo, da napredovanje pri¢akuje Ze v prvem letu, 16 % pa v ve¢ kot dveh
letih. Le 7 % anketirancem se napredovanje ne zdi pomembno. Slika 15 prikazuje
pricakovano podporno obliko anketirancev v prvih Sestih mesecih po zacetku dela.

Slika 15: Pricakovana podpora v prvih Sestih mesecih po zacetku dela

Mentorstvo I 330/
Jasna priGakovanja N ()
Usposabljanja . 730/
Nagrade mmm 8%
Drugo m 2%

Vir: lastno delo.

Velika vecina anketirancev, kar 88 %, v prvih Sestih mesecih zaposlitve pricakuje
mentorstvo. Kar 80 % anketirancev meni, da so pri¢akovanja delodajalca jasno izraZena in
da jim delodajalec nudi ustrezna usposabljanja (78 %). Nagrade v zacetku zaposlitve
pricakuje le 8 % anketirancev. V razdelku drugo 2 % anketirancev navajata, da pricakujejo
pomo¢ sodelaveev in vkljucenost v kolektiv.

5.1.9  Pripravljenost prilagajanju podjetjem

Rezultati ankete o pripravljenosti prilagajanja lastnih pri¢akovanj glede zaposlitve, Ki S0
prikazani na sliki 16, razkrivajo, da je 63 % anketirancev pripravljenih delno prilagoditi
svoja pri¢akovanja. Vendar pa vec¢ kot tretjina (36 %) izraza, da niso pripravljeni v celoti
prilagoditi svojih pricakovanj, se pravi, da so pripravljeni vztrajati pri svojih zahtevah.
Zanimiv je tudi zelo nizek delez (1 %) tistih, ki niso pripravljeni na nobeno prilagoditev.
Med anketiranci je popolna togost prilagajanja zelo redka.

Slika 16: Pripravijenost prilagoditve lastnih pricakovanj glede zaposlitve
Sem pripravljen/a I 36%
Delno sem pripravljen/a S (3%
Nisem pripravljen/a 1 1%
Vir: lastno delo.
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5.1.10 Zaznave mladih o pricakovanjih delodajalcev

Na vprasanje: »Katere lastnosti meniS, da delodajalci najbolj pri¢akujejo od mladih
zaposlenih?« so anketiranci lahko izbrali ve¢ odgovorov, ki so prikazani na sliki 17.

Slika 17: Lastnosti, za katere anketiranci menijo, da jih delodajalci pricakujejo od miladih

Samoiniciativnost e (5 30/
Odgovornost e /| /0
Prilagodljivost n——— /|50
Pripravljenost na u¢enje T —————— 4 1%
Komunikacijske ves€ine m-—-———————— 320/
Tehni¢ne spretnosti T ————— 60/
Inovativnost n———— 200/

Lojalnost n— 170/,
Drugo = 1%

Vir: lastno delo.

Rezultati kaZejo, da mladi kot klju¢no pri¢akovano lastnost najbolj prepoznavajo
samoiniciativnost (63 %). Drugo mesto si delita odgovornost (47 %) in prilagodljivost (45
%) s skoraj enakim delezem odgovorov. Nizje na lestvici najdemo $e pripravljenost na
ucenje (41 %) in komunikacijske vesc¢ine (32 %). Med odgovori drugo (1 %) so se pojavljali
odgovori, ki so povezani z izkusnjami.

Slika 18 prikazuje razlicna mnenja anketirancev o razumevanju pri¢akovanj s strani
delodajalcev. Na vprasanje: »Ali menis, da delodajalci razumejo pricakovanja generacije
77« je ve€ina anketirancev (60 %) izbrala odgovor delno, kar je prikazano na sliki 18.
Priblizno 27 % je mnenja, da delodajalci njihovih pri¢akovanj ne razumejo, medtem ko jih
le 13 % verjame, da jih razumejo v celoti.

Slika 18: Mnenja anketirancev o razumevanju pricakovanj s strani delodajalcev

Da; 13%

Ne; 27%
Delno; 60%

Vir: lastno delo.
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Iz slike 19, ki prikazuje mnenja anketirancev o pripravljenosti delodajalcev za prilagajanje,
je razvidno, da vecina anketirancev ugotavlja, da so delodajalci delno pripravljeni izpolniti
njihova pricakovanja (57 %), 22 % jih meni, da so delodajalci vecinoma pripravljeni, na
drugi strani pa jih 19 % meni, da so slabo pripravljeni. Povpre¢na ocena je 3,0 s standardnim
odklonom 0,7.

Slika 19: Mnenja anketirancev o pripravljenosti delodajalcev za prilagajanje

1- sploh niso pripravljeni B 2%
2- bolj slabo pripravijeni INEEEG—— 19%

3- delno pripravljeni I 5 7 00
4- ve¢inoma pripravljeni NI 2%

5- popolnoma pripravljeni B 1%

Vir: lastno delo.

Odgovori anketirancev na odprto vprasanje: »Kaj misli§, da je najvecja ovira pri tem, da bi
delodajalci izpolnili tvoja pricakovanja?« v tabeli 7 razkrivajo pestro paleto zaznanih tezav,
ki sem jih tematsko razvrstila v ve¢ vsebinskih sklopov. Ti sklopi osvetljujejo klju¢ne
razloge za zaznano neskladje med pric¢akovanji mladih in delodajalci.

Tabela 7: Ovire za izpolnjevanje pricakovanj mladih s strani delodajalcev

Tematski sklop Primeri odgovorov
Nerazumevanje generacije | Napa¢no razumevanje generacije. Nerazumevanje trga dela in
Z in razlika v vrednotah polozaja mladih zaposlenih. Druga¢no misljenje. Ne zaupajo in

ne razumejo in niso niti pripravljeni razumeti novega nacina
dela. Dvom v sposobnosti, ki jih oz. jih ne pridobimo tekom
Studija.

Finan¢ne omejitve in place | Finan¢ni razlogi. Prenizka placa. Stabilnost place.

Togost sistema in odpor do | Ustaljena politika podjetja. Rigidnost sistema. Okorelost
sprememb organizacijske strukture. Togost podjetja in nepripravljenost na
spremembe in prilagajanje. Utrjena rutina delodajalcev.
Struktura. Trdna prepri¢anja. Zaprtost za nove poglede. Zelja po
ve¢jem dobicku. Kultura v podjetju.

Strokovne, zakonodajne in | Kadrovska stiska za mentorstvo. Premalo zaéetne podpore. Del
prakti¢ne omejitve pri¢akovanj, ki jih imam, niso zakonsko urejena. Enaki pogoji
za vse. Pomanjkanje izobrazbe. Veéje Stevilo zaposlenih ljudi,
kjer ni mogoc€e ustreci vsem pri¢akovanjem.

Komunikacija in vodenje Premalo komunikacije. Nezaupanje. Pretirana Zelja po nadzoru
mladih. Nepripravljenost prisluhniti.

se nadaljuje
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Tabela 7: Ovire za izpolnjevanje pricakovanj mladih s strani delodajalcev (nad.)

Tematski sklop Primeri odgovorov
Razkorak med pricakovanji | Prevelika pricakovanja. Previsoka lastna pricakovanja. Visoka
in realnostjo pricakovanja glede zacetne place. Pri¢akovanje, da podjetju

namenimo ves svoj ¢as. Vedno obstaja nekdo, ki bi delo
opravljal brez dodatnih pogojev. Idealizirana predstava o delu.
Ostalo Zelja po bolj dinami¢nem in zanimivem delu. Zelja po
ustvarjanju lastnega podjetja.

Vir: lastno delo.

5.2 Rezultati intervjujev po tematskih sklopih

V fazi oblikovanja intervjujev sem na podlagi teoreti¢nega dela naloge identificirala klju¢ne
tematske sklope, ki so kasneje sluzili kot okvir za kodiranje in interpretacijo zbranih
podatkov.

V nadaljevanju podrobneje predstavljam in analiziram odgovore intervjuvancev, razvr§éene
v naslednje osrednje tematske sklope, ki sem jih dokon¢no oblikovala po vseh opravljenih
intervjujih:

e Dojemanje znacilnosti generacije Z s strani delodajalcev

e Pric¢akovanja delodajalcev od mladih

e Ravnovesje med zasebnim Zivljenjem in delom ter fleksibilnost na delovnem mestu
e Opravljanje dodatnih del

e Strokovni razvoj

e Dusevno zdravje

e Druzbena odgovornost podjetja in obCutek smisla na delovnem mestu

e lzzivi generacije Z

5.2.1 Dojemanje znacilnosti generacije Z s strani delodajalcev

Na podlagi kvalitativne analize intervjujev s predstavniki podjetij sem oblikovala vsebinske
kode, ki ponazarjajo zaznane lastnosti in vedenjske vzorce delodajalcev o generaciji Z. Kode
osvetljujejo vedenje mladih zaposlenih, njihov odnos do dela in njihovo vklju¢evanje v
delovno okolje in organizacijsko kulturo iz vidika delodajalcev. V tabeli 8 so prikazani kode,
razlage kod in primeri citatov za tematski sklop o dojemanju znacilnosti generacije Z.
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Tabela 8: Kodirna tabela za tematski sklop: Dojemanje znacilnosti generacije Z

Koda Razlaga kode Primeri citatov
Nerealna placna | Mladi pogosto »Mladi pridejo s precej visokimi pri¢akovanji.
pricakovanja izrazajo visoka Pri¢akujejo hitro zaposlitev, kratke razgovore,
pricakovanja glede visoko placo.« (Intervjuvanec 1)
place, ki niso skladna
z njihovimi »Niso bili pripravljeni zaceti z osnovnimi
izkuSnjami ali zacetno | nalogami.« (Intervjuvanec 1)
vlogo v podjetju.
»Imajo tudi visja placna pricakovanja, ki pogosto
ne ustrezajo njihovim izku$njam.« (Intervjuvanec
2)
»Nekateri pri¢akujejo celo 3.500,00 EUR bruto,
Ceprav imajo le projektne izkusnje.«
(Intervjuvanec 3)
»Hitro Zelijo visoko placo, moznost
napredovanja in delo od doma.« (Intervjuvanec
6)
Hitro Delodajalci opazajo, »Pogosto pricakujejo, da bodo hitro napredovali,
napredovanje da si mladi zelijo brez da bi res poznali procese.« (Intervjuvanec 1)
takoj$njega vpliva ali
napredovanja, brez »... priGakujejo enako obravnavo kot bolj
pripravljenosti izkuSeni sodelavci.« (Intervjuvanec 3)
opravljati osnovna
dela ali graditi znanje | ,,pogosto pridakujejo veg, kot so pripravljeni
postopoma. pokazati ali se dokazati.« (Intervjuvanec 4)
»Imam obcutek, da bi nekateri radi Ze prvi dan
vodili projekte ali stratesko usmerjali podjetje.«
(Intervjuvanec 5)
Pomanjkanje Mladi véasih ne »Predvsem v tem, kako hitro Zelijo vse. Nimajo
angaziranosti in | pokazejo dovolj toliko potrpezljivosti.« (Intervjuvanec 1)
potrpezljivosti angaziranosti pri

vkljucevanju v
delovno okolje ali pri
opravljanju dodatnih
del.

»Pogosto tudi nimajo vztrajnosti in predanosti.«
(Intervjuvanec 5)

Hitra menjava
sluzb

Delodajalci opaZzajo,
da je generacija Z
hitro pripravljena
menjati sluzbo, ¢e jim
kaj ni vSec.

»Nekateri celo hitro odnehajo brez razlage.«
(Intervjuvanec 2)

»Mladi se pogosteje odlocajo za menjavo sluzbe,
¢e ni dovolj dinamike ali razvoja.«
(Intervjuvanec 3)

»Ce jim nekaj ni vie¢, pogosto hitro odidejo
drugam, brez velikega obotavljanja.«
(Intervjuvanec 5)

se nadaljuje
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Tabela 8: Kodirna tabela za tematski sklop: Dojemanje znacilnosti generacije Z (nad.)

Pomembnost
fleksibilnosti

Delodajalci opazajo, da
si generacija Z zeli
prilagodljiv delovni
cas.

»Pogosto si zelijo fleksibilnega delavnika ...«
(Intervjuvanec 2)

»Pri njih je zelo pomembna fleksibilnost delovnega
¢asa.« (Intervjuvanec 4)

Digitalno okolje

Generacija Z je vesca
uporabe tehnologije in
pricakujejo delo v
digitalnem okolju.

»Gre za zelo digitalno podkovano generacijo ...
Pricakujejo digitalno podprto delovno okolje.«
(Intervjuvanec 6)

Tezave pri Mladi tezje sprejemajo | »Pogosto tezko sprejemajo kritiko ali

sprejemanju kritiko, saj jih pogosto | dobronamerne nasvete ...« (Intervjuvanec 4)
povratnih razumejo kot osebni

informacij napad.

Pomembnost Mladi zelijo delo, v »Generacija Z pricakuje veliko usmerjanja, pomoci
karierne katerem vidijo smisel in izobrazevanj, kar v preteklosti ni bilo obic¢ajno.«

usmerjenosti in
obcutek smisla

in moznost razvoja.

(Intervjuvanec 2)

»Pomembna jim je dinamika dela, priznanje in
obcutek, da so slisani.« (Intervjuvanec 3)

»Pogosto is¢ejo smisel v delu in zelijo prispevati k
razvoju podjetja, ne le opravljati nalog.«
(Intervjuvanec 5)

»Mlajsi pogosto niso pripravljeni dolgo casa
opravljati nalog, ki se jim zdijo nepomembne. «
(Intervjuvanec 5)

Hitra ucljivost, a

Mladi pogosto

»Znajo biti zelo delavni, hitro se ucijo, vendar pa

kratkotrajna izkazujejo hitro je njihova pozornost pogosto kratkotrajna.«
pozornost ucljivost, a je njihova (Intervjuvanec 4)
pozornost kratkotrajna.
Vir: lastno delo.
5.2.2  Pricakovanja delodajalcev od mladih

V prejsnjem poglavju je opisano, kako delodajalci zaznavajo mlajso generacijo ob vstopu na

trg dela, v nadaljevanju pa se osredotocam na pri¢akovanja, ki jih od mladih pricakujejo. Ta
pricakovanja so prikazana v kodirni tabeli 9, ki je razdeljena v 4 kode.
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Tabela 9: Kodirna tabela za tematski sklop: Pricakovanja delodajalcev od mladih

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Poudarek na
osebnostnih lastnosti
in odgovornosti

Delodajalci pri¢akujejo, da
mladi izkazujejo osebnostne
lastnosti, kot so odgovornost,
delavnost, samoiniciativnost,
zanesljivost, Zeljo po ucenju
in pozitiven odnos do dela.

»Pri¢akujem predvsem izkusnje, ne toliko
izobrazbo.« (Intervjuvanec 1)

»Gledamo predvsem na to, kakSen wvtis
pusti posameznik, koliko je priden in
delaven ter ali razume realnost delovnega
okolja.« (Intervjuvanec 1)

»Pomembnejse (kot izkusnje) so zelja po
ucenju, samoiniciativnost, organiziranost,
komunikacijske sposobnosti in urejenost.«
(Intervjuvanec 2)

motivirane
ucenju.«

»I§¢emo odgovorne,
posameznike z  Zeljo
(Intervjuvanec 3)

po

tudi
zanesljivost.«

»Pomembne vrednote zame so
delavnost, tocnost in
(Intervjuvanec 4)

Inovativnost

Delodajalci cenijo, da mladi
prispevajo nove ideje in
predloge za  izboljSave
obstojecih procesov.

»Cenimo, ¢e mladi prinesejo sveze ideje in
zeljo po spremembah.« (Intervjuvanec 6)

Pripadnost podjetju

Delodajalci pri¢akujejo, da
se kandidati pozanimajo o
podjetju, Kjer se prijavljajo
na delo in, da cutijo
pripadnost.

»Od mladih zaposlenih pricakujem
predvsem  pripadnost  podjetju  in
spostovanje do tega, kar jim je ponujeno.«
(Intervjuvanec 4)

»Pomembno se mi zdi, da se zavedajo
konteksta organizacije, kamor prihajajo.«
(Intervjuvanec 5)

Entuziazem in
pozitiven odnos do
dela

Od mladih se pri¢akuje, da
vstopajo v  zaposlitev z
navdusenjem in odprtostjo za
sodelovanje.

»Pri¢akujemo, da je entuziasticen in
prihaja  na delo z  veseljem.«
(Intervjuvanec 6)

Vir: lastno delo.

5.2.3 Ravnovesje med zasebnim Zivljenjem in delom ter fleksibilnost

V intervjuju z delodajalci me je zanimalo, kako podjetja mladim omogocajo ravnovesje med
zasebnim zivljenjem in delom ter kako fleksibilna so podjetja, ko pride do delovnega casa.
Kode za omenjeni tematski sklop sem prikazala v tabeli 10.
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Tabela 10: Kodirna tabela za tematski sklop: Ravnovesje med zasebnim Zivijenjem in
delom ter fleksibilnost na delovnem mestu

Koda Razlaga kode Primeri citatov
Fleksibilen prihod in | Zaposleni lahko »Prihod v sluzbo je mogo¢ med 7. in 9. uro.«
odhod z dela zacnejo delo v (Intervjuvanec 1)

dolo¢enem razponu
ur.

»Nimamo to¢no doloc¢enega delovnega Casa.«
(Intervjuvanec 2)

»Imamo drseci delovnik in moznost hibridnega
dela.« (Intervjuvanec 3)

»Prihod na delo je fleksibilen.« (Intervjuvanec
5)

»Obvezna prisotnost je med 8:30 in 13:00.«
(Intervjuvanec 6)

Moznost dela od
doma/ hibridno delo

Delo od doma ali
hibridni modeli so
pogosti, vendar
odvisni od funkcije
in faze zaposlitve.

»Fleksibilnost je odvisna od funkcije, ki jo
posameznik opravlja.« (Intervjuvanec 4)

»Delo od doma je mozno vsaj enkrat na teden.«
(Intervjuvanec 5)

»Mladi si pogosto zelijo dela od doma, vendar
razumejo, da to v dolocenih poklicih ni
mogoce.« (Intervjuvanec 6)

»Kadar pa i§¢emo Studente, se ze dogaja, da
zelijo delati izkljuéno na daljavo, kar pri nas zal
ni izvedljivo.« (Intervjuvanec 6)

Zelja po veé prostega
Casa

Mladi si zelijo vec
prostega ¢asa in ga
dojemajo kot nekaj
samoumevnega, kar
jim mora podjetje
omogocati.

»Mlajsi zaposleni zelo cenijo svoj prosti Cas,
vendar imajo to pogosto za nekaj
samoumevnega.« (Intervjuvanec 4)

»Mladi si resni¢no Zelijo vec prostega Casa.«
(Intervjuvanec 6)

Razlike med
generacijami glede
fleksibilnosti

Med generacijami
obstajajo razlike v
odnosu do
fleksibilnosti pri
delu.

»Nekateri mlajsi raje delajo iz pisarne, starejsi
pa si Zelijo delati ve¢ doma.« (Intervjuvanec 1)

»Mlajsi niso pripravljeni na fiksne urnike.«
(Intervjuvanec 2)

»Starejsi prosti ¢as bolj cenijo in razumejo kot
dodano vrednost.« (Intervjuvanec 4)

»Mlade bolj zanima vsebina dela in osebno
zadovoljstvo. StarejSe generacije pa bolj cenijo
varnost zaposlitve in predvidljiv delovni €as.«
(Intervjuvanec 6)

se nadaljuje
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Tabela 10: Kodirna tabela za tematski sklop: Ravnovesje med zasebnim Zivijenjem in

delom ter fleksibilnost na delovnem mestu (nad.)

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Koriscenje
fleksibilnih oblik
dela

Fleksibilne oblike
dela, kot je delo na
daljavo, so sicer na
voljo, vendar jih ne
uporabljajo le mladi.
Uporaba teh
moznosti je odvisna
od posameznih
preferenc in pogojev
dela.

»Moznosti fleksibilnega dela koristijo tako mlajsi
kot starejsi zaposleni. Ni zaznati, da bi jih mladi
posebej izkoriscali.« (Intervjuvanec 4)

Druzini prijazno
podjetje

Podjetje se zavezuje
k ustvarjanju okolja,
ki omogoca
ravnovesje med
poklicnim in

zasebnim zivljenjem.

»Smo druzini prijazno podjetje in podpiramo
ravnovesje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem.« (Intervjuvanec 2)

Vir: lastno delo.

5.2.4  Strokovni razvoj

Koda izobrazevanja se nanasa na usposabljanja in izobrazevanja, ki jih podjetja omogocajo

zaposlenim ob vstopu v organizacijo in tudi kasneje med delom. Vecina intervjuvanih

podjetij spodbuja vklju¢evanje v izobraZevalne aktivnosti. V nekaterih primerih so ta

izobrazevanja obvezna, drugod pa so na voljo glede na izraZzene potrebe zaposlenih in
ustreznost za konkretno delovno mesto, kar je prikazano v tabeli 11.

Tabela 11: Kodirna tabela za tematski sklop: Strokovni razvoj

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Izobrazevanja

Intervjuvana podjetja
omogocajo razlicna
izobrazevanja.
Nekatera so obvezna,
nekatera pa so na
voljo ob izraZeni
zelji.

»lmamo zelo visok proracun za izobrazevanja.«
(Intervjuvanec 1)

»UdeleZba (izobrazevanj) je obvezna, zlasti na
zacetku, in se tudi spremlja.« (Intervjuvanec 2)

»Menim, da bi lahko bilo ve¢ priloznosti za razvoj.«
(Intervjuvanec 4)

»Za perspektivne mlade izvajamo dodatna
izobraZzevanja.« (Intervjuvanec 6)

se nadaljuje
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Tabela 11: Kodirna tabela za tematski sklop: Strokovni razvoj (nad.)

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Samoiniciativnost

Zaposleni, ki
samoiniciativno
iS¢ejo razvojne

priloznosti, imajo ve¢

»Ce zaposleni sam najde primerno izobrazevanje, se
mu to praviloma odobri.« (Intervjuvanec 1)

»Zaposleni imajo moznost napredovanja, a klju¢na je

moznosti za | njihova proaktivnost.« (Intervjuvanec 3)
napredek.
»Pomembno je, da znajo vprasati, se pozanimati in si
aktivno pomagati.« (Intervjuvanec 6)
Digitalna orodja | Izobrazevanja »lmamo interno platformo, kjer so na voljo
potekajo prek internih | brezpla¢ni te€aji, tako obvezni kot dodatni.«

platform, e-uéilnic in

(Intervjuvanec 1)

drugih digitalnih
orodij. »Na voljo so interna e-u¢ilnica, spletna platforma in
dodatna izobraZzevanja.« (Intervjuvanec 2)
Mentorski sistem | Mentorstvo je | »Vsaka nova zaposlitev vkljuéuje program uvajanja
organizirano in | z dodeljenim mentorjem.« (Intervjuvanec 1)
prilagojeno  trajanju
ter zahtevnosti | »Mentorstvo poteka ena na ena, vsakodnevno.«

delovnega mesta.

(Intervjuvanec 2)

»Vsak  novo  zaposleni dobi  mentorja.«
(Intervjuvanec 3)
»Posebno organiziranega sistema mentorstva

nimamo. V podjetju pogreSam ustrezen sistem
prenosa znanja.« (Intervjuvanec 4)

»Ko nekdo pride v podijetje, dobi mentorja, ki mu
pomaga pri vkljuevanju v ekipo in pri
vsakodnevnem delu.« (Intervjuvanec 5)

»Imamo poseben interni mentorski program, kjer se
zaposleni lahko prijavijo k mentorjem iz drugih
oddelkov.« (Intervjuvanec 5)

Jasne poti
napredovanja

Nekatera podjetja
predstavijo moznosti
za napredovanje Ze
ob zacetku, z jasno
strukturo, druga Sele,
ko kandidat izrazi
zanimanje.

»Karierne poti predstavimo ze na zacetku. Ko se
zacnejo usmerjati, jim podamo konkretne moznosti
za napredovanje.« (Intervjuvanec 2)

»Posebno definiranega sistema napredovanja
nimamo. Gre bolj za interno rotacijo.«
(Intervjuvanec 4)

»Bolj konkretno o tem (napredovanju) govorimo
kasneje.« (Intervjuvanec 6)

se nadaljuje
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Tabela 11: Kodirna tabela za tematski sklop: Strokovni razvoj (nad.)

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Napredovanje
znotraj podjetja

Napredovanje temelji
na notranjih razpisih,
vc¢asih tudi na
razvojnem nacrtu
kandidata.

»Vedno najprej razpiSemo delovno mesto interno in
damo prednost lastnim zaposlenim.« (Intervjuvanec
1)

»Vodje redno ocenjujejo razvojne potenciale in
i$¢ejo moznosti za rast znotraj podjetja.«
(Intervjuvanec 3)

»Imamo sistem klju¢nih kadrov in mladih
potencialov.« (Intervjuvanec 5)

»Cilj je, da se kader razvija znotraj podjetja.«
(Intervjuvanec 6)

Vloga vodje

Vodja mora biti
mentor, zgled in
podpora za mladega
zaposlenega.

»Vodja mora biti hkrati mentor in zgled.«
(Intervjuvanec 3)

»lmamo razvojne pogovore z vodjo enkrat letno za
nacrtovanje razvoja.«
(Intervjuvanec 5)

Vir:

5.2.5 Dusevno zdravje

lastno delo.

V nadaljevanju je predstavljena tabela, ki povzema ugotovitve intervjujev glede praks in
ukrepov podjetij za podporo dusevnemu zdravju zaposlenih. V tabeli 12 so zbrane klju¢ne
znacilnosti pristopov, ki se med podjetji razlikujejo glede na stopnjo formaliziranosti,
dostopnost storitev in vkljucevanje tematike v organizacijsko kulturo.

Tabela 12: Kodirna tabela za tematski sklop: Dusevno zdravje

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Anonimna
strokovna pomo¢

anonimen dostop do

pomoci, pogosto do
dolocene kvote ur.

Zaposlenim je omogocen

psiholoske ali terapevtske

»Imamo sistem, ki omogoca brezplacno
strokovno pomo¢, popolnoma anonimno.«
(Intervjuvanec 1)

»Anonimna psihoterapevtska pomo¢ poteka
preko platforme.« (Intervjuvanec 5)

Delavnice in
izobraZevanja

Podjetja izvajajo
delavnice in
izobrazevanja o
duSevnem zdravju ter
povezanih temah.

»Delavnice na teme, kot so depresija,
demenca, zdravi odnosi.« (Intervjuvanec 2)

»Imamo tudi izobraZevanja na temo
mentalnega zdravja.« (Intervjuvanec 5)

se nadaljuje
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Tabela 12: Kodirna tabela za tematski sklop. Dusevno zdravje (nad.)

Koda Razlaga kode Primeri citatov
Individualni Podjetja izvajajo »Redno izvajamo individualne pogovore z
pogovori individualne pogovore z | novimi zaposlenimi.« (Intervjuvanec 3)

zaposlenimi za
pravocasno odkrivanje
stisk.

Preventivne

Sportne, druzabne in

»Moznost obiska fitnesa, Sportno drustvo,

aktivnosti in sprostitvene aktivnosti apartmaji, sadje v pisarni.« (Intervjuvanec 1)
pocutje prispevajo k sploSnemu
dobremu pocutju »Masaze, teambuildingi, novoletne zabave.«
zaposlenih. (Intervjuvanec 4)
Razumevanje Vodstvo izraza »Vodstvo ima veliko razumevanja za osebne
vodstva razumevanje za osebne okolis¢ine ... se prilagodimo.«

okolis¢ine in
individualne potrebe
zaposlenih.

(Intervjuvanec 6)

Omejen dostop do
podpore

Nekatera podjetja nimajo
sistemati¢ne podpore za
dusevno zdravje, razen
posrednih aktivnosti.

»V podjetju nimamo konkretnih programov
za podporo dusevnemu zdravju.«
(Intervjuvanec 4)

Vir: lastno delo.

5.2.6 Druzbena odgovornost podjetja in obcutek smisla na delovnem mestu

V intervjujih se eden izmed sklopov nanasa na vpetost podjetij v druzbeno odgovorne prakse
ter na razumevanje in komuniciranje vrednot, vizije in smisla dela zaposlenim, posebej
mladim, ki vstopajo v trg dela. Prikazani odgovori kazZejo, da se podjetja sicer trudijo na tem

podro¢ju, vendar je zaznati precejSnje razlike v pristopih, intenzivnosti izvajanja ter

ucinkoviti komunikaciji. Tabela 13 predstavlja kodirno tabelo za sklop o druZzbeni

odgovornosti podjetja in pomembnosti obcutka smisla na delovnem mestu.

Tabela 13: Kodirna tabela za sklop: Druzbena odgovornost podjetja in obcutek smisla na
delovnem mestu

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Druzbeno odgovorne
prakse

certifikate.

Podjetja izvajajo trajnostne in
eticne prakse ter pridobivajo

»Smo nosilec certifikata druzini
prijazno podjetje.« (Intervjuvanec 1)

»Podjetje ima certifikat druzbeno
odgovornega delodajalca.«
(Intervjuvanec 4)

»Uporabljamo trajnostne materiale,
vlagamo v druzbeno odgovorne
sklade.« (Intervjuvanec 4)
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Tabela 13: Kodirna tabela za sklop: Druzbena odgovornost podjetja in obcutek smisla na
delovnem mestu (nad.)

Koda Razlaga kode Primeri citatov

»Skrbimo za lo¢evanje odpadkov,
izraCun oglji¢nega odtisa in trajnostne
ukrepe znotraj podjetja.«
(Intervjuvanec 6)

Vizija in vrednote Organizacije imajo jasno »Vizija ni le beseda na plakatu. Gre
podjetja opredeljene vrednote in vizijo, | za vsakodnevno delo, v katerega
ki jih vkljucujejo v delovanje | verjamemo.« (Intervjuvanec 1)
podjetja.

»Spostujemo izrazena mnenja, a
dolgorocno si zelimo skladnosti
vrednot.« (Intervjuvanec 3)

Komunikacija vizije Vizija podjetja se komunicira | »Druzbene odgovornosti pa posebej
preko sestankov, internih ne izpostavljamo mladim

kanalov ali uvajalnih gradiv, a | zaposlenim.« (Intervjuvanec 4)

ni vedno predstavljeno na
nacin, ki bi pritegnilo »Trenutno ni jasno definirane
pozornost mladim. dolgoroc¢ne vizije. Tukaj bi bilo
zagotovo prostor za izboljSave.«
(Intervjuvanec 4)

»Naceloma so informacije dostopne,
ampak pogosto niso posredovane na
nacin, ki bi mladim res bile
zanimive.« (Intervjuvanec 5)

»Na rednih srec¢anjih direktor jasno
predstavi vizijo podjetja, rezultate ter
pomembnost vsakega posameznika.«
(Intervjuvanec 6)

Smisel in §irSa slika Zaposleni, zlasti mladi, so bolj | »Mladi so bolj motivirani, ¢e
dela motivirani, ¢e razumejo Sirsi razumejo, zakaj delajo neko nalogo.«
pomen svojega dela. (Intervjuvanec 3)

»Tukaj je Se prostor za izboljSave.«
(Intervjuvanec 5)

se nadaljuje
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Tabela 13: Kodirna tabela za sklop: Druzbena odgovornost podjetja in obcutek smisla na
delovnem mestu (nad.)

Koda

Razlaga kode

Primeri citatov

Percepcija generacije

Pojavlja se vprasanje ali mlade
druzbena odgovornost podjetja

sploh zanima in na kakSen
nacin jo predstaviti.

»Ce pri posamezniku za¢utimo
zanimanje, mu damo tudi vec
informacij in vlozimo vec energije, da
razume $irso sliko.« (Intervjuvanec 1)

»Generacija Z bolj razmislja
kratkoro¢no in daje poudarek na
zasluzek.« (Intervjuvanec 2)

»Mladi doslej niso posebej
povprasevali o trajnosti.«
(Intervjuvanec 6)

Vkljucevanje mladih v
iniciative

Mladi se ne vkljucujejo vedno
aktivno v interne pobude,
¢etudi so posebej zanje
namenjene.

»Ustvarili smo projektno skupino za
izboljSanje pocutja na delovnem
mestu. Prijavili so se starejsi, mladi pa
ne.« (Intervjuvanec 6)

5.2.7

Vir: lastno delo.

Opravljanje dodatnih del

Vecina sodelujocih podjetij izkazuje preferenco do tradicionalnih oblik zaposlitve, zlasti do

rednega delovnega razmerja, vseeno pa je opaziti doloéeno mero prilagodljivosti, prikazano

v tabeli 14.

Tabela 14: Kodirna tabela za tematski sklop: Opravljanje dodatnih del

konkurenco.

Koda Razlaga kode Primeri citatov
Odnos do Vecina podjetij Zeli pogodbe | »Tem oblikam se izogibamo. Nasa
alternativnih oblik 0 zaposlitvi, a so odprti do strategija temelji na rasti in dolgoro¢ni
zaposlitve hibridnih oblik, ¢e ne gre za | stabilnosti, zato zelimo, da se mladi

popolnoma posvetijo zaposlitvi.«
(Intervjuvanec 2)

»Ce ni v konfliktu interesov, podpiramo
dodatne projekte zaposlenih. A raje imamo
pogodbe o zaposlitvi.« (Intervjuvanec 3)

Podpora dodatnim
projektom in
dejavnostim

Dodatne dejavnosti (S. P.,
hobiji) so sprejemljive, ¢e ne
motijo rednega dela in ni
konflikta interesov.

»Kljuéno je, da dodatne dejavnosti ne
vplivajo na redno delo.« (Intervjuvanec 6)

Vir: lastno delo.
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5.2.8  lzzivi generacije Z

Pri analiziranju prepisov intervjujev je bilo zaznanih ve¢ ponavljajo¢ih se vzorcev, ki
predstavljajo kljucne izzive pri delu z generacijo Z. Kljuéne izzive sem zapisala v kodirno
tabelo 15. Ti izzivi ne predstavljajo le vsebinskega povzetka, temve¢ hkrati delujejo kot
tematske kode, izluS¢ene iz prepisov opravljenih intervjujev z delodajalci.

Tabela 15: lzzivi pri zaposlovanju generacije Z

visoka pricakovanja glede
place, napredovanja in
priznanja.

Izziv Opis izziva Primer citatov
Nerealna Iz intervjujev izhaja, da »Najvedji izziv je, da mladi pogosto
pricakovanja mladi pogosto izrazajo pric¢akujejo, da jim bo vse padlo z neba.

Visoka placa, hitro napredovanje, malo
truda« (Intervjuvanec 1)

»Ena od tezav je tudi prehitra
pricakovanja glede napredovanja ali
premajhna strpnost do postopnega
ucenja.« (Intervjuvanec 3)

»Mladi pricakujejo hitro napredovanje,
smiselno delo, fleksibilnost in dobro
vzdu§je.« (Intervjuvanec 5)

Sprejemanje kritike

Izpostavljeno je bilo, da se
mladi tezje soocajo z
neuspehi.

»Ko pridejo prvi neuspehi, jih to pogosto
mocno prizadene, saj so bili do zdaj v
izobrazevalnem okolju ve¢inoma
pohvaljeni.« (Intervjuvanec 3)

Tezave pri
vkljucevanju

Intervjuvanci poroc¢ajo, da
se mladi pogosto ne
vkljucijo samoiniciativno v
kolektiv in vCasih
pricakujejo, da bodo vanj
povabljeni.

»Ne znajo se vkljuciti, morda jih je strah,
morda pri¢akujejo, da jih bomo mi
povabili.« (Intervjuvanec 1)

»Mlajsi imajo pogosto tezave z
vklju¢evanjem.« (Intervjuvanec 4)

Izziv pri predaji
znanja

Prenos znanja je oteZen, Ce
mladi ne pokazejo
zanimanja, hkrati pa starejsi
sodelavci vcasih tezko
sprejemajo nove ideje.

»Tudi pri predaji znanja je izziv. Ce novi
sodelavec ne pokaze zanimanja, mentor
izgubi voljo.« (Intervjuvanec 1)

»Velik izziv je tudi, kako motivirati
starejse, da z veseljem predajajo znanje,
ter mlade, da to znanje spostljivo in
odprto sprejmejo.« (Intervjuvanec 4)

Pomanjkanje
dolgoro¢ne vizije

Izpostavljena je potreba po
ve¢ strukture in spodbude,
saj mladi pogosto ne
izrazajo dolgoro¢ne
karierne usmerjenosti.

»Glavni izzivi so vztrajnost, motivacija in
pomanjkanje dolgoro¢ne vizije.
Potrebujejo veliko spodbude in strukture.«
(Intervjuvanec 2)
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Tabela 15: lzzivi pri zaposlovanju generacije Z (nad.)

lzziv

Opis izziva

Primer citatov

Slaba atraktivnost
doloc¢enih delovnih
mest

I1zziv kako prikazati mlademu
delovno mesto kot atraktivno.

»Najvec izzivov ostaja pri
zapolnjevanju doloCenih, manj
atraktivnih delovnih mest. Mladi se
raje odlocajo za bolj ustvarjalna, ali
dinamic¢na delovna mesta, zato
moramo pri teh specifinih profilih res
premisljeno pristopati in dobro
razloziti SirSo sliko in prednosti dela
pri nas.« (Intervjuvanec 3)

Delovno okolje

Intervjuji razkrivajo, da mladi
od delovnega okolja
pricakujejo vec¢ kot zgolj
zaposlitev. Pomembna sta
obcutek pripadnosti in
moznost izraZanja mnenj.

»Najvedji izziv je ustvariti delovno
okolje, v katerem se mladi pocutijo
dobrodosle, cenjene in razumljene.«
(Intervjuvanec 3)

generacijami klju¢no, da vodje
znajo postaviti jasne okvire, so
podporni in razumejo vrednote
mlajsih zaposlenih.

Pomanjkanje Nekateri mladi ne prevzemajo | »Najvedji izziv je nizka stopnja

samoiniciativnosti in | pobude in odgovornosti. samoiniciativnosti. Pogosto ne

odgovornosti prevzemajo odgovornosti za
sooblikovanje delovnega okolja.«
(Intervjuvanec 6)

Vodje Za uspesno delo z mlajSimi »Pomembno je tudi, da imamo vodje,

ki znajo voditi z zgledom in razumejo
mlaj$e generacije. Jim postaviti jasne
okvire, hkrati pa jih podpirati in
vkljucevati.« (Intervjuvanec 3)

Pritegniti mlade

Podjetja ugotavljajo, da se
morajo prilagajati vrednotam
in pricakovanjem mladih, ¢e
zelijo ostati privlacni
delodajalci.

»Najvedji izziv je prilagoditi se novi
generaciji in jih znati pritegniti.«
(Intervjuvanec 5).

Vir: lastno delo.

6 DISKUSIJA

6.1

Glavne ugotovitve

V empiri¢nem delu magistrskega dela sem s pomoc¢jo meSanega raziskovalnega pristopa

identificirala nabor klju¢nih izzivov, ki se pojavljajo v procesu zaposlovanja, vklju¢evanja

in zadrzevanja mladih v organizacijah.

Kvantitativni del raziskave zajema spletno anketo za pripadnike generacije Z. Rezultati
ankete ponujajo vpogled v navade, pricakovanja in metapercepcije generacije Z glede
zaposlitve in pri¢akovanega delovnega okolja. Kvalitativni del raziskave sem izvedla s
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pomocjo Sestih intervjujev s kadrovniki, zaposlenimi v podjetjih, ki spadajo v razli¢ne
panoge. Pogovori s kadrovskimi strokovnjaki in vodji ponujajo strukturiran vpogled v
kadrovske izzive, ki jih imajo podjetja pri zaposlovanju mladih. Prav tako sem na podlagi
intervjujev lahko razbrala nekatere vedenjske znacilnosti generacije Z in nacin, kako
delodajalci gledajo in razumejo to generacijo.

6.1.1 Pricakovanja generacije Z

Raziskava temelji na treh raziskovalnih vprasanjih. Raziskovalno vprasanje RV1 se nanasa
na pri¢akovanja generacije Z glede zaposlitve: »Kaksna so pricakovanja generacije Z glede
zaposlitve, fleksibilnosti, napredovanja, motivacije in delovnega okolja?« Naslovila sem jo
z uporabo anketnega vprasalnika, namenjenega predstavnikom generacije Z, in z vprasanji
za delodajalce o izkus$njah z generacijo Z.

Eden kljuénih izzivov, s katerimi se organizacije soocajo, so nerealna pricakovanja mladih
zaposlenih. Ti pogosto vstopajo v delovno okolje z visokimi pri¢akovanji glede place,
hitrega napredovanja, fleksibilnega delovnega casa, vpliva na odlocitve in takojSnjega
prepoznavanja njihovega doprinosa. Ce teh pri¢akovanj ne naslovimo ustrezno, lahko hitro
pride do razocaranja, zmanj$ane zavzetosti in vecje fluktuacije.

Skupni rezultati vprasanja o redni zaposlitvi nakazujejo, da si vecina anketiranih mladih zeli
redne zaposlitve. Na drugi strani pa kar 40 % anketirancev dela ne dojema ve¢ zgolj kot vir
stabilnosti, temvec¢ kot prostor za osebni razvoj, ustvarjalnost in ve€jo svobodo pri izbiri poti.
Povecano zanimanje za podjetniStvo, samostojne oblike dela in kombinirane modele pomeni
pomembno sporocdilo za delodajalce in opozarja na naraséajo¢ delez mladih, ki se
spogledujejo z alternativnimi oblikami zaposlitve, predvsem zaradi Zelje po vedji
samostojnosti, ustvarjalnosti in ravnovesju med poklicnim in zasebnim Zivljenjem.

Na prvi pogled bi lahko iz rezultatov vprasanja o izbiri med zaposlitvijo v javnem in
zasebnem sektorju sklepali, da je mladim zaposlitev v zasebnem sektorju privla¢nejsa. Kljub
temu je njihovo interpretacijo treba obravnavati previdno, saj so poklicne preference
anketirancev v veliki meri pogojene z njihovo izobrazbeno usmeritvijo. Rezultati namrec
kazejo, da so se osebe z izobrazbo na podjetniskih, ekonomskih ali tehniskih podrocjih
pogosteje usmerili v zasebni sektor, medtem ko so diplomanti pedagoskih, zdravstvenih in
druzboslovnih smeri pogosteje izbirali zaposlitev v javnem sektorju. Zato ti podatki ne
odrazajo nujno splo$ne veéje naklonjenosti predstavnikov generacije Z enemu sektorju,
temvec bolj specificne karierne poti, ki jih posamezniki prepoznavajo kot skladne s svojo
izobrazbo in poklicnimi cilji.

Rezultate ankete o pla¢nih pri¢akovanjih predstavnikov generacije Z lahko primerjamo s
podatki SURS (2024), iz katerih je razvidno, da je bila povpre¢na mese¢na neto placa mladih
(1524 let) oktobra 2023 za 27,9 % nizja od povpretne plade vseh zaposlenih. Ce
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upostevamo, da je bila povpre¢na mesecna neto placa v letu 2024 1.526,02 EUR, to pomeni,
da je povprecna mesecna neto placa mladih znasala priblizno 1.100,26 EUR.

Ce navedene podatke primerjamo z rezultati ankete, je razvidno, da so pri¢akovanja mladih
glede zacetne neto place v povprecju znatno visja od realno izplacanih pla¢ mladim v
Sloveniji. Mediana pri¢akovane pla¢e med anketiranci znasa 1.500,00 EUR, kar pomeni, da
anketiranci pri¢akujejo priblizno 400,00 EUR visji mese¢ni dohodek, kot ga SURS navaja
za njihovo starostno skupino. Ta razkorak med pricakovanji in dejanskim stanjem lahko kaze
na pretezno optimisticno zaznavo vrednosti svojega dela, morda tudi pomanjkanje
informacij o zacetnih pla¢ah v posameznih sektorjih, ali pa zgolj izraza zeljo po pravicnem
vrednotenju znanja, pridobljenega skozi izobraZevanje in prakti¢ne izkusnje. Razlike v
izobrazbeni strukturi anketirancev in pri¢akovane usmeritve v panoge z vi§jimi pla¢nimi
razredi lahko ta odmik deloma pojasnijo, a vseeno ostaja o¢itno, da med pri¢akovanji mladih
in razmerami na trgu dela obstaja opazna razlika.

Fleksibilen delovni Cas je za generacijo Z pomemben dejavnik, saj ga je pri vprasanju o
kot dve tretjini anketirancev. Visoka ocena pomembnosti fleksibilnosti potrjuje, da mladi
iS¢ejo vecjo avtonomijo pri organizaciji dela in moznost prilagajanja delovnih obveznosti
lastnemu zivljenjskemu ritmu. Fleksibilnost je tesno povezana z zagotavljanjem ravnovesja
med delom in zasebnim Zivljenjem, ki se je v raziskavi izkazalo kot dejavnik z najvi§jo
povprecno oceno, ter z duSevnim zdravjem na delovnem mestu, ki je bilo ocenjena kot zelo
pomembno. Po drugi strani pa je moznost dela na daljavo prejela najnizjo povpreéno oceno,
kar kaze, da ta oblika dela med mladimi ni univerzalno zazelena in da jo del populacije
razume bolj kot dopolnilno moZnost kot pa prednostni nacin dela.

Zeljo po vedji fleksibilnosti delovnega ¢asa lahko deloma pojasnimo tudi z izrazito teznjo k
podjetnistvu. PodjetniStvo kot najbolj privlacno obliko dela vidi skoraj tretjina anketirancev,
podobno velik delez pa bi svoj prosti ¢as namenil podjetniskim dejavnostim. To lahko
pomeni tudi, da nekateri mladi ne loCujejo strogo med prostim ¢asom in delom, temvec¢ v
dodatnem delu vidijo priloZnost za osebni razvoj, dodatni zasluzek ali uresni¢evanje lastnih
idej. Mozno je tudi, da zaradi vi§jih Zivljenjskih stroSkov prosti ¢as izkoristijo kot priloznost
za dopolnilno delo, ki jim omogoca vecjo financno varnost ter hkrati spodbuja osebni in
poklicni razvoj. Rezultati ankete razkrivajo, da si kombinacijo redne zaposlitve z dodatnimi
projekti zeli ena Cetrtina sodelujocih, kar kaze na razSirjenost vzporednega opravljanja
razli¢nih aktivnosti (angl. side hustle). Mnogi mladi poleg osnovnega dela razvijajo Se
dodatne poklicne ali osebne interese. Ta trend je tesno povezan z iskanjem osebne izpolnitve
izven tradicionalnih okvirov dela.

Vecina predstavnikov generacije Z pri¢akuje, da jim bodo delodajalci omogocili prilagojeno
pot kariernega razvoja, podprto z mentoriranjem in jasno opredeljenimi moznosti
napredovanja. Analiza podatkov pridobljenih iz anket je pokazala, da mladi zaposleni Zelijo
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razumeti, kakSne moznosti imajo na voljo, kateri pogoji so vezani na napredovanje in kako
lahko svoj razvoj aktivno usmerjajo.

V vecéini intervjuvanih podjetjih so karierne poti mladim predstavljene jasno in dokaj hitro,
pri nekaterih po uvajalnem procesu ali ko mladi sami pokazejo zanimanje. Rezultati
intervjujev nakazujejo, da so karierne poti najveckrat hibrid med strukturirano podporo
podjetja in samoiniciativnostjo zaposlenih, pri ¢emer je jasna komunikacija o moznostih
napredovanja pomemben dejavnik za motivacijo in dolgoro¢no zadrZanje generacije Z.

Pri nekaterih intervjuvanih podjetjih pa so vseeno moznosti napredovanja omejene.
Intervjuvanec iz podjetja D, ki deluje v panogi distribucije farmacevtskih izdelkov in
logistike, izpostavlja, da bi njihovo podjetje lahko ponudilo ve¢ izobrazevalnih moznosti in
tako omogocili boljsi razvoj mladih zaposlenih. Njegova izjava nakazuje, da podjetje v
primerjavi z drugimi panogami manj vlaga v kontinuiran strokovni razvoj zaposlenih ali pa,
da so razpoloZljive izobrazevalne vsebine in priloznosti omejene glede na specifi¢ne potrebe
sektorja.

Rezultati kazejo, da so za predstavnike generacije Z vsi v anketi ponujeni motivacijski
dejavniki pomembni, saj so prejeli povprecno oceno najmanj 4,0. Najvisjo oceno sta dosegla
vi§ja placa in moznost dela na zanimivih projektih, kar nakazuje, da generacijo Z najbolj
motivira kombinacija finan¢ne nagrade in vsebinsko privlacnega dela.

Visoko cenijo tudi dodatne proste dni in jasno opredeljene cilje, kar kaze na potrebo po
ravnovesju med delom in zasebnim Zivljenjem ter po pregledni strukturi nalog. Nekoliko
nizje, a $e vedno visoko, so ocenjeni hitrej$e napredovanje, priznanje za delo in mentorstvo,
kar nakazuje, da so mladi odprti za razvoj in povratne informacije, vendar jim ve¢ pomenijo
materialne spodbude in kakovost samega dela.

Analiza intervjujev z delodajalci pa je pokazala, da je mentorstvo ena izmed
najucinkovitejSih praks pri podjetjih, ki so ga uvedla kot del sistemati¢nega vkljucevanja
novih zaposlenih in pri prepreevanju upada motivacije. Intervjuvanci so izpostavili, da
redna in strukturirana mentorska podpora pomembno prispeva k zmanjSanju zacetne
negotovosti, krepitvi samozavesti in ve¢ji pripravljenosti za sprejemanje povratne
informacije. Mentorji so pri tem igrali klju¢no vlogo pri sprotni razlagi pri¢akovanj, podpori
pri napakah in usmerjanju razvoja kompetenc mladih sodelavcev.

Nekatere izjave intervjuvancev ponazarjajo, da uvedba mentorstva ni bila le odziv na potrebe
po uvajanju, temvec tudi strateska odlocitev za ohranjanje pozitivne delovne klime. S tem,
ko vloga mentorja ni prepuséena kateremukoli izkuSenemu sodelavcu, ampak jo prevzame
vodja oddelka, se zavestno preprecuje moznost, da bi se na nove sodelavce prenesli ze
uveljavljeni, morda pasivni ali celo negativni vzorci vedenja in misljenja.
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Mentorstvo v tem primeru torej ni le orodje prenosa znanja, temve¢ tudi nacin oblikovanja
zelenih organizacijskih vrednot in odnosa do dela. S tem, ko je vodja mentor ekipi, ki ima
jasno vizijo, energijo in motivacijo, se novi zaposleni ze v zacetni fazi socializirajo v okolje,
kjer je delo razumljeno kot odgovornost in priloznost, ne pa kot rutina ali breme.
Intervjuvanec 2 je vodja prodajne ekipe, zaposlen v zavarovalniSkem sektorju, Kjer so odnosi
s strankami, entuziazem in pozitiven odnos do dela klju¢nega pomena. V takSnem okolju
ima vsak prenos nezadovoljstva ali apatije neposreden vpliv na kakovost storitev.

Iz odgovorov je razvidno, da mladi zelo cenijo in celo pri¢akujejo, da jim bo delodajalec
nudil neke vrste dusevne podpore. Podporo is¢ejo predvsem v oblikah, ki presegajo klasi¢ne
psiholoske pomoc¢i in se odrazajo v nacinu dela, priznanju njihovega truda in vecji
avtonomiji.

Rezultati nakazujejo, da mladi pri¢akujejo pogosto, odprto in kakovostno komunikacijo med
zaposlenimi in nadrejenimi. Formalna ocena dela kot zaZelena oblika komunikacije je bila v
anketi izbrana izjemno redko. Iz tega lahko sklepamo, da si ve¢ina mladih anketirancev Zeli
vodstvenega pristopa, ki temelji na odprtosti, sodelovanju in dvostranski komunikaciji, ne
pa na togih strukturah in nadzoru, prav tako pa si ne zelijo povsem samostojnega dela. To
pomeni, da jim ni dovolj le obCasna komunikacija, temve¢ pri¢akujejo strukturirano in
ponavljajoco se povratno informacijo, ki jim omogoca razvoj, izboljSave in potrditev svojega
dela.

Izmed vseh ponujenih splosnih vidikov delovnega mesta je najnizjo, a e vedno razmeroma
visoko povpre¢no oceno prejela druzbena odgovornost in eti¢nost podjetja. Iz tega lahko
sklepamo, da je ta dejavnik sicer prisoten v razmisleku mladih, vendar nekoliko manj
odlocilen kot bolj osebno naravnani vidiki delovnega okolja.

6.1.2 Pricakovanja delodajalcev od mladih zaposlenih iz generacije Z

Na drugo raziskovalno vpraSanje: »Kak$na so pricakovanja delodajalcev od mladih
zaposlenih iz generacije Z?« sem skusSala odgovoriti s pomocjo nekaterih vprasanj v sklopu
polstrukturiranih intervjujev, izvedenih z izbranimi podjetji.

Analiza intervjujev z delodajalci je pokazala, da se pricakovanja od mlajsih zaposlenih ne
osredotocajo zgolj na formalna znanja ali izobrazbo, temve¢ predvsem na osebne lastnosti,
vrednote in odnos do dela. Delodajalci poudarjajo pomen osebnostnih znacilnosti, kot so
odgovornost, delavnost, samoiniciativnost in zanesljivost. Veckrat je bila izpostavljena tudi
pripravljenost za ucéenje.

Zanimivo je, da tehni¢na znanja niso bila izpostavljena kot klju¢ne pri¢akovane lastnosti.
Prav tako lojalnost ni bila izpostavljena kot pricakovana lastnost, iz ¢esar lahko sklepamo,
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da podjetja od mladih zaposlenih ne pricakujejo dolgoro¢ne zvestobe enemu delodajalcu,
temvec bolj kratkoro¢no zavzetost, pripravljenost za ucenje in prilagodljivost.

V intervjujih je bilo veckrat omenjeno pri¢akovanje, da kandidat razume kontekst delovnega
okolja in delovnih nalog. Delodajalci pricakujejo, da se kandidati pozanimajo o podjetju,
kamor se prijavljajo na delo in so hvalezni za ponujeno priloznost.

V intervjujih lahko opazimo tudi, da delodajalci cenijo, ko mladi v delovno okolje prinesejo
nov zagon, predlagajo nove ideje in izrazajo Zeljo po spremembah. Inovativnost v tem
kontekstu ne predstavlja nujno pri¢akovanja, temve¢ dodano vrednost, ki jo delodajalci
prepoznajo in cenijo.

6.1.3 Ujemanje pricakovanj generacije Z in delodajalcev

Tretje raziskovalno vprasanje: »Kje se pri¢akovanja generacije Z in delodajalcev ujemajo
ter kje prihaja do razlik in kako lahko podjetja prilagajajo svoje delovne strategije potrebam
generacije Z?« se osredoto¢a na ujemanja in razlike v medsebojnih pri¢akovanjih.
Obravnavala sem ga s povezovanjem rezultatov teoreti¢nega pregleda, anketne raziskave in
intervjujev. Klju¢ne ugotovitve ujemanja in razlik sem predstavila v tabeli 16.

Tabela 16: Ujemanja in razlike med pricakovanji generacije Z in delodajalcev

Podrocje Pri¢akovanja Pri¢akovanja/zaznave Ujemanje/razkorak
generacije Z delodajalcev
Fleksibilnost Zelijo fleksibilen | Prepoznavajo, da mladi Delno ujemanje:
urnik, ve¢ tezko sprejmejo fiksne fleksibilnost je
avtonomije. urnike. pomembna za obe
strani, a z razli¢nim
obsegom.
Komunikacija in Zelijo odprto Opazajo, da mladi tezko Razkorak: zelja po
povratne komunikacijo, sprejemajo kritiko. povratnih informacijah
informacije pogoste povratne in obcutljivost na
informacije. kritiko.
Samoiniciativnost | Sami sebe vidijo Vidijo jih kot manj Velik razkorak: v
in odgovornost kot proaktivne in | samoiniciativne, z nizko metazaznavi.
to navajajo kot stopnjo prevzemanja
kljuéno lastnost. odgovornosti.
Prosti €as in Poudarjajo pomen | Menijo, da mladi prosti ¢as | Razkorak: v
ravnovesje prostega ¢asa in jemljejo kot interpretaciji.

dobrega pocutja.

Samoumevnega.

Smiselnost dela in
ESG

Pricakujejo
smiselno delo,
povezano z
vrednotami
podjetja in ESG
praksami.

Pogosto ESG obravnavajo
le formalno.

Razkorak: pricakovanje
konkretizacije in
avtenticnosti.
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Tabela 16: Ujemanja in razlike med pricakovanji generacije Z in delodajalcev (nad.)

. Pri¢akovanja Pricakovanja/zaznave . .
Podrocje . . Ujemanje/razkorak
generacije Z delodajalcev
Prilagodljivost Pripravljeni so Pogosto menijo, da so Moznost ujemanja: ¢e
pricakovanj delno prilagoditi pri¢akovanja mladih je prisoten dialog ali
svoja pri¢akovanja. | nerealna. izobraZevanje vodij o
generacijskih
znacilnostih.

Vir: lastno delo.

Ob pregledu prepisov intervjujev je mogoce zaznati, da so percepcije delodajalcev o
generaciji Z ve¢inoma negativne, kar se kaze tudi v nacinu, kako so opredeljeni izzivi pri
delu z mladimi. V intervjujih prevladujejo izrazi, ki nakazujejo na nezadostno pripravljenost,
pomanjkanje zavzetosti ali neustrezna pri¢akovanja mladih zaposlenih. V nadaljevanju s
predlaganimi priporocili za podjetja odgovorimo na drugi del tretjega raziskovalnega
vprasanja.

6.2 Prispevek k teoriji

Magistrsko delo pomembno prispeva k teoriji o generacijskih razlikah v slovenskem
kontekstu, saj je raziskav o generaciji Z v Sloveniji se¢ vedno razmeroma malo. Z analizo
pricakovanj mladih zaposlenih in njihovih delodajalcev naloga dopolnjuje obstojece
teoreti¢ne okvire, ki se vecinoma opirajo na tuje raziskave. S tem delo ponuja poglobljen
vpogled v specificne znacilnosti slovenskega trga dela in organizacijske kulture ter prispeva
k SirSemu razumevanju vrednot, motivacij in pri¢akovanj generacije Z v nacionalnem okolju.

Poseben teoreticni prispevek predstavlja obravnava metazaznav, torej razhajanj med tem,
kaj generacija Z meni, da delodajalci pricakujejo od njih, in tem, kaj delodajalci v resnici
izpostavljajo kot pomembno. V slovenskem prostoru to podrocje doslej Se ni bilo
sistemati¢no raziskano. Rezultati naloge kaZejo, da se samopodoba mladih (npr. kot
proaktivnih in samoiniciativnih) pogosto ne sklada s percepcijo delodajalcev, ki jih dojemajo
kot manj odgovorne in manj pripravljene prevzemati pobudo. Taks$na ugotovitev ponuja
dopolnitev obstojece teorije, saj razkriva razkorak, ki je lahko kljucen za razumevanje
odnosa med mladimi zaposlenimi in delodajalci.

Naloga tako prispeva k SirSemu razumevanju generacije Z, hkrati pa izpostavlja pomen
metazaznav kot koncepta, ki odpira nove moznosti za nadaljnje raziskovanje, tako v
Sloveniji kot tudi v mednarodnem kontekstu.
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6.3 Implikacije in priporocila

V nadaljevanju bom predstavila dve tabeli, ki se nanasata na izzive generacije Z. Obe tabeli
temeljita na kvalitativni analizi intervjujev z delodajalci in na ugotovitvah ankete med
mladimi. Vse razpoznane izzive sem vsebinsko primerjala in na podlagi prekrivajo¢ih se
tem, dopolnjujocih vidikov in identificiranih razlik oblikovala tabeli izzivov in strukturiranih
resitev. V obeh tabelah so izzivi kategorizirani glede na vsebinske sklope, pri cemer sem
odstranila podvojene elemente, nekatere izzive zdruzila v enotne teme (npr. nerealna
pricakovanja in razkorak med pri¢akovanji in realnostjo) ter ohranila vsebinsko relevantne
in sistemsko pomembne teme. Za vsak izziv so razviti konkretni, realno izvedljivi in
strokovno utemeljeni predlogi ukrepov, ki upostevajo kadrovske, organizacijske in razvojne
dimenzije.

Taksna zdruzitev ima pomembno aplikativno vrednost:

e Za delodajalce predstavlja orodje za strateSko ravnanje z generacijo Z. Ponuja jim
strukturiran nabor izzivov, s katerimi se soo¢ajo njihovi zaposleni in vodje, ter smernice
za sistematicen razvoj praks, ki so prilagojene znacilnostim generacije Z. Posledi¢no
lahko organizacije bolj ucinkovito oblikujejo procese uvajanja zaposlenih, sisteme
mentorstva, politike vodenja in kulture povratne informacije, kar neposredno vpliva na
zadovoljstvo, zadrzevanje in u¢inkovitost mladih zaposlenih.

e Za predstavnike generacije Z ta analiza omogoca, da so njihove izkusnje, potrebe in
pri¢akovanja jasno izraZene in predstavljene na nacin, ki jih organizacije lahko razumejo
in uporabijo pri oblikovanju svojih praks. TakSen odprt pristop k razumevanju mladih
prispeva k boljSemu medsebojnemu razumevanju med zaposlenimi in vodstvom.
Posledi¢no se poveca obcutek, da so mladi sliSani, sprejeti in da imajo moZnost vplivati
na svoje delovno okolje, kar krepi njihovo zaupanje v organizacijo, ob¢utek pripadnosti
in pripravljenost, da ostanejo v podjetju dlje Casa.

6.3.1 Izzivi generacije Z in strukturirani predlogi resitev

Vecina izzivov, predstavljenih v nadaljevanju, je bila ze vsebinsko analizirana in razlozena
v prejS$njih poglavjih naloge, kjer so predstavljene kodirne tabele, zasnovane na osnovi
intervjujev in anketnih odgovorov. V teh tabelah so opisani kontekst posameznega izziva in
izvirni citati, ki potrjujejo vsebinske trditve. Novi dve tabeli tako ne predstavljata zgolj
povzetka temeljnih ugotovitev, temve¢ logi¢no nadgradita analizo z oblikovanimi,
sistemati¢no premisljenimi in na literaturi utemeljenimi reSitvami. S tem se oblikuje celovit
pogled, ki omogoca boljSe razumevanje generacijskega razkoraka in konkretne moznosti v
praksi.
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Zaradi obseznosti obravnavane vsebine in z namenom vecje preglednosti sem se odlocila,
da tabelo izzivov razdelim na dva tematsko smiselna sklopa. Tabela 17 zajema klju¢ne
znacilnosti in vedenjske vzorce generacije Z, ki vplivajo na njihovo vkljucevanje v delovno
okolje, zlasti v zacetnih fazah zaposlitve. Tabela 18 z naslovom Organizacijska kultura in
sistemski odzivi pa prikazuje strateSke ukrepe in pristope, s katerimi lahko organizacije
ucinkovito naslovijo prepoznane izzive ter oblikujejo spodbudno in vkljucujoce delovno
okolje. Taksna razdelitev ni zgolj tehni¢ne narave, temveC prispeva k vecji vsebinski
jasnosti, logicni strukturi in uporabni vrednosti predstavljenih resitev. Hkrati omogoca lazje
sledenje posameznim tematskim sklopom in preprecuje preobremenjenost ene same tabele.

Tabela 17: lzzivi Generacije Z in strukturirani predlogi resitev

kariernih poti in jasno
predstavljenimi nalogami ter
pricakovanji delodajalca.

Dolocitev kratkoroc¢nih ciljev.

Redni razvojni pogovori.

lzziv Strukturirani predlogi resitev Utemeljitev
Nerealna Uvedba strukturiranega Generacija Z pricakuje hitro
pric¢akovanja uvajalnega programa z razlago napredovanje in jasne karierne poti.

Uvedba strukturiranih uvajalnih
programov in rednih razvojnih
pogovorov pomaga uskladiti
pricakovanja in zmanjsati
frustracije.

Tezave pri
sprejemanju kritike

Dodelitev mentorja.

Mesecni 1 : 1 pogovori med
vodjo/mentorjem in mladim
zaposlenim.

Pogosta povratna informacija,
predana osebno.

Generacija Z si zeli direktne in
pogoste povratne informacije s
strani vodje. Pricakuje jo pogosteje
in predano osebno (Lanier, 2017).

Redna komunikacija med vodjo in
mladim zaposlenim vodi v boljse
razumevanje pricakovanj.

Tezave pri
vkljuéevanju

Vzpostavitev strukturiranih
programov socializacije.

Organizacija timskih dogodkov
in neformalnih srecanj ze v
zaCetni fazi za spodbujanje
osebnega povezovanja.

Skupne pobude in projektne
naloge, kjer so mladi aktivno
vklju€eni v naértovanje in
izvajanje.

Generacija Z izraZza moc¢no potrebo
po obcutku pripadnosti, varnosti in
osebne vrednosti v organizaciji
(Schroth, 2019; Bencsik in drugi,
2016).

Kljuc¢no je, da so v proces
socializacije vkljuceni tako
sodelavci kot tudi kadrovska sluzba
in vodstvo, saj to povecuje obcutek
kulturne usklajenosti (Batisti¢ in
Kenda, 2018).
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Tabela 17: Izzivi Generacije Z in strukturirani predlogi resitev (nad.)

lzziv

Strukturirani predlogi resitev

Utemeljitev

Aktivno vkljucevanje generacije
Z v sooblikovanje uvajalnega
procesa (predlogi izboljSav,
povratne informacije).

Digitalna orodja in hibridno
povezovanije, zlasti kjer je
moznost dela na daljavo.

Pomanjkanje
samoiniciativnosti in
digitalni pristopi

Vkljuéevanje mladih pri
sooblikovanju ciljev, ¢asovnika,
prioritet znotraj projektnih
timov.

Ustvarjanje digitalno podprte
ocenjevalne lestvice napredka
kot priloznost refleksije, ocene
odgovornosti in rezultatov in
nato primerjava s povratno
informacijo mentorja ali vodje.

Igrifikacija razvojnih nalog.
Vkljucevanje in prilagajanje
elementov iger (tocke, lestvice,
znacke) v proces ucenja,
reSevanja problemov ali vodenja
manjsih projektov.

Dodeljevanje konkretnih nalog z
jasnimi cilji ter spodbujanje
proaktivnosti skozi notranje
iniciative motivira mlade
zaposlene.

Generacija Z je izrazito usmerjena
v samostojno in neodvisno ucenje,
pri ¢emer se mo¢no opira na
uporabo sodobnih tehnologij
(Chillakuri, 2020).

Vir: lastno delo.

6.3.1.1 Priporoceni organizacijski pristopi

V sodobnih organizacijah postaja razumevanje generacijskih razlik vse pomembnejse, zlasti
v kontekstu vkljucevanja mladih zaposlenih. Analiza intervjujev je pokazala, da se Stevilni
vodje pri vsakodnevnem delu soo¢ajo z nejasnostmi glede pri¢akovanj in delovnih pristopov
te generacije. V tabeli 18 navajam strukturirane predloge reSitev za organizacije za vsak

razpoznan izziv.

59




Tabela 18: Organizacijska kultura in sistemski odzivi

lzziv

Strukturirani predlogi reSitev

Utemeljitev

Razumevanje
generacije Z

[zobrazevanja vodij o znacilnostih
generacije Z.

Organizacija rednih medgeneracijskih
dialogov in okroglih miz.

Sodelovanje mladih pri oblikovanju
vrednot, internih pravil in pobud za
izboljsave.

Vzpostavitev medgeneracijskih
mentorskih parov.

Vkljuéitev modulov o generacijskem
sodelovanju v uvajalni program.

Izobrazevanja o znacilnostih
generacije Z, medgeneracijski
dialogi in vklju€evanje mladih v
oblikovanje vrednot povecujejo
razumevanje in kohezijo med
zaposlenimi.

Generacija Z pricakuje, da jim bo
delodajalec Ze ob zacetku
zaposlitve omogocil ustrezna
usposabljanja, ki bodo prispevala k
njihovemu u¢inkovitemu

vkljucevanju v delovne procese
(Chillakuri, 2020).

Pomanjkanje
jasno zastavljene
karierne poti

Priprava individualnih razvojnih
nacrtov v prvih treh mesecih
zaposlitve.

Notranje rotacije med oddelki za
razsirjanje kompetenc in iskanje
kariernih interesov.

Mentorstvo, ki je usmerjeno v karierni

razvoj.

Vzpostavitev okolja, kjer zaposleni
sami i§¢ejo moznosti za nadgradnjo
znanj, podjetje pa to omogoca in
prepoznava kot del kariere.

Priprava osebnih razvojnih nacrtov
in moznost rotacij znotraj
organizacije omogoc¢a mladim
zaposlenim vecjo preglednost nad
kariernimi moZnostmi in ustvarjata
obcutek napredovanja.

Priloznosti za u€enje in strokovni
razvoj so pomemben motivacijski
dejavnik na delovhem mestu

(Fratri¢ova in Kirchmayer, 2018).

Pomanjkanje jasne karierne poti s
strani delodajalcev pogosto vodi do
povecane fluktuacije (Nguyen
Ngoc in drugi, 2022).
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Tabela 18: Organizacijska kultura in sistemski odzivi (had.)

Izziv Strukturirani predlogi reSitev Utemeljitev
Organizacijska Vkljucevanje ugodnosti, kot so Ponudba programov pomo¢i
podpora programi pomoc¢i zaposlenim (EAP), | zaposlenim ter nagrajevanje

moznost obiska psihoterapevta,
nudenje $portnih dejavnosti in
organiziranih dogodkov.

Spodbujanje obcutka organizacijske
podpore z rednim priznavanjem in
nagrajevanjem dosezkov zaposlenih.

Vzpostavite moznosti za socialno
podporo tudi prek digitalnih
komunikacijskih kanalov.

dosezkov krepijo zaznano podporo
in zadovoljstvo z delom.

Generacija Z si zeli odprte,
sodelovalne organizacijske kulture,
kjer imajo moZnost izrazanja
svojih idej in vplivanja na delovne
procese (Pichler in drugi, 2021).

Iskanje smisla in
ESG strategije

Jasna in konkretna razlaga, kako
posameznikovo delo prispeva k $irSim
ESG ciljem organizacije.

Imenovanje ESG ambasadorjev kot
internih predstavnikov trajnostnih
vrednot.

Oblikovanje ESG izzivov (zmanjSanje
oglji¢nega odtisa, loCevanje
odpadkov, krozno gospodarstvo).

Uvedba mese¢nih ESG novic z
dejanskimi rezultati in zgodbami
zaposlenih.

Organizacija prostovoljskih dni
(sodelovanje v lokalnih skupnostih,
sajenje dreves ipd.).

Aktivno vkljucevanje mladih v
snovanje, izvedbo in spremljanje ESG
pobud.

Za uspesno privabljanje generacije
Z morajo organizacije aktivno
izkazovati svojo zavezanost
reSevanju druzbenih izzivov, kot so
trajnost, podnebne spremembe,
lakota in revs¢ina (Gomez in drugi,
2019).

Mladi zaposleni Zelijo delati v
organizacijah, ki se zavzemajo za
trajnost, druzbeno pravi¢nost in
dobrobit zaposlenih (Nguyen Ngoc
in drugi, 2022).

Mladi danes pri¢akujejo, da jim bo
delodajalec omogo¢il opravljanje
zanimivih in smiselnih nalog, ki
bodo imeli jasno vrednost in ki
bodo prispevale k SirSim ciljem
organizacije (Baum in Goh, 2021).

Vir: lastno delo.
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6.4 Omejitve raziskave in prihodnje raziskovanje

Kljub relevantnim vpogledom, ki jih nudi raziskava, je nanjo treba pogledati tudi s kriti¢ne
distance. Uporabljena metodologija, anketni vprasalnik med pripadniki generacije Z in Sest
polstrukturiranih intervjujev z delodajalci omogoc¢ajo osnovno razumevanje vzajemnih
priakovanj med generacijo Z in podjetji, Ki ima doloCene omejitve. Vzorec podjetij je
relativno majhen, kar zmanjSuje moznost posploSevanja ugotovitev na $irSo populacijo
delodajalcev.

Poleg tega so mnenja delodajalcev lahko pogojena s specifi¢nostjo panoge, v kateri delujejo,
kar dodatno omejuje SirSo uporabnost rezultatov. Podobno velja za anketirance iz generacije
Z, katerih odgovori so lahko povezani s podro¢jem njihove izobrazbe, znacilnostmi podjetij,
v katerih so zaposleni, ali trenutnim stanjem na njihovem delovnem mestu. V dolo¢enih
primerih pa so odgovori lahko tudi odraz preteklih negativnih izkuSenj, kar vpliva na
objektivnost zaznav.

Pri interpretaciji rezultatov je treba upoStevati, da vzorec v veliki meri sestavljajo
posamezniki z visoko izobrazbo oziroma tisti, ki so v ¢asu raziskave visokoSolski $tudij Se
opravljali. Zelo izobrazena sestava vzorca ni bila naértovana, temve¢ je posledica nacina
zbiranja podatkov, saj so anketni vprasalnik ve¢inoma izpolnili posamezniki iz kroga mojih
znancev in sledilcev na druzbenih omrezjih, kjer prevladujejo bolj izobrazeni mladi.
IzobraZzeni posamezniki pogosto Ze razpolagajo z dolo¢enimi znanji in informacijami o
delovnem trgu, kar vodi do tega, da so njihova pricakovanja do zaposlitve bolj jasna,
strukturirana in utemeljena. Vseeno pa to predstavlja omejitev, saj rezultati raziskave ne
odrazajo celotne populacije generacije Z, temve¢ njen bolj izobrazeni segment, ki je
vecinoma Ze prisoten na trgu dela. To je treba upoStevati pri interpretaciji in posploSevanju
ugotovitev.

Ugotovitve magistrskega dela odpirajo prostor za nadaljnjo raziskovanje, zlasti na podrocju
medgeneracijskega sodelovanja in komunikacije. Ena klju¢nih smeri je preuc¢evanje nacina
prenosa znanja med starejSimi zaposlenimi in generacijo Z, pri ¢emer so v ospredju
vprasanja glede motivacije starejSih za mentorstvo ter pripravljenosti mlaj$ih zaposlenih za
sprejemanje znanja in izkuSenj. Pomembno vlogo pri tem igra tudi vzpostavljanje
medgeneracijskega zaupanja in oblikovanje ucinkovitih praks sodelovanja, kot so
mentorstvo, medgeneracijske delavnice ali timsko delo. Poseben izziv predstavlja visoka
fluktuacija generacije Z, ki lahko izvira iz nerealisti¢nih pricakovanj glede delovnih pogojev,
napredovanja in usklajevanja poklicnega ter zasebnega zivljenja, kot kazejo rezultati
raziskave. Primerjalna analiza s stopnjo fluktuacije v drugih generacijah bi lahko v prihodnje
potrdila ali ovrgla domnevo, da gre za generacijsko specificen pojav.
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Magistrsko delo izhaja iz opazanja, da generacija Z na trg dela vstopa z drugacnimi
vrednotami in pricakovanji, ki se pogosto ne ujemajo z obstoje¢imi praksami, vodstvenimi
pristopi in organizacijskimi strukturami. Rezultati kazejo, da mladi najvecji pomen
pripisujejo ravnovesju med delom in zasebnim zivljenjem, fleksibilnosti, duSevnemu
zdravju ter moznostim za osebni in strokovni razvoj. Od delodajalcev pricakujejo
strukturirane priloZznosti za ucenje, redne povratne informacije in hitrejSe moznosti
napredovanja. Poleg tega so bolj podjetnisko usmerjeni od prejs$njih generacij, kar se kaze v
vzporednem opravljanju dodatnih del.

Po drugi strani delodajalci zaznavajo, da imajo mladi pogosto nerealna pri¢akovanja glede
place in napredovanja, tezje sprejemajo kritiko, manj pogosto prevzemajo odgovornost in
izkazujejo nizjo raven samoiniciativnosti. Analiza je pokazala, da se najvecja neskladja
pojavljajo pri razumevanju realnosti delovnega mesta — kaj delo obsega, kako poteka
napredovanje in kaksna je dinamika odnosov z nadrejenimi. Mladi ob pomanjkanju smisla
in podpore pogosto izgubljajo motivacijo, medtem ko delodajalci to dojemajo kot
pomanjkanje stabilnosti in vztrajnosti.

Kljub temu se je pokazalo, da je generacija Z pripravljena prilagoditi svoja pri¢akovanja, ¢e
podjetja hkrati pokazejo pripravljenost na prilagajanje in razumevanje njihovih potreb.
Resitve, ki lahko podjetjem pomagajo, vkljucujejo strukturirane uvajalne programe z
mentorstvom, ve€jo podporo socialni vkljuenosti, redno komunikacijo o kariernih
moznostih ter razvoj individualnih kariernih nac¢rtov. Kljuc¢no je tudi izobraZevanje vodij o
znacilnostih generacije Z in spodbujanje medgeneracijskega dialoga, kar krepi sodelovanje
in zmanjSuje stereotipe. Pomemben element predstavlja vkljucevanje mladih v SirSe
strateske cilje in ESG pobude, saj jasna povezava med delom in druzbenim ucinkom
povecuje obcutek smisla in pripadnosti.

Ugotovitve naloge ponujajo uporabna izhodis¢a za podjetja, ki Zelijo privabiti in zadrzati
mlade kadre ter graditi vkljucujoca in dolgoro¢no vzdrzna delovna okolja. Predstavljeni
pristopi omogocajo lazje premagovanje generacijskih razlik in zagotavljajo temelje za
nadaljnje raziskave, =zlasti na podro¢ju mentorstva, uvajalnih programov in
medgeneracijskega sodelovanja.
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PRILOGE









Priloga 1: Anketni vprasalnik za predstavnike generacije Z
Spostovani anketiranec,

prosim, da anketo resis le, ¢e si rojen/a med letoma 1995 in 2003 in torej spadas v generacijo
Z. Tvoji odgovori mi bodo pomagali pri analizi pricakovanj mladih do delodajalcev. Anketa
je anonimna, izpolnjevanje ti bo vzelo priblizno 7 minut.

ZELJE O ZAPOSLITVI

Q1 — Ali si ZeliS redne zaposlitve?
O Da

0 Ne

(> Nisem prepric¢an/a

Q2 — Ce si odgovoril z ne, zakaj ne?

Q3 — Katera oblika dela ti je ljub$a? (Moznih je ve¢ odgovorov.)
Redna zaposlitev
Freelance
PodjetniStvo
Kombinacija zapisanega
Drugo:
Q4 -V katerem sektorju bi se zaposlil/a?
> Javni
(> Zasebni

Q5 — KaksSno mesecno neto placo pricakujes$ ob prvi zaposlitvi?

PRICAKOVANJA GLEDE DELOVNEGA OKOLJA



Q6 — Kako pomembni so ti naslednji dejavniki pri izbiri delodajalca? (1 — ni pomembno,
5 — zelo pomembno)

Fleksibilni
delovni ¢as

Dobro
ravnovesje med
delom in
zasebnim
zivljenjem
Moznost dela
na daljavo

MozZnost
hitrega
napredovanja
Dusevno
zdravje na
delovnem
mestu
Stabilnost
zaposlitve

Jasno
predstavljena
karierna pot v
podjetju
Q7 — Kako pomembno ti je, da imasS ob zaposlitvi dovolj prostega ¢asa?
(> Zelo pomembno
(> Pomembno
> Manj pomembno
(> Ne pomembno
Q8 — Kaj bi pocel/a s tem dodatnim ¢asom po sluzbi? (Moznih je ve¢ odgovorov.)
Sportne aktivnosti
Prezivljanje ¢asa z druzino
Dodatna zaposlitev
Podjetnistvo

Izobrazevanje



Kulturno udejstvovanje
Drugo:

Q9 — Ali ti je pomembno, da delodajalec podpira opravljanje dodatnih dejavnosti, npr.
s fleksibilnim urnikom, dopustom, razumevanjem za druge projekte?

> Da
O Ne
DUSEVNO ZDRAVJE

Q10 — Katere oblike podpore na podro¢ju dusevnega zdravja bi si Zelel/a na delovnem
mestu? (Moznih je ve¢ odgovorov.)

Psiholoska podpora

Programi za obvladovanje stresa in izgorelosti
Podpora nadrejenih

Vec prostega ¢asa oz. dopusta

Moznost dela na daljavo ali fleksibilnega urnika
Drugo:

Q11 - Bi te boljsa podpora za duSevno zdravje motivirala za menjavo sluzbe, tudi v
primeru, da bi bila plac¢a nizja?

C Da

' Ne

Q12 — Kako pomembni se ti zdijo naslednji vidiki na delovnem mestu? (1 — ni
pomembno, 5 — zelo pomembno)

1 2 3 4 5

MozZnost
izobrazevanja in
razvoja

Mentorstvo

Transparentna
komunikacija o
moznostih za
napredovanje



Druzbena
odgovornost  in
eti¢nost podjetja
Moznost predloga
izboljsav in vpliv
na sprejemanje
odlocitev

Smiselno delo

Stevilo dni
dopusta

Koris¢enje nadur

ORGANIZACIJSKA KULTURA PODJETJA

Q13 — Kaks$en nacin vodenja ti najbolj ustreza?

(> Hierarhicen (jasna razdelitev odgovornosti, formalna komunikacija)

(> Sodelovalen (odprta komunikacija, vkljuevanje zaposlenih v odlo¢itve)

> Samostojno delo (minimalen nadzor, ve¢ja avtonomija)

Q14 — Kaks$en nac¢in povratnih informacij od nadrejenih ti najbolj ustreza?
> Redna konstruktivna povratna informacija

() Povratna informacija po potrebi

> Le formalne ocene dela

> Ni mi pomembno

Q15 - Kako pomembni so ti naslednji vidiki pri organizacijski kulturi podjetja? (1 —ni
pomembno, 5 — zelo pomembno)

1 2 3 4 5

Odnosi med
sodelavci

Vkljucevanje in
raznolikost na
delovnem mestu

Odprtost za
predloge



Teambuildingi/
povezovalne
aktivnosti znotraj
podjetja

MOTIVACIJA

Q16 — Katere spodbude bi te najbolj motivirale za delo? (1 — me ne motivira, 5 — zelo
me motivira)

Visja placa

Moznost hitrega
napredovanja

Mentorstvo in
usposabljanja

Dodatni  prosti
dnevi

Moznost dela na

zanimivih
projektih

Jasno opredeljeni
cilji in
pricakovanja
Priznanje za

dobro opravljeno
delo  (pohvale,
nagrade)

Q17 — Kako hitro pri¢akujes moZnost napredovanja v podjetju?
OV prvem letu

>V prvih dveh letih

'V vec kot dveh letih

> Ni mi pomembno

Q18 — Ali ti je pomembno, da delodajalec Ze ob za¢etku zaposlitve jasno predstavi potek
moZznega napredovanja (kriterije, casovni okvir, kompetence)?

C Da

{0 Ne



Q19 — Kaks$no podporo pri¢akujes v prvih Sestih mesecih po zacetku dela? (Moznih je
ve¢ odgovorov.)

Mentorstvo
Jasna pri¢akovanja
Usposabljanja
Nagrade
Drugo:
PRICAKOVANJA DELODAJALCEV

Q20 — V koliksSni meri si pripravljen/a prilagajati svoja pri¢akovanja glede zaposlitve,
¢e podjetje ne more v celoti izpolniti tvojih Zelja?

() Sem pripravljen/a
> Delno sem pripravljen/a
(> Nisem pripravljen/a

Q21 — Katere lastnosti menis, da delodajalci najbolj pri¢akujejo od mladih zaposlenih?
(I1zberi 3) (Moznih je ve¢ odgovorov)

Prilagodljivost
Samoiniciativnost
Tehni¢ne spretnosti
Komunikacijske vescine
Inovativnost
Lojalnost
Odgovornost
Pripravljenost na ucenje
Drugo:

Q22 — Ali meni$, da delodajalci razumejo pri¢akovanja generacije Z?

O Da

) Ne

) Delno



Q23 -V Kkolik$ni meri menis, da so delodajalci pripravljeni izpolniti tvoja pricakovanja
glede zaposlitve?

(> 1 —sploh niso pripravljeni
(> 2 — bolj slabo pripravljeni
() 3 —delno pripravljeni

(0 4 — ve€inoma pripravljeni
()5 — popolnoma pripravljeni

Q24 — Kaj misli§, da je najve¢ja ovira pri tem, da bi delodajalci izpolnili tvoja
pri¢akovanja?

DEMOGRAFSKA VPRASANJA

Q25 -V katero starostno skupino spadas?

(18-21

(0 22-25

(0 26-29

Q26 — Kaksne so tvoje dosedanje delovne izku$nje?
Nimam delovnih izkuSen;
Imam izkuSnje s Studentskim ali priloZnostnim delom
Sem opravljal/a prakso v podjetju
Sem redno zaposlen/a

Q27 — Koliko imas vse skupaj delovnih izkuSenj?

(0 0—6 mesecev

(0 7-12 mesecev

(0 1-2 leti

0 Vec kot 2 leti

Q28 — Napisi svojo smer izobrazbe:




Priloga 2: Intervju za delodajalce
UVODNA VPRASANJA

1. Prosim, da mi poveste nekaj o vasi vlogi v organizaciji. Kak$no je vase delovno
mesto in kaksne delovne naloge zajema?
2. Katere starostne skupine prevladujejo med zaposlenimi v vasem podjetju?

PRICAKOVANJA NA SPLOSNO

1. Kaj vi pricakujete od mladih zaposlenih?

2. Kako razumete pricakovanja generacije Z? In kako/na kaksen nacin jih izrazajo?

3. Opazate razlike med pri¢akovanji generacije Z in ostalih generacij? Katere razlike
najbolj izstopajo?

RAVNOVESJE MED ZASEBNIM ZIVLJENJEM IN DELOM

4. Kako v podjetju skrbite za ravnovesje med delom in zasebnim Zzivljenjem
zaposlenih? Ste te strategije kaj prilagodili novi generaciji?

FLEKSIBILOST

5. Kaksne oblike fleksibilnosti ponujate zaposlenim (npr. delo od doma, fleksibilen
zacetek/zakljucek dela)? Kdo te moZnosti najbolj koristi?

6. Kako se odzivate na Zelje mladih po alternativnih oblikah zaposlitve (npr. freelance,
hibridni modeli)?

STROKOVNI RAZVOJ

7. KakSne moZnosti za strokovni razvoj nudite mladim zaposlenim (tecaji,
1zobrazevanja, digitalna orodja)?

8. Imate v podjetju organiziran sistem mentorstva? Kako deluje?

9. Kako mladi zaposleni izvedo, kakSne so moznosti za napredovanje? Ali imate
postavljene jasne kriterije in poti?

DUSEVNO ZDRAVJE

10. Kako podjetje skrbi za duSevno zdravje zaposlenih? Ali ponujate svetovanje,
delavnice, dodatne dneve dopusta?

DRUZBENA ODGOVORNOST IN SMISEL NA DELAVNEM MESTU

11. Kako je vase podjetje vklju¢eno v druzbeno odgovorne projekte (trajnost, etika,
dobrodelnost)? Ali to izpostavljate tudi v odnosu do mladih zaposlenih?
12. Kako poskrbite, da mladi razumejo, kako njihovo delo prispeva Kk viziji podjetja?



OPRAVLJANJE DODATNIH DEL

13. Kako gledate na zaposlene, ki poleg rednega dela opravljajo dodatna dela
(monetizacija hobijev, startup, ustvarjanje vsebin)? Ali jih pri tem omejujete ali
spodbujate?

ZAKLJUCNA VPRASANJA

14. Kaj se vam zdi trenutno najvecji izziv pri privabljanju ali zadrZevanju mladih
zaposlenih? Bi izpostavili kakSen primer dobre prakse iz vasega podjetja?
15. Ali bi Se kaj dodali/stalis¢e/misel?
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