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1 UvOoD

Cloveski viri in njihov management so del sistema managementa v vsakem podjetju, ki zelo
pogosto dolo¢a poslovni uspeh (Miklosik in drugi, 2018). Cloveski dejavnik postaja
najpomembnejsa konkurencna prednost, povezana z razvojem informacijske tehnologije in
globalizacijo (Pogodina in drugi, 2020). Zaposleni morajo biti motivirani za uc¢inkovito delo
in doseganje odlicnih rezultatov, pa tudi za to, da ostanejo v podjetju in ne iS¢ejo priloznosti
drugje. Motiviranje zaposlenih velja za eno od najtezjih in hkrati najpomembnejsih
vodstvenih ves¢in (Williams, 2013). UspeSen management ¢loveskih virov prepoznava
vzroke za zadovoljstvo in nezadovoljstvo zaposlenih (Robbins, 2003). Poznavanje
dejavnikov, ki motivirajo zaposlene, vodjem omogoca, da oblikujejo motivacijski program,
ki zajema potrebe podjetja in zaposlenih (Hitka in drugi, 2021).

Problem fluktuacije je ze desetletja predmet Studij (Allen in drugi, 2010). Hausknecht in
Trevor (2011) izpostavita, da problem fluktuacije ni le izguba delavca, temve¢ tudi izguba
socialnega kapitala, motnja za delo in kolektiv ter potreba po novem usposabljanju, kar
privede do dodatnih stroskov. Rakié¢ in Zivkovié (2020) kot najve&ji dejavnik tveganja za
fluktuacijo izpostavita neizpolnjena pri¢akovanja zaposlenih, torej obcutek krSitve
psiholoske pogodbe med zaposlenim in podjetjem. Psiholoska pogodba je definirana kot
nenapisan dogovor med zaposlenim in njegovim delodajalcem ter opisuje neformalne
obveznosti, pricakovanja in razumevanja, ki pomembno oblikujejo njun odnos (Rousseau,
1990).

V sodobnem poslovnem okolju, ki je zaznamovano s hitrimi spremembami in nenehnim
iskanjem konkuren¢ne prednosti, postaja kljuénega pomena ucinkovito zadrZevanje visoko
izobrazenih kadrov. Zadrzevanje talentiranih posameznikov predstavlja temeljni element
uspesnega delovanja podjetja, saj so ti posamezniki gonilo inovacij in kljuéni nosilci
organizacijskega znanja. Magistrsko delo se osredotoca na kompleksno tematiko
zadrZevanja kadrov, pri ¢emer upoSteva tako finan¢ne kot nefinanc¢ne dejavnike ter vlogo
psiholoskih pogodb pri oblikovanju trdnih vezi med zaposlenimi in organizacijo na podroc¢ju
farmacevtske industrije. V farmacevtski industriji je visoko izobrazen kader ve¢ kot zaZelen,
saj se le na tak nacin lahko uspesno zagotovi kakovost, varnost in ucinkovitost zdravil.
Namen magistrskega dela je z uporabo ustreznih praks managementa cloveskih virov
povecati sposobnost podjetij pri zadrZzevanju visoko izobrazenih kadrov in s tem zmanjSati
nezeleno fluktuacijo. Cilj magistrskega dela je definirati izzive zadrzevanja visoko
izobrazenih kadrov v farmacevtski industriji in ugotoviti, kako bi visoko izobrazen kader
motivirali, da bi ostal daljSe ¢asovno obdobje. S pomocjo intervjujev in vpraSalnikov za
analizo psiholoSke pogodbe skusam odgovoriti na glavna raziskovalna vprasanja:

1. KakSna so pri€akovanja visoko izobrazenih kadrov glede zaposlitve oziroma kateri
elementi psiholoske pogodbe so jim najbolj pomembni?

2. Ali zaposleni visoko izobrazeni kadri obcutijo, da je njihova psiholoSska pogodba
izpolnjena ali krSena?



3. Ali je placa eden izmed najpomembnejSih motivatorjev za zadrzevanje visoko
izobrazenih kadrov?

4. Kateri motivacijski dejavniki najbolj vplivajo na zadrzevanje visoko izobrazenega kadra
v farmacevtski industriji?

Teoreti¢ni del magistrskega dela temelji na obstojeci literaturi. Magistrsko delo v tem delu
na podlagi prebrane domace in tuje strokovne literature opise problematiko fluktuacije in
vzroke za odhajanje kadrov, mozne reSitve za motiviranje visoko izobrazenih kadrov,
predstavi opredelitev in pomen psiholoske pogodbe ter vpliv nefinan¢nih in finan¢nih
dejavnikov pri motiviranju in zadrzevanju visoko izobrazenih kadrov.

V drugem poglavju z naslovom »Zadrzevanje kadrov« se posvetim klju¢nim vidikom
managementa talentov, vzrokom za fluktuacijo kadrov in pristopom managementa ¢loveskih
virov za ucinkovito zadrzevanje kadrov v sodobnih organizacijah. Podrobno opisem
strategije, ki omogocajo ustvarjanje pogojev, v katerih zaposleni ne le ostajajo v podjetju,
ampak tudi izkazujejo visoko stopnjo zavzetosti in produktivnosti.

V tretjem poglavju analiziram koncept psiholoskih pogodb in njihov pomen v
organizacijskem okolju. Opisem ozadje, definicijo in razli¢ne tipe psiholoskih pogodb, pri
cemer se osredoto¢im na klju¢ne elemente, ki oblikujejo vzajemna pricakovanja med
zaposlenimi in delodajalci. Prav tako opisem posledice morebitnih krSitev psiholoskih
pogodb ter njihov vpliv na organizacijsko klimo in produktivnost.

V Cetrtem poglavju podrobneje opisem pomembnost zadovoljstva pri delu in motivacije kot
dveh izmed kljuénih dejavnikov zadrzevanja kadrov. Loceno opiSem vpliv finan¢nih
dejavnikov, kot so placa in ostali finan¢ni dodatki, ter nefinan¢nih dejavnikov, kot so
ravnotezje med poklicnim in zasebnim zivljenjem, fleksibilen delovni ¢as in delovni prostor
ter ostali nedenarni nefinan¢ni dejavniki. Celovita analiza finan¢nih in nefinan¢nih vidikov
pomembno prispeva k razumevanju kompleksnosti zadrZzevanja visoko izobrazenih kadrov
v sodobnem poslovnem svetu.

Empiri¢ni del je sestavljen iz kvantitativne in kvalitativne raziskave. Kvantitativen del
temelji na vpraSalnikih za analizo psiholoske pogodbe. VpraSalniki so sestavljeni na podlagi
obstojece literature. Anketiranec je vsako trditev ocenil, kar pomeni njegovo strinjanje oz.
nestrinjanje s posamezno trditvijo (od 1 — popolnoma se ne strinjam do 5 — popolnoma se
strinjam). Pridobljene rezultate analiziram s pomocjo racunalniskega programa Microsoft
Excel s funkcijo racunanja Spearmanovega korelacijskega koeficienta. Za preverjanje
statisticne znacilnosti povezav sem uporabila p-vrednost. V okviru kvalitativnega dela
intervjuvam sest visoko izobrazenih kadrov, ki so zapustili delovno mesto v farmacevtskem
podjetju. Na podlagi dobljenih rezultatov pripravim zakljucke, ki lahko potencialno
pripomorejo k razmisleku vodstva in kadrovske sluzbe farmacevtskih podjetij 0 vpeljavi
novih nefinan¢nih motivatorjev.



2 ZADRZEVANJE KADROV

2.1 Management talentov

Pomembnost managementa talentov v podjetjih v zadnjih letih mo¢no nara$¢a, saj ima ta
velik vpliv na doseganje poslovne odli¢nosti podjetja (Shahi in drugi, 2020). Z izrazom talent
opisujemo zaposlene in njihove sposobnosti, da dosegajo opaznejse rezultate na posameznih
podro¢jih dela kot ostali zaposleni (Nijs in drugi, 2014). Sposobni in u¢inkoviti zaposleni so
glavni vir konkuren¢ne prednosti in dinamiéne rasti podjetja, zato je management talentov
strateSki koncept, ki mu je treba nameniti posebno pozornost. Management talentov
prepozna talentirane posameznike in njihove sposobnosti ter jim dodeli vliogo, kjer lahko
svoje prednosti najbolje izkoristijo in razvijajo. Gre za vrsto integriranih dejavnosti podjetja
z namenom zagotavljanja pridobivanja, zadrzevanja, motiviranja in razvoja nadarjenih
zaposlenih (Haji Karimi in drugi, 2011). Neizpolnjevanje potreb in zahtev strokovnjakov,
zaposlenih v organizaciji, je glavni razlog za povecano fluktuacijo in z njo povezane
Skodljive posledice za podjetje. Wang-Cowham (2011) je problem managementa talentov
opisal kot razvijanje pravih talentov v pravih ljudeh, ob pravem ¢asu, na pravi nacin in s tem
zagotoviti, da ima podjetje bogat nabor talentov. Management talentov pokriva tri glavna
podro¢ja: prepoznavanje in privabljanje talentov, zadrZevanje talentov in razvoj talentov
(Shahi in drugi, 2020).

Na poti do ucinkovitega zadrZevanja klju¢nih kadrov nam management talentov pomaga s
tako imenovanim razvojem vlog, katerega bistvo je zagotoviti, da delovne naloge prinaSajo
izzive, odgovornost in avtonomijo zaposlenih, kar motivira zaposlene in jim daje ob¢utek
povezanosti z organizacijo ter pomembnega prispevka k uspesnosti podjetja (Pandita in Ray,
2018). Omeniti je treba tudi pomembnost fleksibilnosti delovnega mesta in fleksibilnosti
nalog, kar daje zaposlenim prostor za spreminjanje svojih vliog glede na njihove sposobnosti
in interese. lzmenjava tako negativnih kot tudi pozitivnih povratnih informacij med
zaposlenim in nadrejenim daje zaposlenemu moznost osebnega in strokovnega razvoja ter
motivacijo pri doseganju nadaljnjih ciljev na delovnem mestu. Motiviranje zaposlenih, tako
finanéno kot tudi nefinan¢no nagrajevanje, spodbuja Zeleno vedenje in izkazovanje
pravi¢nosti v delovnem razmerju. Pomembno vlogo igrajo tudi programi u€enja in razvoja
talentov, ki pripomorejo Kk razvoju ves¢in in sposobnosti zaposlenih. Kontinuirano
1zobrazevanje na delovnem mestu zagotavlja kompetentnost in prevzemanje odgovornejSih
nalog in moznost postopnega napredovanja, kar dodatno vpliva na angaziranost zaposlenega.
Poleg izobrazevanja na strokovnem podrocju literatura opisuje tudi pomembnost osebnostne
rasti zaposlenih (Pandita in Ray, 2018).

Z namenom zadrzevanja klju¢nih kadrov si morajo podjetja prizadevati usklajevati potrebe
in pricakovanja organizacije s potrebami in pri¢akovanji zaposlenih. Vsako neskladje v zvezi
s tem se odraza v medsebojnih konfliktih in odstopih od psiholoske pogodbe, ki opisuje
posameznikova prepriCanja o pravicah in obveznostth med zaposlenim in podjetjem



(Rousseau, 1990). Ugotavljanje in vrednotenje pri¢akovanj klju¢nih kadrov ter raziskava
vzrokov nesoglasij s kadri, ki so delovno mesto zapustili, imata pomembno vlogo pri
uspesnosti nadaljnjih odlocitev glede zaposlovanja. Tako pridobljene informacije lahko
podjetje koristno uporabi pri pridobivanju in zadrzevanju kadrov v prihodnosti. Pri
vrednotenju je treba zajeti in upostevati razlicne spremenljivke, kot so vedenja, stalisca,
vescine in preference (Davenport in drugi, 2010).

Tako kot pri vseh drugih kadrovskih odlocitvah je treba pri managementu talentov gledati
na ciljno skupino strategije zadrzevanja (Festing in Schéfer, 2014). Pri procesu zadrzevanja
mora podjetje upostevati demografske in druge spremenljivke, ki vplivajo na odlocitev, ali
zaposleni ostane v podjetju ali ne. Prioriteti za zaposlene, ki so na zacetku svoje karierne
poti, sta delo, bogato z izzivi, in mozZnost kariernega napredovanja. Za zaposlene na sredini
karierne poti so pomembni fleksibilnost delovnega mesta, moznost prilagoditve svojih vliog
in obCutek zadovoljstva pri delu. Zaposleni v kasnejsih fazah dajo prioriteto vecji varnosti
zaposlitve, koristim in vzajemni zvestobi organizacije (Pandita in Bedarkar, 2015).
Zadrzevanje mlajSe generacije zaposlenih se je izkazalo za vecji izziv v primerjavi s
starejSimi generacijami zaradi nagnjenosti k pogostejsi menjavi zaposlitve in delodajalca
(Thompson in Gregory, 2012).

2.2 Fluktuacija in vzroki za odhajanje kadrov

V splosnem lahko fluktuacijo zaposlenih opredelimo kot njihovo gibanje na trgu dela: med
podjetji, delovnimi mesti, poklici in prehodom iz zaposlitve v brezposelnost (Abassi in
Hollman, 2000; Kazi in Zedah, 2011). Fluktuacija zaposlenih je neizogibna in podjetja se
morajo zavedati, da fluktuacija prinasa dotok svezega znanja, novih inovacij in izkusenj, kar
pripomore k uspeSnosti podjetja. Problem nastane, ¢e je delez fluktuacije previsok, saj to
nakazuje na doloCene tezave v podjetju, zaradi katerih zaposleni zapuscajo organizacijo.
Velik izziv je odhajanje uspesnih klju¢nih kadrov, v katere je podjetje vlozilo znatna sredstva
zarazvoj Cloveskega kapitala (Pavlovié¢, 2018). Podjetja pogosto obravnavajo fluktuacijo kot
proces zapolnjevanja prostih delovnih mest, ki nastane bodisi zaradi namerne ali nenamerne
zapustitve podjetja (Ongori, 2007). Namerna fluktuacija je posledica pobude zaposlenega in
gre predvsem za prenehanje delovnega razmerja ali upokojitev zaposlenega. Po drugi strani
je nenamerna fluktuacija povezana z odpusc¢anjem zaposlenih. Zelo pogosto do nenamerne
fluktuacije pride tudi zaradi dejavnikov, na katere niti zaposleni niti delodajalci ne morejo
vplivati, kot na primer izguba delovne sposobnosti, smrt zaposlenega itd. (Bogic¢evi¢ Milikic,
2009). V praksi obstaja veliko razlogov, zakaj zaposleni zapustijo podjetje, vecinoma pa gre
za organizacijske dejavnike, ki so povezani z delom. V organizacijah, kjer prevladujejo
negotovost, stres na delovnem mestu, nezadostna opredelitev vlog, nizka stopnja
komunikacije, nejasne vodstvene aktivnosti, nizke moznostmi za napredovanje itd., je
stopnja fluktuacije zaposlenih visja (Ongori, 2007).



Fluktuacija zaposlenih tako ostaja eno od najzahtevnejSih vprasanj za farmacevtsko
industrijo. Posledice fluktuacije vkljucujejo razlicne finan¢éne in nefinanc¢ne dejavnike.
Problem fluktuacije je zato Ze desetletja pomemben predmet Studij (Allen in drugi, 2010).
Podjetja pogosto podcenjujejo tovrstne stroske. Ti lahko vkljuéujejo preverjanje referenc,
stroske zacasnih delavcev, stroske usposabljanja in stroske uvajanja zaposlenih (Johennesse
in Chou, 2017). Posledica so lahko tudi drugi prikriti stro$ki, kot so neizpolnjeni roki, izguba
organizacijskega znanja, zmanj$ana morala in slab ugled podjetja na trgu. Posledi¢no je
zadrZevanje visoko usposobljenih kadrov primarno prizadevanje mnogih podjetij. Ce se
podjetja ne zavzemajo za zadrZevanje kadrov, lahko pride do njihovega pomanjkanja, kar
neposredno vpliva na konkuren¢nost in uspeh podjetja (Tziner in Birati, 1996). Hausknecht
in Trevor (2011) menita, da empiri¢ni dokazi v veliki meri kazejo na Skodljive posledice
fluktuacije za podjetje, saj to poleg izgube delavca utrpi izgubo socialnega kapitala, izguba
pa moti delo in kolektiv ter poraja dvome pri ostalih zaposlenih.

Odhajanje kadrov je Skodljivo za organizacijo zaradi spodbujanja dodatne, verizne
fluktuacije s strani ostalih zaposlenih na delovnem mestu (Felps in drugi, 2009). Felps in
drugi (2009) so »nalezljivost fluktuacije« opisali kot situacijo, v kateri sodelavec
zaposlenega okuzi z vedenjem, ki se odrazi v prekinitvi delovnega razmerja drugega
zaposlenega s podjetjiem. Ceprav Felps in drugi (2009) procesa, s katerim se §iri fluktuacija,
ne opisujejo izrecno, izpostavijo, da na zaposlene vpliva vedenje sodelavcev, ki je povezano
s fluktuacijo. Zaposleni te informacije uporabljajo za podporo pri svojih odloc¢itvah glede
zapustitve delovnega mesta v dolocenem podjetju. Ko sodelavec pokaze vedenjske znake,
ki kazejo na potencialno fluktuacijo (npr. iskanje zaposlitve), ti znaki spodbudijo drugega
zaposlenega, da razmisli o svoji zaposlitvi, vkljuéno s tehtanjem med pozitivnimi in
negativnimi posledicami prekinitve delovnega razmerja (Porter in Rigby, 2021).

Do danes je bil fenomen »nalezljivosti fluktuacije« raziskan z ve¢ zornih kotov. Da bi
razre§ili nejasnosti v zvezi s procesom nalezljivosti fluktuacije, sta Porter in Rigby (2021) v
okviru svoje Studije pregledala Stevilne raziskovalne ¢lanke, ki so pomembni na podroc¢ju
razumevanja procesa nalezljivosti fluktuacije. Na podlagi pregleda sta predstavila celostno
perspektivo procesa, ki jasno opiSe ta pojav, opisuje, kako procesi fluktuacije sodelavcev
vplivajo na nagnjenost zaposlenih k odhodu, in ponuja prihodnje raziskovalne usmeritve, ki
bi lahko poglobile razumevanje in obvladovanje nalezljivosti fluktuacije (Porter in Rigby,
2021). Vedenjski namigi sodelavcev, ki kazejo na njihovo Zeljo po prekinitvi delovnega
razmerja in/ali enostavnost prekinitve delovnega razmerja, lahko delujejo kot dejavnik, ki
zaposlenega spodbudi, da ponovno premisli o zadovoljstvu s svojem delovnim razmerjem
(Lee in Mitchell, 1994). Kot taki lahko vedenjski namigi sodelavcev reducirajo notranje
omejitve zaposlenega pred zapustitvijo delovnega mesta, s ¢imer se poveCa nagnjenost
zaposlenega k fluktuaciji. Blizajoc¢a se prekinitev delovnega razmerja sodelavca se lahko
izrazi z vedenjskimi znaki, ki kazejo na njihovo Zeljo po odhodu, in znaki poslabSanja
odnosa do dela (npr. pritozbe glede sluzbe ali nadrejenega in nizek delovni trud) ali z njihovo
relativno enostavnostjo prekinitve delovnega razmerja, kot so vedenjski kazalniki njihovih



dejavnosti iskanja zaposlitve ali konkurencnosti na trgu dela (npr. povabilo na razgovore,
prejem ponudb za delo in odloCitev 0 odhodu iz delovnega razmerja) (Porter in Rigby, 2021).

Kot ze omenjeno, lahko povzamemo, da obstajata dve glavni sili, ki spodbujata zaposlene,
da prostovoljno zapustijo svoje zaposlitvene organizacije; zelja po prekinitvi delovnega
razmerja (definirana kot odnos do dela/nezadovoljstvo na delovnem mestu) in enostavnost
prekinitve delovnega razmerja (definirana kot alternativne zaposlitvene moznosti) (March
in Simon, 1958). Na podlagi omenjenih teorij in utemeljitev Porter in Rigby (2021) sestavita
celovito definicijo nalezljivosti fluktuacije kot procesa, pri katerem se misli, obcutki in/ali
vedenja sodelavcev, povezana s fluktuacijo, $irijo med zaposlene (slika 1).

Slika 1: Odvijanje nalezljivosti fluktuacije v organizaciji

Zelja sodelavca po zapustitvi
delovnega mesta: i
Razmisljanje
Odnos do dela \ Jal) T ..
Pritoevanje zaposlenega 0 zeljah S fluktuacijo
Nizek trud pri opravljanju glede zapustitve povezano vedenje
dela delovnega mesta \ zaposlenega:
‘ﬂ Iskanje nove
N Ocenjevanje zaposlitve
Enostavnost sodelavceve enostavnosti /' Zapustitev
zapustitve delovnega mesta: //' Zavustitve delovnesa delovnega
P g mesta
Iskanje nove zaposlitve mesta zaposlenega i
Udelezba na razgovorih
Zaposlitvene ponudbe

Moderatorji:

Znaéilnosti sodelavea (kompetence, razlog
za zapustitev delovnega mesta)
Znaéilnosti zaposlenega

Medosebni odnosi (odnos sodelavec-
zaposleni, kvaliteta odnosov)

Znaéilnosti delovnega okolja
(organizacijska klima, odnos vodja-
zaposleni)

Vir: prirejeno po Porter in Righy (2021).

Natanc¢neje, menita, da do nalezljivosti fluktuacije pride, ko sodelavci prek vedenjskih
namigov z zaposlenimi delijo svoje Zelje do odhoda (tj. upadajoc¢i odnos do dela) in/ali
enostavnost odhoda (tj. iskanje nove zaposlitve, razgovori, ponudbe za delo in odlocitve za
odhod). Ostali zaposleni zaznajo vedenjske namige sodelavcev, ki vplivajo na njihove Zelje
po odhodu in ocenjevanje enostavnosti odhoda, ter ostala vedenja, povezana s fluktuacijo.
To pomeni, da namigi sodelavcev (zelje in enostavnost) sprozijo in/ali olajSajo proces
fluktuacije (Porter in Rigby, 2021). Ta opis poudarja, da zaposleni aktivno zaznavajo in se



odzivajo na vedenjske znake svojih sodelavcev, skladno s socialno-psiholoskim
teoretiziranjem, ki je podlaga za nalezljivost fluktuacije. Poleg fluktuacije ta proces spodbuja
tudi drugo negativno vedenje zaposlenih, na primer zmanjSan trud pri opravljanju dela in
pritozevanje. Povzamemo torej lahko, da je nalezljivost fluktuacije nezazelen proces, ki se
sCasoma odvija prek medosebnih odnosov in interakcij med sodelavci, mo¢ vpliva
sodelavCevega vedenja na vedenje zaposlenega pa je odvisna tudi od moderatorjev (Porter
in Rigby, 2021).

Raziskave so pokazale, da lahko vzroke za zadovoljstvo in nezadovoljstvo zaposlenih na
delovnem mestu v grobem razdelimo v dve kategoriji — organizacijske in osebne, torej
notranje in zunanje dejavnike zadovoljstva pri delu (Robbins, 2003). Vzroke za fluktuacijo
Raki¢ in Zivkovié (2020) razdelita na splo$no v tri skupine. Prva skupina vkljuuje druzbene
dejavnike gospodarskega razvoja (kjer vecji gospodarski razvoj omogoca vec izbire in s tem
se zvisa fluktuacija), stanje na trgu dela (fluktuacija je visje tam, kjer je ve¢ povprasevanja)
in pojav novih delovnih mest (z ustvarjanjem novih delovnih mest naj bi se fluktuacija
povecala). Druga skupina dejavnikov, ki lahko povzrocijo fluktuacijo, so dejavniki, ki
vplivajo na podjetje samo. To so gospodarska stabilnost podjetja, njegova raven tehnoloske
in ostale opreme, organizacija poslovanja, opredeljenost vlog in odgovornosti ter delovno
vzdusje in delovni odnosi. Tam, Kjer vecina zaposlenih dojema svoje delo in kolektiv kot
prijeten prostor, kjer lahko uresni¢ijo svoje potenciale, je fluktuacija nizja. V tretjo skupino
dejavnikov sodi nezadovoljstvo na delovnem mestu, predvsem vsebina dela, pa tudi nejasno
opredeljena delovna vloga. Raziskave so pokazale, da k povecani fluktuaciji prispeva tudi
pomanjkanje odgovornosti. Tako so najvecji dejavnik tveganja za fluktuacijo neizpolnjena
pricakovanja zaposlenih, ne glede na to, ali so bila pri¢akovanja ze od zacetka nerealna ali
pa so se stvari sCasoma spremenile. Eden od na¢inov za obvladovanje fluktuacije je zato
ustvarjanje delovnih pogojev, ki bodo privla¢ni za zaposlene. Gre za privla¢nost delodajalca,
ki nastane kot posledica uporabe internega marketinga na podro¢ju managementa ¢loveSkih
virov. Kotler (1994) definira interni marketing kot nalogo uspesnega zaposlovanja,
usposabljanja in motiviranja sposobnih zaposlenih, da dobro sluzijo organizaciji. Interni
marketing izhaja iz ideje, da so zaposleni prve stranke, s katerimi se podjetje sreca in katerih
potrebe morajo biti zadovoljene (Berthon in drugi, 2005).

2.3 Pristopi managementa ¢loveskih virov za zadrZevanje kadrov v podjetju

Management ¢loveskih virov je mogoce opredeliti kot vodstveni proces, ki je sestavljen iz
ve¢ medsebojno povezanih dejavnosti, kot so analiza delovnih mest, nacrtovanje kadrov,
kadrovanje, usposabljanje in razvoj, vodenje kariere, nagrajevanje, upokojitev, zdravje in
varnost pri delu itd. (Slavi¢ in drugi, 2018). Vloga managementa ¢loveskih virov je skozi
zgodovino moc¢no narasla, s tem pa je narasel tudi pritisk na kadrovske strokovnjake.
Podjetja se soocajo z zelo konkuren¢nim okoljem in v prihodnosti bodo morala zagotoviti
izjemno vrednost organizacije, da bo ostala privla¢na za zaposlene (Slavi¢ in drugi, 2018).
Da bi to dosegli, se je treba osredotociti na uéenje, kakovost, timsko delo in druge procese,



ki doloc¢ajo, kako bodo naloge opravljene in kaksen bo odnos med podjetjem in zaposlenimi
(Slavi¢ in drugi, 2018). Ucinkoviti kadrovski strokovnjaki morajo poznati najnovejse trende
na klju¢nih kadrovskih podrocjih, ki se nanaSajo na ¢loveski kapital (viri talentov, razvoj
talentov), management uspesnosti (ocenjevanje uspeSnosti, nagrade), organizacijsko
zasnovo (timsko delo, organizacijski razvoj) in komunikacijo (Ulrich in drugi, 2013).
Zadrzanje zaposlenih vkljuCuje prakse in procese, ki se uporabljajo v managementu
¢loveskih virov, tako da zaposleni ne zapustijo svojih polozajev v organizacijah. Vkljucuje
dejavnike za motiviranje in spodbujanje zaposlenih, da ostanejo in optimalno opravljajo
Bistveno je, da vodstvo deluje v smeri zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih pri delu, kar
vpliva na stopnjo zadrzevanja zaposlenih (Johennesse in Chou, 2017). Johennesse in Chou
(2017) je v studiji zadrzevanja kadrov predstavil pet pogostih praks managementa ¢loveskih
virov za zadrzevanje kadrov v podjetjih, ki jih predstavim v nadaljevanju:

1. Opolnomocenje zaposlenih

Opolnomocenje je mogoce opredeliti kot zaupanje moci odloc¢anja zaposlenim. Zaposlenim
dodeli ve¢ moci, odgovornosti in zaupanja v sposobnosti, da lahko opravijo svoje naloge.
Prakse opolnomocenja spodbujajo zaposlene, da gradijo na svojih obstojecih zmoznostih in
razvijejo vecjo samozavest. To se kaze tako, da se zaposlenim omogo¢i samostojno
razmisljanje, sprejemanje odlocitev, opravljanje nalog in samostojno urejanje njihovih
funkcij. To se kaze s povecano zvestobo in dodatnim trudom zaposlenih (Johennesse in
Chou, 2017). Zaposleni, ki so opolnomoceni, imajo povecan motivacijski zagon in zavzetost,
kar posledi¢no prispeva k organizacijski konkuren¢nosti, dobi¢konosnosti in inovativnim
dosezkom. Ti dosezki lahko ustvarijo enotnost znotraj organizacije in prispevajo k uspehu
(Punia, 2004). Cerinsek in Dolinsek (2009) v svoji studiji poudarita pomen prepoznavanja,
spodbujanja in vodenja inovativnosti zaposlenih v podjetju. Raziskave potrjujejo, da so
inovativna podjetja — tista, ki so sposobna uporabiti inovacije za izboljsanje svojih procesov
ali diferenciacijo svojih izdelkov in storitev — prekasala svoje konkurente v smislu trznega
deleZa, dobickonosnosti ali trzne kapitalizacije (Tidd, 2000). Zaposleni, ki so pripravljeni
predlagati kreativne ideje, so motivirani, da svojo idejo vpeljejo in izvedejo ter poleg tega
prevzemajo odgovornost za svoja dejanja, so najdragocenejSe bogastvo organizacije.
Organizacije morajo zato razviti in uporabiti ustrezne metode za prepoznavanje in vodenje
inovativnih zaposlenih, ki so recept za njihov prihodnji uspeh (Cerinsek in Dolinsek, 2009).

2. Usposabljanje in njegov vpliv na zadrzevanje kadrov

Lee in Bruvold (2003) usposabljanje opiseta kot organizirano izboljSanje odnosov,
pridobivanje strokovnega znanja in znanja, ki ga zaposleni potrebujejo za ucinkovito
dokoncanje dodeljenega dela ali naloge za poveCanje uspeSnosti podjetja. Proces
usposabljanja je namenjen pove€anju znanja in vescin za zadovoljevanje organizacijskih
potreb. Ta proces bi moral biti strokovno razvit in u¢inkovito zasnovan (Lee in Bruvold,
2003). Ucinkoviti programi usposabljanja zaposlenih lahko wuspeSno vplivajo na



organizacijske zahteve, kar posredno vpliva tudi na zadrzevanje zaposlenih. Programi
usposabljanja tudi neposredno motivirajo zaposlene ter ustvarijo obCutek samospostovanja
in varnosti (Tharenou in drugi, 2007).

3. Placilo in njegov vpliv na zadrzanje kadrov

Placilo je opredeljeno kot denar, ki ga delodajalec izplaca zaposlenemu v obliki izplacila
plac¢e. To lahko vkljuCuje denarne in nedenarne prispevke (Johennesse in Chou, 2017).
Finanéni dejavniki motivacije zaposlenih so podrobneje opisani v nadaljevanju. Ce so
zaposleni zadovoljni s tem, kako podjetje deluje in izvaja politiko finan¢nega nagrajevanja,
je vecja verjetnost, da ostanejo v podjetju (Johennesse in Chou, 2017).

4. Ocenjevanje in povratne informacije ter njihov vpliv na zadrzevanje kadrov

Procesi ocenjevanja in povratnih informacij vkljucujejo pregled in oceno uspesnosti
opravljenih nalog zaposlenih, s tem pa odloc¢itve o razvoju kariere. Povratne informacije
vklju€ujejo razpravo o razvojnih podrocjih z zaposlenimi, s ¢imer se zagotovi jasnost vloge
in pri¢akovanja glede dela, ki jih izrazi vodstvo. Povratne informacije so lahko pozitivne, ki
krepijo uspesnost delovanja, lahko pa s pomoc¢jo povratnih informacij odkrijemo podrocja,
ki potrebujejo usposabljanje ali globljo osredotocenost oziroma predanost (Boswell in
Boudreau, 2000). Ocenjevanje delovne uspesnosti deluje tudi kot sredstvo komunikacije
med vodstvom in zaposlenimi. U¢inkovita komunikacija lahko pripomore k napredovanju
zaposlenih. Zaposleni proces ocenjevanja tako dojemajo pozitivno ter ne le kot postopek
merjenja in nadzora (Johennesse in Chou, 2017).

5. Poslovno inStruiranje, svetovanje ter individualno spremljanje (kar z angleSkim
terminom opredelimo kot coaching) ter vpliv tega na zadrzevanje kadrov

Ely in drugi (2010) poslovno instruiranje, svetovanje ter individualno spremljanje definirajo
kot proces razvoja in napredovanja, kjer posameznika pri doseganju Zelenih rezultatov in pri
razumevanju $irSith poslovnih procesov, ki vplivajo na delovno funkcijo, podpira poslovni
trener. Strokovna usposobljenost, povecano zaupanje in odkrivanje ter odpravljanje
nezelenih vedenjskih vzorcev so nekateri od rezultatov prakse. Usposabljanje je opredeljeno
kot sploSen razvoj spretnosti za uc¢inkovito in uspe$no dokon¢anje niza nalog in funkcij v
podjetju (Kilburg, 1996). Poslovni coaching vkljucuje tudi trening mehkih ves¢in, kot sta
osredotocen govor in poslusanje, z razvojem komunikacijskih sposobnosti (Johennesse in
Chou, 2017).

Zaradi ustvarjanja privla¢nih pogojev je podjetje sposobno pritegniti najboljse kandidate s
trga dela, zniZati stroSke zaposlovanja, ustvariti organizacijsko kulturo, v kateri bodo
zaposleni pripravljeni na spremembe in nenehno ucenje, ter izboljsati splosno uspesnost
(Pavlovi¢, 2018). Hiltrop (1999) raziskuje nekatere strategije in tehnike, ki jih organizacije
uporabljajo za obvladovanje tega vprasanja, in predstavlja ugotovitve Studij, ki so ocenile
ucinkovitost teh pristopov. Rezultati kazejo, da stopnja timskega dela in odprtost kolektiva,



moznosti usposabljanja in razvoja ter stopnja proaktivnosti pri nac¢rtovanju kadrov podpirajo
konkuren¢nost organizacij. Za konkurenénost in nenazadnje tudi obstoj podjetja na trgu je
zato klju¢na uporaba strategij, ki pozitivno vplivajo na medsebojne odnose zaposlenih na
vseh pozicijskih ravneh v podjetju. Skozi proces globalizacije so se pojavile Stevilne
spremembe in procesi v podjetjih, zaradi ¢esar so podjetja morda manj pozornosti posvetila
moralni odgovornosti do zaposlenih. To posledi¢no zmanjsa zadovoljstvo zaposlenih in
delovno uspesnost, negativno vpliva na njihovo pripadnost podjetju in moc¢no poveca
fluktuacijo (Li in Dai, 2015). Nekatere druge prakse in pristopi za zadrZevanje kadrov so
omenjeni v nadaljevanju.

Kot ze zgoraj omenjeno, se je treba pri zadrzevanju kadrov osredotociti na posameznika.
Eden izmed nacinov za osebnostno analizo zaposlenega so vedenjske raziskave. Platforma
TTI Success Insights (brez datuma) omogoca posameznikovo vedenjsko analizo, katere
rezultati omogocajo nadrejenim ustrezno umestitev zaposlenega v ekipo, ustvarjajo kohezijo
na delovnem mestu, zmanjsajo nepotrebne konflikte, izboljSajo komunikacijo, olajSajo
upravljanje uspesnosti, ocenjevanje zaposlenih in razvoj zaposlenih. Na osnovi odgovorov,
ki jih zaposleni izbere v vprasalniku, racunalniski program oblikuje obSiren nabor trditev, ki
zagotavljajo SirSe razumevanje posameznikovega delovnega sloga. Obsirna analiza vsebuje
tudi umestitev posameznika po kriteriju Stirth barv. Vsaka barva predstavlja doloc¢ene
karakterne lastnosti posameznika. S poznavanjem barve posameznika lahko sklepamo na
motivatorje, ki bodo ustrezali posameznemu tipu osebnosti (kolerik, sangvinik, flegmatik,
melanholik). Karakteristike barv so predstavljene v sliki 2. Motivatorji za posamezen
vedenjski tip so navedeni v tabeli 1 in upostevajo njihova mo¢na podrocja.

Tabela 1: Motivatorji posameznih vedenjskih tipov

— Odgovorne naloge, — Statusni simboli,
— zaupanje nadrejenega, — razlikovanje od ostalih,
— kakovostna izobraZzevanja. —  tezki izzivi,

— odgovorne naloge.

| Flegmatk Sangvinik

— Pohvala ena na ena, — Moderna, inovativna nagrada,

— prijetno vzdusje s sodelavci, s katerimi se | — zabavno, spros¢eno vzdusje na delovnem
dobro razumejo, mestu,

— ravnotezje med poklicnim in zasebnim | — kreativne naloge,
Zivljenjem (Cas za druzino). — _priljubljenost.

Vir: prirejeno po TTI Success Insights (brez datuma).

Poudariti je treba, da je vsak zaposleni mesanica vseh Stirih barv in da redno prevladuje le
ena, zato je treba obravnavanje zaposlenega prilagoditi skupku karakteristik, ki jih
posameznik izkazuje.



Slika 2: TTI Success Insights model vedenjske analize — znacilnosti posameznih barv

Eksplozivnost, konflikinost,
ekspresivnost, neustrainost, pogum,
motna energija, karakter vodje,
agresivinost, dominantnost, ekstravertirani,
zahtevmi do sebe 1n drugih, visoka samo-
disciplina, hitri, usmerjeni v cilj,
tekmovalni, odlodni, drzni, neposredni

Tihi, zamigljeni, analitiéni, opazujejo, globoki
interesi, zadrZzani, previdni, introvertirani,
sistematiéni, perfekcionisti, usmerjem v
detajle, natanéni, predvidevajo vse moZne
probleme, odlofajo se na podlagi moénih
argumentov in dejstev

NedmzZabni, neizrazni, introvertirani,
skrivnostni, umirjent, ne rabijo stimulusov,
ne marajo konfliktov, ob njih se ljudje dobro
potutijo, skrbni, dobri posludalei, imajo radi
rutine, sistematiéni, zanesljivi, stabilni,
timski delavel, mediator)i v konfliktih,
prijateljski

Pozomi, zabavni, humor, druzabni,
nepremiiljeni, veseli, dramatizirajoéi, tople
osebe, hitro se naveli€ajo, rabi ves Eas novo
stimulacijo, povrini, ekstravertirani,
komunikativni, inovativai in kreativoi, radi
v centru pozornostt, usmerjen: v
prihodnost, energitni in dinamiZni,
optimistiéni

u Kolerik Singvinik ® Flegmatik = Melanholik

Vir: prirejeno po TTI Success Insights (brez datuma).

3 PSIHOLOSKE POGODBE

3.1 Opredelitev

Kljuéno vlogo pri obvladovanju kadrovske problematike ima vodstvo v sodelovanju s
kadrovsko sluzbo podjetja. Z razvojem, uporabo in upostevanjem psiholoske pogodbe se je
ucinkovitost in uspeSnost tako zaposlenih kot tudi celotne organizacije zviSala. PsiholoSke
pogodbe so posameznikova prepri¢anja o vzajemnih obveznostih med zaposlenim in
podjetjem (Rousseau, 1990). Definirajo odnos med deleznikoma, ki temelji na medsebojnem
psiholo§kem razumevanju med zaposlenim na eni in delodajalcem na drugi strani. Zajemajo
dolgoro¢no varnost zaposlitve, razvoj kariere in osebno podporo (Rousseau, 1990). Gre za
nacin dojemanja medsebojnih obljub, pri¢akovanj, zelja, ambicij ter ciljev in dolocanje
pogojev za izpolnitev dogovorov med deleZznikoma. Temelja psiholoske pogodbe sta
medsebojno zaupanje in pravi¢nost. Tako podjetje do zaposlenega kot tudi zaposleni do
podjetja imajo spostljiv odnos ter izpolnjujejo dogovorjene obljube. Sklepanje psiholoske
pogodbe je lahko zavedno ali nezavedno, v pisni ali nepisni obliki. Tovrstna pogodba se
sklene takoj, ko se med deleznikoma izmenjajo obljube, stali$¢a in pri¢akovanja. PsiholoSka
pogodba posameznika ni vnaprej doloCena, pac pa se sCasoma spreminja in je odvisna od
trenutne situacije posameznika. Prav tako se med posamezniki lahko moc¢no razlikuje, saj
imajo ljudje razli¢na pricakovanja, zelje, ambicije in cilje (Mihali¢, 2007). Ta pogodba torej
usklajuje medsebojni odnos med zaposlenim in delodajalcem ter tako pripomore k
zadrzevanju kadrov in doseganju pripadnosti podjetju. Od splosne, kolektivne pogodbe se ta
pogodba razlikuje v vsebini. Ta ima psiholoSko naravo in zajema pri¢akovanja, cilje, Zelje
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(Mihali¢, 2007) na podro¢ju dobrih medosebnih odnosov, delovnega casa, place,
osebnostnega in profesionalnega razvoja, izobrazevanj itd. (Brec¢ko, 2006).

Blomme in drugi (2010) ugotavljajo, da se psiholoske pogodbe razvijajo skozi interaktivni
proces med zaposlenim in delodajalcem, na katerega vplivajo Stevilne kadrovske prakse,
zacen$i z zaposlovanjem, usposabljanjem in ustvarjanjem priloznosti za osebnostno in
profesionalno rast zaposlenega. Izpolnjevanje psiholoske pogodbe s strani delodajalca vodi
do pozitivnih organizacijskih rezultatov in zavezanosti podjetju. Po drugi strani lahko krSitev
psiholoske pogodbe povzro¢i zmanj$ano uspesnost, zmanjsano organizacijsko pripadnost,
absentizem, nizko zaupanje v podjetje in posledi¢no povecano fluktuacijo zaposlenih
(Santhanam in drugi, 2017). Zaposleni, ki verjame, da njegova organizacija krsi psiholosko
pogodbo, bo verjetno izkazoval visjo tendenco po zapustitvi delovnega mesta (Guchait in
drugi, 2015; Manxhari, 2015). Na ravni posameznika ima psiholoska pogodba vlogo pri
kadrovskem usmerjanju in motiviranju zaposlenega. Management mora vodenje prilagoditi
posamezni situaciji. O zaposlenem dobimo klju¢ne informacije o njegovem nacinu
delovanja in se mu na ta nacin lahko priblizamo. Z analizo posameznikove psiholoske
pogodbe dobimo vpogled v vedenje in delovanje zaposlenega ter iz tega razvijemo taktike
za motivacijo na delovnem mestu (DeNisi in Angelo-Griffin, 2005). Na strateski ravni pa
sta uporaba in natan¢na analiza psiholoskih pogodb pomembni za razvoj strategij za
zagotavljanje zadovoljstva kadrov, za njihovo zadrzevanje in nenazadnje vecjo uspeSnost
podjetja. Pri obojestranskem upostevanju psiholoske pogodbe je produktivnost zaposlenih
vedja, saj v podjetju prevladujejo zadovoljstvo med zaposlenimi, dobri medsebojni odnosi
in dobra organizacijska klima.

Mihali¢ (2007) v svoji knjigi »Uporabimo psiholosko pogodbo zaposlenih« definira
13 vsebinskih podrocij, ki jih mora zajemati in obravnavati vsaka psiholoska pogodba:

— osebnostni in karierni razvoj,

— strokovno izobraZevanje in usposabljanje,
— komunikacije veS€ine,

— zagotavljanje in doseganje odli¢nosti,

— napredovanje,

— kriteriji uspeSnosti in merila uspesnosti,

— razvoj vescin,

— proaktivnost in inovativnost,

— soodlocanje, udejstvovanje, sodelovanje,
— informiranost,

— teznja po kakovostnem opravljanju dela in kvantiteta dela,
— medosebni odnosi,

— drugo.
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3.2 Ozadje psiholoskih pogodb

Psiholoska pogodba predstavlja delovno razmerje v smislu subjektivnih prepricanj
zaposlenih in njihovih delodajalcev na kognitivni ravni. To pomeni, da odraza miselne
operacije, ki vkljuCujejo Custvene (na primer obcutke) in necustvene (npr. pozornost,
zaznavanje, spomin) procese (Rousseau, 2011). Kot subjektivno dozivljanje zaposlitvene
pogodbe ene osebe na psiholosko pogodbo vplivajo druzbena kognicija, nacini, kako
zaposleni in delodajalci obdelujejo informacije, ki jih posredujejo prijatelji, sodelavci in
ostali delezniki. Osrednji del psiholoske pogodbe je nacelo, da je zaznavanje dinamicen
proces, ki je zelo obcutljiv na kontekst (Medin in drugi, 2005). Teorija psiholoske pogodbe
temelji na kognitivni, socialni in organizacijski psihologiji. Psiholoske pogodbe so
kognitivne strukture, katerih kvalitete in dinamika temeljijo na psiholoskih nacelih. Hkrati
vsebina pogodbe in njeni viri odrazajo izkusnje v druzbenih in organizacijskih okoljih.

Kognitivno arhitekturo psiholoske pogodbe oblikujejo omejitve cloveskih kognitivnih
zmogljivosti (tj. omejena racionalnost) (Simon, 1997) ter hierarhi¢na struktura ucenja in
spomina (Johnson in drugi, 2006). Klju¢ni vidik razvoja in spremembe psiholoske pogodbe
je uravnavanje pozornosti. Skozi procese, ki jih primerjamo s »prestavljanjem kognitivnih
prestav« (Louis in Sutton, 1991), posamezniki interpretirajo informacije na dveh ravneh.
Prvi so rutinski procesi vi§je ravni z uporabo uveljavljenih prepri¢anj in dejanj. Drugi so
sistemati¢ni procesi nizjih ravni, ki skrbijo za nove izkusnje. Psiholoske pogodbe delujejo
na obeh ravneh (Rousseau, 2011). Dve osebi si lahko iste zaposlitvene pogoje razlagata
razli¢no, odvisno od svojih predhodnih osebnih prepricanj, to so spoznanja visjega reda, ki
sta jih imela pred zaposlitvijo. Ta ze obstojeca spoznanja lahko vkljucujejo vrednote in
pricakovanja v zvezi z zaposlitvijo (npr. karierne namere) (De Vos, 2005). Kasneje na
delovnem mestu izku$nje spodbujajo nove kognitivne strukture vi§jega reda, ki se integrirajo
v posameznikovo psiholoSko pogodbo (Rousseau, 2011). Tako zaposleni kot nadrejeni se
zacnejo zanaSati na trajne kognitivne okvire, ki predstavljajo njihovo poznavanje zaposlitve
(Rousseau, 2011). Zaposleni se lahko razlikujejo tudi glede tega, s kom so pogodbo sklenili.
Delavci lahko za drugo stranko v svoji pogodbi o zaposlitvi smatrajo svoje neposredne vodje
ali podjetje kot celoto, pri ¢emer se ustrezno obnasajo in presojajo (Marks, 2001). Procesi
vi§jega reda psiholoske pogodbe se okrepijo, ko se potrdijo prepri¢anja, ki jih odraZajo.
Izpolnjevanje pretekle pogodbe oblikuje, kako zaposleni dojema sedanjo pogodbo in
predvideva prihodnost (De Vos, 2005). Zaposleni, ki verjame, da je delodajalec izpolnil
predhodne zaveze v odnosih, bo na svojo zaposlitev gledal kot na dober odnos in bo
pozitivno prispeval k uspesnosti podjetja (Rousseau, 1995). Obratno se zgodi v primeru
nespostovanja odnosa (Rousseau, 2011).

3.3 Tipi psiholoskih pogodb

V literaturi je opisanih ve¢ delitev psiholoskih pogodb. V nadaljevanju tipe psiholoskih
pogodb v grobem razdelim na tri nac¢ine (Mihali¢, 2007; Robinson in Rousseau, 1994).
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3.3.1 Glede na nacin sklenitve (nezavedne, dogovorjene)

Psiholoske pogodbe glede na nacin sklenitve delimo na nezavedne (te so med delodajalcem
in zaposlenim sklenjene nenacrtno) in dogovorjene, ki jih lahko nadalje delimo na pisno in
ustno dogovorjene. Pisne podpiSeta oba deleznika, torej zaposleni in delodajalec (Mihali¢,
2007).

3.3.2  Glede na pricakovanja zaposlenih (relacijske, transakcijske in uravnotezene)

Obstojece raziskave razlikujejo dve kriti€ni vrsti psiholoSkih pogodb, relacijske in
transakcijske, ki odrazajo razli¢na pricakovanja zaposlenih glede svojih medsebojnih
odnosov z delodajalci (Raja in drugi, 2004). Relacijske pogodbe vzbujajo pricakovanja
dolgoro¢nih odnosov, s primarnim poudarkom na druzbenih elementih; transakcijske
pogodbe se vrtijo okoli specificnih, kratkoro¢nih, denarnih pricakovanj (Rousseau in
McLean Parks, 1993). Poleg omenjenih nekatere $tudije navajajo Se hibridne (uravnotezene)
in prehodne psiholoske pogodbe (Botha in Steyn, 2021).

Robinson in Rousseau (1994) navajata, da zaposleni, ki upostevajo transakcijsko pogodbo,
cenijo takoj$nje nagrade, kot so placa, usposabljanje in poverilnice, z namenom kariernega
napredovanja in pridobitve boljSe zaposlitve v prihodnosti. Nasprotno pa zaposleni, ki
sledijo relacijski pogodbi, verjamejo v dolgoro¢ni odnos s svojim delodajalcem in cenijo
samo razmerje, ki presega kratkoro¢ne dobicke iz njihove zaposlitve (Robinson in Rousseau,
1994). Nadalje Rousseau (1995) matriko z dvema postavkama razsiri v matriko s Stirimi
tockami. Avtor opisuje odnose med zaposlenimi in delodajalci z vidika ¢asovnih okvirov in
zahtev glede uspesnosti. Casovni okvir se nanasa na vidik trajanja delovnega razmerja (t;.
kratkoro¢no v primerjavi z dolgoro¢nim), medtem ko se zahteve glede uspeSnosti nanasajo
na povezavo med zahtevami glede uspesnosti in nagradami za uspe$nost. Bolje kot so
opredeljena merila uspesSnosti, bolj je pogodba transakcijska. Rousseau (1995) tako
predlaga, da ob upostevanju teh dveh dimenzij obstajajo Stiri oblike psiholoSke pogodbe;
transakcijske, relacijske, hibridne (uravnotezene) in prehodne psiholoSke pogodbe
(Rousseau, 1995). Hibridna ali uravnotezena psiholoska pogodba je znacilna za organizacije,
ki delujejo v zelo konkuren¢nih okoljih (Rousseau, 1995). Ta pogodba zdruzuje znacilnosti
obeh oblik psiholoske pogodbe, transakcijske in relacijske (Dabos in Rousseau, 2004).
Hibridne psiholoSke pogodbe vodijo v delovna razmerja, kjer se delodajalec zavzema za
razvoj zaposlenih in v zameno predvideva pripravljenost zaposlenih, da se prilagodijo
spremembam (Rousseau, 2004). Za razliko od uravnotezenih psiholoskih pogodb, ki
predstavljajo hibrid relacijskih in transakcijskih znacilnosti, tranzicijske psiholoske pogodbe
odrazajo nestabilnost delovnega razmerja ali odsotnost trdnega dogovora med deleZniki (Hui
in drugi, 2004). Hui in drugi (2004) navajajo, da so taksne pogodbe obicajne v Casu
gospodarske recesije, zmanjSevanja in radikalnih sprememb, ko med delezniki ni ve¢
zaupanja. V novejsih Studijah je bilo ugotovljeno, da so tranzicijske pogodbe povezane z
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negativnimi delovnimi rezultati, vklju¢no z nizko delovno angaziranostjo (Soares in
Mosquera, 2019), slabim poc¢utjem in negativnim odnosom do dela.

Na sliki 3 so predstavljene vse stiri oblike psiholoske pogodbe, ki jih navaja Rousseau (Botha
in Steyn, 2021).

Slika 3: Tipi psiholoskih pogodb glede na pogoje izvedbe in casovni okvir

Pogoji 1zvedbe

Specificm Nespecifié
Transakcijska Relacijska
Nedvoumna WVisoka zavezanost Clanov
E Vizok deleZ fluktuacije Visoka fustvena predanost
- g Mizka zavezanost Elanov Visoka intepracija’identifikacija
% ME Droumnestnegotovost Stabilnost
' § Visok delez fluktuacije
E Nestzbilnost
i
Prehodna Hibridna/UravnoteZena
% Droumnost/negotovost Visoka zavezanost clanov
b%} Vizok delez flukinacije Vizoka integracija’identifikacija
E Nestabilnost Stalni razvaj
Medsebojna podpora
Dinamitnost

Vir: prirejeno po Rousseau (1995).

3.3.3  Glede na vsebino (identifikacijske, kalkulativne in normativne)

Mihali¢ (2007) psiholoske pogodbe vsebinsko lo¢i na identifikacijske, kalkulativne in
normativne. ldentifikacijske (tudi emocionalne oziroma psiholoske pogodbe pripadnosti) so
splosno najbolj cenjene, saj idealizirajo poslovni odnos med podjetjem in zaposlenim. Cilj
podjetja je ¢im vecji delez sklenjenih identifikacijskih pogodb s kadri, saj to pomeni tesno
povezavo in poistovetenje zaposlenega s podjetjem. Cilji obeh deleznikov so enaki, in sicer
uspesnost in odli¢nost podjetja. TakSnim zaposlenim najve¢ pomeni lasten prispevek k
uspesnosti podjetja, zato v delo vlagajo veliko Casa, znanja in napora. Podjetju so zvesti in
ga v primeru tezav ne zapustijo, kar pomeni, da je med tak$nimi zaposlenimi fluktuacija
minimalna. Tak$ni posamezniki niso motivirani s placo, pa¢ pa predvsem z nefinan¢nimi
motivatorji, kot so na primer pohvale, napredovanja, razvoj (karierni in osebni), moZznost
obseZnega usposabljanja in izobrazevanja ter podobno.
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Kalkulativne psiholoske pogodbe (tudi psiholoske pogodbe koristi) so najmanj zazelene S
strani bodisi delodajalca bodisi zaposlenega. Temeljijo na koristih v odnosu med
deleznikoma. V ospredje se postavljajo lastne koristi oziroma koristi podjetja. UspeSnost
podjetja je torej mocno odvisna od ponujenih koristi zaposlenemu. Obratno tudi podjetje
vlaga sredstva samo v razvoj posameznikovih kompetenc, ki bodo koristne za podjetje.
Taks$ne zaposlene pogosto motivirajo finan¢ni dejavniki, kot so na primer placa, dodatki in
ostale denarne nagrade, nemalokrat pa tudi nefinan¢ne ugodnosti.

Normativne psiholoske pogodbe (tudi pogodbe lojalnosti) so posledica velike pripadnosti
zaposlenega podjetju. Zaposleni ob delu v podjetju Cutijo ponos. Zaposlene motivirata
varnost zaposlitve in ob¢utek nepogresljivosti v podjetju, kar pomeni, da bo fluktuacija
takSnega kadra minimalna, ¢e bo podjetje zaposlenim nudilo socialno varnost in moznost
trajne zaposlitve.

34 Posledice krsitve psiholoske pogodbe

Stevilne 3tudije so pokazale, da je krsitev psiholoske pogodbe spodbudila zaznavanje
zaposlenih, da njihova organizacija ni izpolnila svojih obveznost, to pa je negativno
povezano z dobrim odnosom do dela in posledi¢no z manj$o uspesnostjo (Morrison in
Robinson, 1997). Morrison in Robinson (1997) krsitev psiholoske pogodbe opredelita kot
spoznanje zaposlenega, da organizacija ni uspela izpolniti svojih obveznosti, in posledi¢no
kot Custveno ali afektivno stanje, ki sledi kr$itvi (Morrison in Robinson, 1997). Zaposleni,
ki so doziveli krSitev, imajo negativno mnenje o svoji organizaciji in se posledi¢no obnasajo
na naéin, ki organizaciji $kodi (Deng in drugi, 2018). Ceprav so povezave med krsitvijo
psiholoske pogodbe ter odnosom do dela in uspe$nostjo dobro raziskane, povezav med
krsitvijo in rezultati, osredotoCenimi na zaposlenega, kot sta dobro pocutje in vedenje,
povezano s kariero, ni mogoc¢e v zadostni meri razloziti s teorijami druzbene menjave in
vzajemnosti (Deng in drugi, 2018). Neproduktivno vedenje in slabo pocutje zaposlenega,
povezano z delom po krSitvi, ne odraza maS¢evanja organizaciji. Obicajno posledice nosijo
zaposleni, saj se na delovnem mestu ne pocutijo dobro ali ne morejo napredovati v svoji
karieri.

Zacher in Rudolph (2020) uporabljata perspektivo psiholoske pogodbe o karieri (Baruch in
Rousseau, 2019) kot obseZni teoreti€ni okvir, saj pojasnjuje procese, ki prenasajo krSitev
psiholoske pogodbe v pocutje in vedenje zaposlenih na delovnem mestu v povezavi s
kariero. Izkusnja krSitve lahko zaposlene pripelje do ponovne ocene svojih $irsih kariernih
ciliev. Studija prouduje dve dimenziji mehanizmov, osredoto¢enost na priloznosti in
osredotocenost na omejitve, ki sta povezani s kariernimi cilji in pojasnjujeta razmerja med
krsitvijo psiholoske pogodbe in Custveno zavzetostjo, custveno iz€rpanostjo in karierno
povezanim obnaSanjem. OsredotoCenost na priloznosti opisuje, koliko ciljev, moznosti in
priloZnosti zaposleni zaznajo v svoji prihodnji karieri, medtem ko osredotoCenost na
omejitve vkljucuje njihova prepricanja glede omejitev v njihovi nadaljnji karieri. 1zsledki
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Studije so pokazali, da je krSitev psiholoske pogodbe negativno povezana z osredotoanjem
na priloznosti in pozitivno povezana z osredoto¢anjem na omejitve. KrSitev potemtakem
signalizira, da jim delodajalec ni zagotovil potrebnih virov za razvoj kariere. Taks$no
dojemanje zniza motivacijo zaposlenih, saj je krSitev povezana z njihovimi S§irSimi
pri¢akovanji, povezanimi s kariero, tako znotraj kot tudi zunaj trenutne organizacije (Zacher
in Rudolph, 2020).

V splosnem krsitev psiholoske pogodbe vodi do demotiviranosti, razoCaranja na delovnem
mestu, nezadovoljstva, slabih odnosov in nenazadnje odpovedi delovnega razmerja. Azeem
in drugi (2020) v svoji $tudiji navedejo razliko med krSitvami pogodbe, ki kot posledico
obsega le kognitivno zavedanje zaposlenih o neizpolnjevanju obveznosti s strani
delodajalca, in krsitvijo pogodbe, ki kot glavno posledico nosi razvoj afektivnega stanja, v
katerem zaposleni razvijejo mocne Custvene odzive na krSenje obljub delodajalca. Azeem in
drugi (2020) kot klju¢no predpostavko svoje Studije izpostavijo obCutek izdaje, ki ga zazna
zaposleni s strani delodajalca ob krSitvi relacijske psiholoske pogodbe, ki se osredotoca na
elemente odnosov, kot sta medsebojna podpora in zvestoba. S tem je posledi¢no povezana
tesnoba na delovnem mestu, kar ima negativne posledice za delovno uspesnost. Ce zaposleni
verjame, da je psiholoska pogodba bolj transakcijske narave, ki vkljucuje kratkoro¢ne in
denarne koristi, lahko ima krsitev takSnih obljub manjs$e posledice na delovno uspesnost.
Ravno zato je treba vedno proucevati vse elemente psiholoske pogodbe lo¢eno (Jamil in
drugi, 2013). Slika 4 prikazuje negativen vpliv krSitve prek posrednih dejavnikov na
uspesnost podjetja.

Slika 4. Posredni negativni vplivi krsitve transakcijske in relacijske psiholoske pogodbe na
uspesnost podjetja

TRANSAKCITSKE PSTHOLOSKE POGODBE ‘ ‘ RELACIISKE PSTHOLOSKE POGODBE

= L
‘ MOTIVACIJA H POCUTIE ‘ ‘ ZADOVOLISTVO ‘ ‘ ODNOSI |
| | | |
‘ PRODUKTIVNOST ‘ ‘ FLUKTUACIJA |
| r |

USPESNOST
PODJETJA

Vir: lastno delo.
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4 FINANCNI IN NEFINANCNI DEJAVNIKI PRI
ZADRZEVANJU VISOKO IZOBRAZENIH KADROV

4.1 Pomen zadovoljstva pri delu in motivacije za zadrZanje kadrov

Motivacija je opredeljena kot proces, ki posamezniku omogoca, da s kontinuiranim ucenjem
in delom doseze optimalno raven uspeSnosti. Motivirani zaposleni delo opravljajo z
entuziazmom in vztrajnostjo ter tako pripomorejo k doseganju organizacijskih ciljev
(Nickson, 2013). Tradicionalno so bili dejavniki, kot sta varnost in placa, kljuénega pomena
za privabljanje in zadrzevanje kadra. Z nekaj izjemami v trenutnem evropskem kontekstu pa
place zaposlenih ne moremo obravnavati kot kljuéno determinanto, saj je v veliki meri
odvisna od veljavne delovne zakonodaje (Marin-Garcia in Conci, 2012; Martinez-Tomas in
Marin-Garcia, 2019). Na ta nacin se oblike nagrajevanja na podlagi individualne uspes$nosti
Stejejo za kriticne vire angaziranosti zaposlenih, saj prispevajo k usklajevanju interesov
organizacije in zaposlenih, izboljSanju produktivnosti in klju¢nih kazalnikov podjetja
(Marin-Garcia in Conci, 2012). Poslovne in druzbene spremembe so organizacije prisilile v
spremembo svoje vizije in strategije v zvezi z managementom ¢loveskih virov ter so poiskale
formule za privabljanje in angaziranje klju¢nih kadrov. Med glavnimi dejavniki, ki
spodbujajo cilje zadrzevanja talentov, so zaupanje v organizacijo, obcutek pripadnosti in
vsakodnevna motivacija (Nickson, 2013).

Zadovoljstvo na delovnem mestu je Siroko raziskano kot pomemben del sploSnega
zadovoljstva z zivljenjem in dobrim pocutjem. Hamermesh (1977) in Freeman (1978) sta
zaCela analizirati dejavnike, ki vplivajo na dobro pocutje pri delu. Kasneje, v Studijah
pomena finanéne komponente na delovnem mestu, sta Clark in Oswald (1996) ugotovila, da
je zadovoljstvo zaposlenega na delovnem mestu odvisno tudi od primerjanja s platami
sodelavcev. Gre za obratno sorazmerno povezavo, kar pomeni, da se je zadovoljstvo
delavcev zmanjSalo, Ce so se place sodelavcev, s katerimi se posameznik primerja, povecale.
Kasneje sta Salvatori (2010) in Clark (2005) s $tudijama potrdila relativno manj pomembno
vlogo velikosti pla¢ v primerjavi z nefinan¢nimi dejavniki, kot so na primer zdravje in
varnost, vrsta pogodbe ali dela ter status, ki so se izkazali kot zelo pomembni dejavniki
sploSnega zadovoljstva pri delu. Literatura omenja rezultate, ki kazejo jasne razlike med
delavci znanja in ostalimi delavci v zvezi z napovedovalci zadovoljstva pri delu (Vifias-
Bardolet in drugi, 2020). Med delavci znanja je zadovoljstvo pri delu bolj definirano z
nefinanénimi motivatorji kot z denarno nagrado. Nefinan¢ni dejavniki, na katere prisegajo
delavci znanja, so predvsem povezani z moznostmi napredovanja v karieri, prilagodljivim
urnikom dela in razmerjem med ¢asom posvecenim delu in druzini (Vinas-Bardolet in drugi,
2020). Znacilnosti delovnega okolja zaposlenega vplivajo na Stevilne dejavnosti tudi na
podroc¢jih, ki niso povezana z delom. Zadovoljstvo na delovnem mestu je tako tesno
povezano z zivljenjskim zadovoljstvom (Frey in Stutzer, 2010). Poleg tega so znacilnosti
delovnega mesta tesno povezane z zdravstvenim stanjem zaposlenih. Delodajalec bi lahko
imel, ob upostevanju dejavnikov, ki prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih, manj stroSkov
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zaradi zdravstvenih tezav in s tem povezano slabo produktivnostjo zaposlenih (Brinkley in
drugi, 2010).

4.2

Vpliv finan¢nih dejavnikov na zadovoljstvo in motivacijo

Med finan¢ne nagrade $tejemo placo, bonuse, bonitete v smislu letnega deljenja dobicka,
dodatke za prevoz, zavarovanja in prispevke, regres in placane stroske za prehrano ('Yousaf
in drugi, 2014).

Placa. Pla¢ni sistemi, ki morajo biti pravi¢ni in sorazmerni z ve$¢inami in pricakovanji
zaposlenih, se imenujejo placa. Zaposlenim je za njihovo delo ponujena financna
nagrada, kar je pomemben pogoj pri upravljanju ¢loveskih virov. Pla¢a mora biti tesno
povezana z uspesnostjo. Zaposleni za svoje opravljeno delo pri¢akujejo placilo, ki bo
zadovoljilo njihove potrebe. Zaradi pravicnega placila se pocutijo cenjene, zato
pri¢akujejo, da bodo placali v skladu s svojimi prizadevanji. Placa je uvrScena na vrh
motivacijskih dejavnikov, ker ljudje potrebujejo denar za izpolnjevanje osnovnih
zivljenjskih potreb, zato motivira zaposlene bolj kot katerakoli druga spodbuda (Rynes
in drugi, 2004). Zaposleni menijo, da je denar potreben za izpolnjevanje njihovih
nedenarnih potreb, kot so posedovanje avtoritete, ¢ina in pripadnost Zelenim skupinam.
Bohlander in Snell (2004) sta na podlagi svoje $tudije pokazala, da ljudje z ve¢ denarja
sebe razumejo/ obravnavajo kot moc¢nejse, zato se denar pogosto obravnava kot znak
osebnega zmagoslavja in dosezkov.

Bonusi. Med bonuse $tejemo stimulacijsko placilo za nadpovpre¢no opravljene naloge
ali nagrado za uspesno opravljene vecje projekte. Bonuse obicajno zaposlenemu dodeli
nadrejeni kot nagrado za uspeSnost in trud. Zaposleni, ki so delezni tovrstnega
nagrajevanja v pravi meri, so pri opravljanju nadaljnjih nalog bolj motivirani. Potrebna
je prava mera tovrstnega nagrajevanja, saj v primeru vsakomesecnega stimulacijskega
dodatka bonus postane zaposlenemu samoumeven in ne deluje ve¢ kot motivacijski
dejavnik, pac pa je pri¢akovan. V primeru, da zaposleni niso delezni bonusnih dodatkov,
kljub temu da se pri delu trudijo in dosegajo rezultate, lahko imajo obcutek, da njihovo
delo ni opaZeno oziroma cenjeno. S€asoma motivacija in Zelja po doseganju boljsih
rezultatov mineta.

Letna delitev dobicka. Nekatera podjetja se posluZujejo letnega deljenja dobicka glede
na uspesnost podjetja v preteklem letu. Tovrstno nagrajevanje motivira zaposlene,
ustvarja dobro delovno klimo v podjetju, poveca uc¢inkovitost zaposlenih, saj je cilj vseh
zaposlenih ¢im vecji dobicek podjetja. V tem duhu zaposleni bolj sodelujejo in imajo
skupen cilj v smislu finan¢ne nagrade ter se zavedajo, da bo ob boljsem delu in
posledi¢no vecji uspesnosti na ravni organizacije nagrada vec¢ja. Prav zato je tovrstno
finan¢no motiviranje pomembna strategija podjetja, saj zaposleni zdruzujejo moci in se
cutijo bolj pripadni podjetju. Podjetje na drugi strani njihov trud posteno nagradi.

19



Dodatki za prevoz na delovno mesto. Na prvi pogled morda izplacilo potnih stroskov
deluje v Sloveniji samoumevno, saj je povracilo stroSkov za prevoz zakonska obveza
delodajalca, vendar je realnost lahko precej druga¢na. Za zaposlene, ki imajo prebivalisce
precej oddaljeno od delovnega mesta, lahko ob njihovem neprimernem izplacevanju to
predstavlja precejSen financni minus. Potni stroski se obicajno izplacujejo glede na cene
javnega prevoza. Glede na hiter tempo zivljenja v trenutnih razmerah je uporaba javnega
prevoza za marsikoga nesprejemljiva, saj je Casovno potratna. Prav tako danaSnja
epidemioloska situacija Stevilne zaposlene odvrne od uporabe javnega transporta, na
primer zaradi gnece. Tudi povezave iz bolj oddaljenih krajev niso optimalne, zato se
Stevilni zaposleni posluzujejo uporabe osebnega vozila za prevoz do delovnega mesta.
Poleg cene goriva, ki iz dneva v dan vztrajno rastejo, je treba med dodatke za prevoz steti
tudi problematiko parkiranja v vecjih mestih. ParkiriS¢ je obicajno omejeno Stevilo,
hkrati pa so ta precej draga. Prilagajanje izplacevanja stroSkov prevoza glede na rastoce
stroske goriva ter parkiriS¢ in tako ustrezno zvisanje nadomestila za prevoz je za
zaposlene zelo ugodno in povecuje zadrzevanje kadrov v podjetju, hkrati pa pripomore
tudi pri privabljanju novih kadrov. Stevilna podjetja so danes tovrstne tezave resila z
omogocanjem dela od doma, kar bomo omenili v naslednjem podpoglavju, med
nefinan¢nimi dejavniki motivacije.

Zavarovanje in prispevki. Z namenom zagotoviti varno in stabilno poslovanje podjetja
je sicer pomembno zavarovanje premozenja. Ker pa so osnova vsakega podjetja
zaposleni, je pomembno poskrbeti tudi za njihovo varnost. V Stevilnih panogah
(predvsem v industriji) so nezgode pri delu redni spremljevalec delovnih procesov.
Sklenitev nezgodnih zavarovanj za zaposlene ublazi financne posledice v primeru
nezgod na delu. Stevilna podjetja se posluzujejo kolektivnih nezgodnih zavarovanj za
zaposlene, pa tudi njihove druzinske ¢lane. Obvezno zdravstveno zavarovanje po zakonu
v Sloveniji placuje delodajalec vsakemu zaposlenemu. Dopolnilno zdravstveno
zavarovanje je prostovoljno in je odvisno od posameznika, ali ga placuje ali ne. Pri
kolektivnem ali individualnem dodatnem pokojninskem zavarovanju posameznik ali
njegov delodajalec vplacuje premijo z namenom prejemanja dodatnih finan¢nih sredstev
ob upokojitvi. Vsi ti dodatni prispevki delodajalca povecujejo ugled podjetja v ofeh
zaposlenih. Zaposleni bodo na ta nacin Cutili, da je njihovo zdravje cenjeno in prihodnost
varna tudi po upokojitvi.

Regres. Visina regresa mo¢no odraza uspeSnost poslovanja v o¢eh javnosti, Saj so viSine
regresa javno dostopni podatki, in tudi med zaposlenimi.

Dodatki za prehrano. Dodatki za prehrano v slovenskih podjetjih sicer niso ni¢
neobicajnega, saj je delodajalec po zakonu dolzan zaposlenemu izplacati dodatek za
malico. Stevilna modernejia podjetja pa zaposlenim nudijo brezplaéno sadje ali druge
prigrizke ter brezalkoholne pijace.
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4.3 Vpliv nefinan¢nih dejavnikov na zadovoljstvo in motivacijo

Ceprav je v preteklosti vedina organizacij, pa tudi zaposlenih dajala prednost finanénim
nagradam, se trend spreminja v skladu z druzbenim in gospodarskim napredkom. V
sedanjem svetu nefinan¢ne nagrade (npr. fleksibilen delovni Cas, priloznosti za napredovanje
v karieri, priznanje, razmerje med delom in zasebnim zivljenjem) postajajo pomembnejse
od finan¢nih nagrad (Matloob in drugi, 2021).

Matloob in drugi (2021) navajajo, da nefinan¢ne nagrade predstavljajo mozno pomembno
resitev za razlikovanje organizacij od konkurence ter privabljanje in zadrZevanje klju¢nih
kadrov. Literatura navaja razli¢ne vrste nefinanénih nagrad. Med najbolj pogosto omenjene
nefinanéne motivatorje Stejemo: priloznosti za razvoj kariere, moznost izobrazevanja,
ravnotezje med poklicnim in zasebnim Zzivljenjem (prilagodljiv delovni cas), privlacne
delovne izzive, obvladljivo delovno obremenitev, podporne in podobno mislece kolege in
nadrejene, delodajal¢evo zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu, priznanja in pohvale
nadrejenih za dobro opravljeno delo (Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020; Yousaf in drugi,
2014).

RavnoteZje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem. Rodriguez-Sanchez in drugi (2020) v
svoji Studiji ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem povzamejo kljucne
nefinanéne dejavnike, ki imajo v zadnjih letih velik vpliv na zadrZevanje in privabljanje
zaposlenih. Avtorji omenjajo tudi ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem, Ki
postaja vse pomembnejSe v trenutnem poslovnem svetu. Podjetja kljucnih kadrov ne
dojemajo vec kot vire, katerih stroske je treba ¢im bolj zmanjsati, temve¢ kot stratesko
premozenje. Gospodarske in druzbene spremembe so pripeljale do vse vecjega vkljucevanja
podjetij in prizadevanja za aktivno reSevanje tezav kadrov na delovnem mestu, in tudi v
osebnem zivljenju (Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020).

Skozi zgodovino so se odvile pomembne demografske, gospodarske in kulturne spremembe,
kot so narascajoce Stevilo Zensk med zaposlenimi, preoblikovanje druzinske strukture,
staranje prebivalstva in tehnoloski napredek, ki omogoca skoraj nenehen stik z delovnim
mestom. Zaradi teh dejavnikov se zaposleni vse bolj ukvarjajo z usklajevanjem ravnotezja
med poklicnim in zasebnim Zivljenjem (Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020).

Karatepe in Uludag (2007) opazata, da so zaposleni, ki imajo tezave pri vzdrZzevanju tega
ravnotezja, bolj verjetno cCustveno utrujeni. Ta utrujenost pa vpliva na njihovo
nezadovoljstvo na delovnem mestu. Rodriguez-Sanchez in drugi (2020) v Studiji
predstavljajo mozne strategije za zadrzevanje klju¢nih kadrov, ki vplivajo na ravnotezje med
poklicnim in zasebnim zivljenjem (slika 5).
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Slika 5: Mozne strategije za zadrzevanje kljucnih kadrov z vplivom na ravnotezje med
poklicnim in zasebnim Zivljenjem

Ravnotezje poklicnega in zasebnega
Zivljenja ter vpliv na zadrzevanje
talentov

l \

Fleksibilnost Nedenarni Zunanje Blagovna
prejemki dejavnosti znamka

Delovni ¢as Varstvo otrok Druzbene
aktivnosti
Delovni prostor Usposabljanje Odlicnost
in razvoj —* Sportne
aktivnosti

Vir: prirejeno po Rodriguez-Sdnchez in drugi (2020).

Fleksibilen delovni ¢as in delovni prostor. Razporejanje ¢asa je eden izmed bolj cenjenih
vidikov zaposlenih, zato je prilagodljiv delovni ¢as med najpogostejSimi nefinan¢nimi
ukrepi, ki jih podjetja sprejmejo. To zaposlenim omogoca prosto nacrtovanje prihoda
oziroma odhoda z dela. Moznost fleksibilnosti urnikov lahko pomaga zaposlenim, da
optimizirajo upravljanje svojega Casa in bolje uskladijo delovni ¢as z druzbenimi in
druzinskimi obveznostmi. Pogost nacin fleksibilnega delovnika je tudi prosto razporejanje
ur skozi dolo¢eno ¢asovno obdobje. To omogoca zaposlenemu, da opravi intenzivnejSe
izmene v zameno za prost dan. Tukaj se Rodriguez-Sanchez in drugi (2020) dotaknejo tudi
dela od doma. Na dolo¢enih delovnih mestih vsakodnevna voznja do pisarne ni potrebna
(Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020), kar se je izkazalo in v veliki meri izrazilo tudi v obdobju
pandemije covida-19. Napredek tehnologije, skupaj s teznjo po doseganju ciljev namesto
opravljanja delovnih ur, omogoca vecjo prostorsko prilagodljivost. Ti ukrepi so lahko
kriti¢ni za zadovoljstvo zaposlenih, zlasti v velikih mestih, kjer zaradi prometa ali razdalje
med kraji zaposleni za transport porabijo veliko ¢asa (Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020).

Ostali nedenarni prejemki (pomo¢ pri varstvu otrok, karierni razvoj, izobrazevanja).
Nedenarni prejemki druzbene narave lahko imajo zelo velik vpliv na zaposlene, ki zaznajo,
da podjetje ni zainteresirano le za dobi¢ek, ampak hkrati uposteva potrebe vsakega delavca
v podjetju. To ustvarja ve€jo zavezanost zaposlenega podjetju in zato boljSe zadrzevanje
kadra. Eden od najbolj u¢inkovitih ukrepov druzbene narave po mnenju avtorja je pomoc pri
varstvu otrok. Zaenkrat ta ugodnost v podjetjih Se ni raz§irjena, dobiva pa vse vecji pomen
in tezo (Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020). Poleg visokih stroskov so nekateri od razlogov,
da tovrstna praksa ni bolj razSirjena, tezave v zvezi s prostorom, premajhno Stevilo kadrov,
tezave z enakopravnostjo pri prejemkih zaposlenih brez otrok ali pravna vpraSanja. V tem
sklopu avtor omenja tudi pomembnost pomo¢i pri kariernem razvoju. Podjetja v ta namen
razvijajo Stevilne izobraZevalne programe in usposabljanja. Zaposleni tako kontinuirano
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pridobivajo novo znanje. Ko so zaposleni zadovoljni s svojim kariernim napredkom in ko je
zelja po dodatnem izobrazevanju in usposabljanju izpolnjena, je tendenca po odhajanju nizja
(Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020). Pomembna podrocja izobrazevanja za klju¢ne kadre so
poleg izpopolnjevanja strokovnih kompetenc tudi vodstvene kompetence in mehke vescine
(komunikacija, pogajanja, upravljanje ¢asa). Rodriguez-Sanchez in drugi (2020) poudarijo,
da taksna praksa izboljsa komunikacijo med zaposlenimi, prenos znanja, odprtost za
spremembe in vecje sodelovanje, kar pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

Ohranjanje dobre organizacijske klime. S pojmom zunanje dejavnosti se Rodriguez-
Sanchez in drugi (2020) dotaknejo tako vezi med sodelavci kot tudi vezi med zaposlenim in
podjetjem. Bistveno je ustvariti in ohranjati dobro delovno klimo v podjetju. Stevilna
podjetja zato organizirajo razli¢ne aktivnosti zunaj delovnega mesta, ki so lahko Sportne,
delovne ali kulturne narave. Sodelovanje podjetja pri druzbenih in okolijskih dejavnostih
tako dvigne ugled in privla¢nost podjetja, saj podjetje s tem pokaze, da mu je mar za oZje in
SirSe deleznike. Z razvojem tehnologije in prevladovanjem sedecega dela v pisarnah se je
fizi¢ni napor pri delu precej zmanjsal, s tem pa je prislo do porasta bolezni, ki so rezultat
sedeCega dela, kot na primer osteoporoza, sladkorna bolezen in druga metabolna stanja ter
sréno-zilne bolezni. Spodbujanje in omogocanje Sportne rekreacije je eden izmed ukrepov,
ki pozitivno vplivajo na skrb za zdravje zaposlenih. S $portnimi aktivnostmi se zmanj$a
tveganje za sréno-zilne bolezni, stres in s tem povezane bolniske odsotnosti. Hkrati je
dokazano, da imajo Sportno aktivni zaposleni, ki se ukvarjajo s Sportom, vecjo stopnjo
koncentracije in produktivnosti. Stevilna podjetja za spodbujanje $portnih aktivnosti
zaposlenim omogocajo brezpla¢ne ali finan¢no ugodnejse vstopnice v Sportne objekte, kot
so telovadnice ali bazeni. Poleg zgoraj omenjenih ukrepov je spodbujanje sodelovanja
zaposlenih v timskih Sportith ucinkovit nacin izboljSanja in krepitve odnosov med
zaposlenimi. Dokazano je, da so Sportno aktivni zaposleni bolj zadovoljni in psthicno
stabilni, saj se pri rekreaciji spros€ajo endorfini, ki spodbujajo prijetno pocutje. TakSen kader
bo bolj ustvarjalen in produktivnejsi pri opravljanju svojega dela.

Dobro ime oziroma blagovna znamka podjetja. Kot zadnji nefinan¢ni motivator avtor
izpostavi blagovno znamko delodajalca. Stevilna podjetja z dobrim imenom blagovne
znamke privabljajo in uspeSno zadrZujejo talente, zlasti iz mlajSe generacije. Z dobro
zunanjo podobo in imenom blagovne znamke, ki predstavlja podjetje, se poveca privlacnost
delovnega mesta. Dejavniki, ki zaposlene povezejo z blagovno znamko, so razvoj, osebna
rast, uspeh, mo¢, dobro delovno okolje in dober druzbeni ugled. Zato se morajo strategije,
Ki jih sprejmeta kadrovska sluzba in vodstvo, ujemati s sliko, ki jo navzven ustvarja
delodajalec. Pomembno je spodbujati in omogocati stalen strokovni razvoj, osebno rast in
pozitivno vzdusje. Privlacnost in vrednost imena dobre blagovne znamke se odrazata v
dejanjih vseh deleznikov podjetja na vseh ravneh in izhajata iz mo¢ne psiholoske pogodbe
med podjetjem in njegovimi zaposlenimi (Rodriguez-Sanchez in drugi, 2020).
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3) RAZISKAVA O 1ZZIVIH ZADRZEVANJA VISOKO
IZOBRAZENIH KADROV V FARMACEVTSKI INDUSTRIJI

51 Namen raziskave

Namen magistrskega dela je z uporabo ustreznih praks managementa Cloveskih virov
povecati sposobnost podjetij pri zadrzevanju visoko izobrazenih kadrov in s tem zmanjsati
nezeleno fluktuacijo.

Cilj raziskave je definirati izzive in ugotoviti, kako bi visoko izobrazen kader motivirali, da
bi ostal v podjetjih za daljSe Casovno obdobje, ter najti povezavo med posameznimi dejavniki
psiholoske pogodbe in teznjo po odhodu zaposlenega iz podjetja.

Glavna raziskovalna vprasanja, na katera skusam najti odgovor s pomocjo kvalitativne in
kvantitativne analize, so:

1. Kaksna so pri¢akovanja visoko izobrazenih kadrov glede zaposlitve oziroma kateri
elementi psiholoske pogodbe so jim najbolj pomembni?

2. Ali zaposleni visoko izobrazeni kadri obcutijo, da je njihova psiholoska pogodba
izpolnjena ali krSena?

3. Ali je placa eden izmed najpomembnejSih motivatorjev za zadrZzevanje visoko
izobrazenih kadrov?

4. Kateri motivacijski dejavniki najbolj vplivajo na zadrzevanje visoko izobrazenega kadra
v farmacevtski industriji?

5.2 Metodologija raziskave

Empiri¢ni del magistrskega dela je kombinacija kvalitativnih in kvantitativnih metod. S
pomocjo intervjujev in vprasalnikov za analizo psiholoske pogodbe v nadaljevanju skuSam
odgovoriti na glavna raziskovalna vpraSanja.

5.2.1 Kvantitativna raziskava

Z namenom merjenja psiholoSke pogodbe sem anketirala visoko izobrazene kadre v
farmacevtskih podjetjih s sedezem lokalnega predstavniStva v Sloveniji. Prek spletnega
portala 1ka sem med zaposlene razdelila spletni vprasalnik, ki sem ga za namene raziskave
sestavila sama na podlagi obstojeCe strokovne literature s tega podrocja. Uporabljeni
vprasalnik je prilozen v prilogi 1. 1z dobljenih rezultatov sem dobila odgovore na glavna
raziskovalna vpraSanja. Z vprasalniki sem skusSala raziskati pri¢akovanja zaposlenih in v
kolik$ni meri so ta izpolnjena, pricakovanja organizacije in anketirancevo izpolnjevanje
pri¢akovanj organizacije, splosne trditve o dejavnikih motivacije zaposlenega in v kon¢ni
fazi povezavo med zgoraj nastetim in teZznjo po odhodu.
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Vprasalnik je sestavljen iz osmih delov, ki so sestavljeni iz skupno 11 vprasanj in 179
spremenljivk:

— V prvem sklopu vprasanj sem pridobila podatke o starosti.

— V navedenih 22 trditvah, ki se nanaSajo na to, v kolik$ni meri organizacija izpolnjuje
pricakovanja zaposlenega, anketiranec z ocenami od 1 do 5 oceni, v kolikSni meri se
strinja (1 — sploh se ne strinja, 5 — popolnoma se strinja), da njegova organizacija
izpolnjuje navedene trditve.

— 'V navedenih 22 trditvah, ki se nanasajo na to, koliko je zaposlenemu pomembno, da
organizacija izpolnjuje pri¢akovanja zaposlenega, anketiranec z ocenami od 1 do 5 oceni,
v koliksni meri je zanj pomembno (1 — sploh ni pomembno, 5 — zelo pomembno), da
njegova organizacija izpolnjuje navedene trditve.

— V navedenih 13 trditvah, ki se nanaSajo na pri¢akovanja organizacije od zaposlenega,
anketiranec z ocenami od 1 do 5 oceni, v kolik$ni meri od 1 do 5 meni (1 — ne pri¢akuje,
5 — v celoti pri¢akuje), da organizacija od njega pri¢akuje navedene trditve.

— V navedenih 13 trditvah, ki se nanasajo na izpolnjevanje pri¢akovanj organizacije s strani
zaposlenega, anketiranec z ocenami od 1 do 5 oceni, v kolik$ni meri od 1 do 5 meni (1 —
sploh ne izpolnjujem, 5 — v celoti izpolnjujem), da izpolnjuje pricakovanja organizacije,
navedena v trditvah.

— 'V navedenih 22 trditvah, ki se nanaSajo na pocutje zaposlenega v organizaciji in
nefinan¢ne motivatorje, anketiranec z ocenami od 1 do 5 oceni, v kolik$ni meri od 1 do
5 (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam) se strinja z nastetimi trditvami.

— V zadnjem sklopu, ki je sestavljen iz treh delov, sem pridobila podatke o zadovoljstvu
na trenutnem delovnem mestu in Zzelji po menjavi podjetja ter pod kaksnimi pogoji bi
zaposleni ostal pri trenutnem delodajalcu. Anketiranec z ocenami od 1 do 5 (1 — nikoli,
5 —ves ¢as) oceni navedene trditve. Nato z odgovorom Da/Ne odgovori na dve vpraSanji
glede iskanja druge zaposlitve. V primeru, da na katerokoli vprasanje odgovori pritrdilno,
se odpre opisno vprasanje, s katerim od anketiranca pridobim informacije o tem, kaj bi
lahko dosedanji delodajalec storil, da bi anketiranec ostal v podjetju. Zadnje vprasanje
se nanaSa na placo. Zanima me, kaksna je verjetnost (sploh ni verjetno, malo verjetno,
srednje verjetno, zelo verjetno, zagotovo), da bi anketiranec sprejel delo za enako placilo
pri drugem delodajalcu, ¢e bi se mu ponudila priloznost.

Vprasalnik sem poslala na pet lokalnih predstavnistev slovenskih in tujih farmacevtskih
podjetij v Sloveniji. Stevilo anketirancev iz posameznega podjetja ni znano, niti ni znano,
zaposleni katerih farmacevtskih podjetij so anketo izpolnili. Skupno sem prejela 40 v celoti
izpolnjenih in stiri delno izpolnjene ankete. Najprej sem na podlagi rezultatov iz zgoraj
opisanih sklopov izracunala neodvisne spremenljivke, potrebne za analizo:

— Dejavnike krsitve psiholoske pogodbe, ki so razlika med tem, kaj organizacija
zaposlenemu nudi (22 vprasanj iz drugega sklopa), in pomembnostjo, da so njihova
pricakovanja izpolnjena s strani podjetja (22 vprasanj iz tretjega sklopa).
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— KirSenje celotne psiholoske pogodbe za vsakega anketiranca, ki je seStevek vseh razlik
med tem, kaj organizacija zaposlenemu nudi (22 vprasanj iz drugega sklopa), In
pomembnostjo, da so njihova pri¢akovanja izpolnjena s strani podjetja (22 vprasanj iz
tretjega sklopa).

— Dejavnike, ki opiSejo vrzel med pricakovanji organizacije in posameznikovimi
izpolnjevanji pricakovanj organizacije (razlika med rezultati 13 vprasanj iz Cetrtega in
petega sklopa).

— Sestevek razlik med pri¢akovanji organizacije in posameznikovimi pri¢akovanji.

— Rezultate sklopa motivacijskih dejavnikov sem dobila neposredno iz anket.

Raziskovala sem vpliv neodvisnih spremenljivk na odvisne spremenljivke, in sicer na:

— Posamezne dejavnike teznje po odhodu, ki sem jih pridobila neposredno iz rezultatov
anket.

— Na sestevek posameznih neposredno pridobljenih dejavnikov, ki jih bom v nadaljevanju
poimenovala z enotnim izrazom teznja po odhodu.

— Na to, kako moc¢no se anketiranec veseli naslednjega delovnega dneva.

Za obdelavo podatkov in statisticno analizo sem uporabila program Microsoft Excel.
Povezavo med posameznimi neodvisnimi spremenljivkami in odvisno spremenljivko sem
ugotavljala s Spearmanovim korelacijskim koeficientom, ki za razliko od Pearsonovega
korelacijskega koeficienta ne ugotavlja samo linearne povezave med spremenljivkami, pac
pa tudi nelinearno. Excel nima vgrajene funkcije za izraCun Spearmanovega korelacijskega
koeficienta, zato je za izraun potrebna predpriprava osnovnih rezultatov. Ker Spearmanova
korelacija ocenjuje povezave med dvema spremenljivkama na podlagi njunih uvrstitev, sem
izvorne podatke razvrstila z uporabo funkcije Excel RANK.AVG. Z vzpostavljenimi
uvrstitvami sem lahko uporabila Excelovo funkcijo CORREL in dobila Spearmanov
korelacijski koeficient, ki lahko ima vrednosti od +1 (oznacuje popolno povezavo med
spremenljivkami) do —1 (oznacuje popolno negativno povezavo med spremenljivkami).
Rezultat 0 pomeni, da ni povezave med spremenljivkami. Statisti¢na znacilnost povezav je
preverjena s p-vrednostjo.

Spearmanov korelacijski koeficient sem racunala za:

— povezavo med krsenjem psiholoske pogodbe in posameznimi dejavniki teznje po odhodu
(aktivno iskanje nove zaposlitve, namera po iskanju nove zaposlitve v prihodnosti,
sanjarjenje o zaposlitvi, ki bi bolj ustrezala zeljam zaposlenega, zafrustriranost zaradi
nedoseganja osebnih ciljev, povezanih z delom);

— povezavo med krsenjem psiholoske pogodbe in teznjo po odhodu;

— povezavo med posameznimi dejavniki krsenja psiholoske pogodbe in dejavnikom teznje
po odhodu, s katerim je imelo krSenje psiholoske pogodbe najvecjo povezavo —
sanjarjenje o sluzbi, ki bi bolj ustrezala osebnim Zeljam anketirancev;

— povezava med krsenjem psiholoske pogodbe in tem, ali se zaposleni veseli naslednjega
dne;

26



— povezava med seStevkom razlik med pri¢akovanji organizacije in izpolnjevanjem
pricakovanj organizacije s strani zaposlenega In posameznimi dejavniki teznje po
odhodu;

— povezava med seStevkom razlik med pri¢akovanji organizacije in izpolnjevanjem
pricakovanj organizacije s strani zaposlenega in teznjo po odhodu;

— povezava med seStevkom razlik med pri¢akovanji organizacije in izpolnjevanjem
pricakovanj organizacije s strani zaposlenega in tem, ali se zaposleni veseli naslednjega
delovnega dne;

— povezava med posameznimi izbranimi nefinanénimi motivacijskimi dejavniki
(fleksibilen delovni cas, delo od doma, ravnotezje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem, moznost strokovnega in osebnostnega razvoja in medsebojni odnosi med
zaposlenimi pomenijo ve¢ kot viSina place) v primerjavi z viSino place in teznjo po
odhodu.

Celoten vprasalnik je prilozen v prilogi 1.

5.2.2 Kvalitativna raziskava

Izvedla sem intervjuje z visoko izobrazenimi kadri, ki so zapustili delovno mesto pri
delodajalcu v farmacevtki industriji. Izmed Sestih intervjuvanih so imeli trije medicinsko in
trije farmacevtsko izobrazbo. Stirje intervjuvanci so imeli kon¢ano sedmo, dva pa osmo
stopnjo izobrazbe. Intervjuvanim sem zastavila tri glavna vprasanja s posameznimi
podvprasanji. Intervjuji so bili kombinacija strukturiranega in nestrukturiranega intervjuja.
Vprasanja so bila dolo¢ena vnaprej, a so bila odprtega tipa in so sluzila zgolj kot izhodis¢na
tocka za debato o doti¢nih temah.

Vprasanja so bila naslednja:

— Zakaj ste zapustili prej$Snje delovno mesto?

— Al ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z viSino place? Je bila placa razlog
za odhod iz prejSnjega podjetja? Ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z
nefinanénimi motivatorji, kot S0 na primer fleksibilnost delovnega prostora, Casa,
ravnotezje med poslovnim in osebnim Zivljenjem, stres pri delu, zadovoljstvo z
vodstvom, organizacijsko klimo itd.? Ali bi bili pripravljeni sprejeti nizje placilo za
boljse delovne pogoje?

— Kaj vam nudi sedanji delodajalec, kar ste pri prejSnjem pogresali? Ali obstaja moZnost,
da bi se ponovno zaposlili pri prejsSnjem delodajalcu zdaj, ko vidite pogoje dela pri
drugem delodajalcu?

Celotni opisi intervjujev so prilozeni v prilogi 2.
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5.3 Analiza rezultatov kvantitativne raziskave

Stevilo enot, med katere je bila razposlana povezava do ankete, ni znano, povezavo na anketo
pa je odprlo 192 anketirancev. Od tega jih je le 40 ustrezno in v celoti izpolnilo anketo,
44 pa delno. Naslov vprasalnika je bil Izzivi zadrZzevanja visoko izobrazenih kadrov v
farmacevtski industriji. V novembru 2022 sem povezavo do ankete poslala na lokalna
predstavnistva prek elektronske poste in prosila za nadaljnjo distribucijo med zaposlene. V
sporocilu se je nahajala neposredna povezava do spletnega vprasalnika. Anketa je bila
aktivna tri mesece, med 21. 11. 2022 in 21. 2. 2023. Prva anketa je bila izpolnjena 21. 11.
2022, zadnji vnos podatkov pa je bil 22. 12. 2022. Ocenjeni ¢as izpolnjevanja ankete je bil
10 minut in 52 sekund, v povprecju pa so anketiranci za izpolnitev vprasalnika potrebovali
11 minut in 7 sekund. Prvo vprasanje se je nanaSalo na starost anketirancev. Od 44
anketirancev, ki so ustrezno izpolnili vprasalnik, jih je 43 odgovorilo na vprasanje o starosti:
15 anketirancev je starih med 25 in 30 let (35 %), 13 med 31 in 40 let (30 %), 12 med 41 in
50 let (28 %) in trije anketiranci 51 let ali ve¢ (7 %). Slika 6 prikazuje starostno skupino
anketirancev, ki so odgovorili na vprasanje o starosti (v %).

Slika 6: Starostna skupina anketirancev
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Vir: lastno delo.

Tabela 2 prikazuje statistiko izpolnjevanja. Skupno je anketo v celoti izpolnilo le 21 %
anketirancev, vendar v magistrskem delu upostevam tudi odgovore iz delno izpolnjenih
anket, torej 23 %.

Tabela 2: Statistika izpolnjevanja

Kumulativni status Frekvenca Stopnja
Klik za nagovor 192 100 %
Klik na anketo 61 32 %
Zacel izpolnjevati 44 23 %
Delno izpolnjena 44 23 %
Koncal anketo 40 21 %
Uvodne prekinitve 137 71 %
Prekinitve vprasalnika 4 2 % (neto 7 %)
Skupne prekinitve 141 73 %

Vir: lastno delo.
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5.3.1 Zadovoljstvo pri delu

Motiviranost zaposlenega je klju¢ do uspeha pri zadrzevanju kadrov, zato je treba temu
podro¢ju nameniti veliko pozornosti. V splosSnem sklopu vprasanj smo anketirance
povprasali po zadovoljstvu pri delu (tabela 3). Uporabili smo 5-stopenjsko lestvico od 1 do
5 (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam).

Tabela 3: Zadovoljstvo pri delu

Povp- Std.
Vprasanje Odgovori re¢je | odklon

1 2 3 4 5 Skupaj
Z veseljem bi 1 1 19 14 9 44 3,7 0,91
preostanek svoje
kariere prezivel v tej
organizaciji. 2% 2% | 43% | 32% | 20% | 100 %
Pocutil bi se krivega, 9 7 13 9 6 44 2,9 1,33
¢e bi zdaj zapustil to
organizacijo. 20% |16% [ 30% | 20% | 14% | 100 %
Trenutno ne bi zapustil 8 8 13 11 4 44 2,9 1,24
te organizacije, ker
imam obcutek
obveznosti do ljudi v
njej. 18% [18% | 30% | 25% | 9% | 100%
Rad sem vecino Casa 6 6 20 12 0 44 2,9 0,98
zatopljen v svoje delo. | 1405 | 1406 | 45% | 27% | 0% | 100%
Na splosno sem 0 2 8 24 10 44 4,0 0,78
zadovoljen s svojo
sluzbo. 0% 5% | 18% | 55% | 23% | 100 %
Na splosno rad delam 0 2 7 25 10 44 4,0 0,76
v tej organizaciji. 0% | 5% | 16% | 57% | 23% | 100 %
Najpomembnejse 13 14 13 4 0 44 2,2 0,97
stvari, ki se zgodijo v
mojem zivljenju, so
posvecene delu. 30% |32% | 30% | 9% 0% | 100 %
Zame je moja sluzba 6 1 14 17 6 44 34 1,18
le majhen del tega, kar
sem. 14% | 2% [ 32% | 39% | 14% | 100%
Moji osebni zivljenjski 8 12 17 7 0 44 2,5 0,98
cilji so usmerjeni v
delo. 18% [27% | 39% | 16% | 0% | 100%

Vir: lastno delo.

Iz visokih povprecnih vrednosti (4,0) lahko vidimo, da so anketiranci na splo$no zadovoljni
s svojo sluzbo in podjetjem. To se zrcali tudi v visokem povprecju, da bi zaposleni z veseljem
kariero nadaljevali v trenutnem podjetju (povprecje 3,7). Da anketirani na splo$no radi delajo
Vv tej organizaciji, je bila tudi trditev, kjer so bili odgovori najbolj enotni (standardni odklon
0,76). Obcutek krivde in obveznosti do sodelavcev ob morebitni zapustitvi podjetja so
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anketiranci ocenili s povpre¢no oceno 2,9, odgovori pa so bili pri tej trditvi najmanj
poenoteni (standardni odklon 1,33 za obcutek krivde in 1,24 za obcutek obveznosti do ljudi).
Z enakim povpre¢jem je ocenjena trditev, da je zaposleni rad vecino ¢asa zatopljen v delo.
Z nizjim povprecjem (2,5 in 2,2) sta ocenjeni trditvi, da so najpomembnejse stvari, ki se
zgodijo v Zivljenju anketiranca, posvecene delu, ter da so zivljenjski cilji anketiranca
povezani z delom. To potrjuje tudi relativno visoko povprecje (3,4), da sluzba predstavlja le
majhen del tega, kar anketiranec je.

5.3.2 Nefinan¢ni motivacijski dejavniki

Z namenom raziskovanja pomena nefinan¢nih motivacijskih dejavnikov v primerjavi S
finanénimi smo anketirance prosili, da na 5-stopenjski lestvici (1 — sploh se ne strinjam, 5 —
popolnoma se strinjam) ocenijo strinjanje s trditvami, ki predstavljajo motivacijske
dejavnike v primerjavi z visino place (tabela 4).

Tabela 4: Motivacijski dejavniki v primerjavi z visino place

Motivacijski Std.
dejavnik Odgovori Povprecje | odklon
1 2 3 4 5 Skupaj

Fleksibilen delovni 1 5 15 15 8 44 3,5 1,00
¢as mi pomeni vec
kot visina place. 2% | 11% | 34% | 34% | 18% | 100 %
Delo od doma mi 4 3 13 13 11 44 3,5 1,21
pomeni vec kot
vi§ina place. 9% | 7% | 30% | 30% | 25% | 100 %
Ravnotezje med 0 0 11 16 17 44 41 0,80
poklicnim in

zasebnim zivljenjem
mi pomeni ve¢ kot

visina place. 0% | 0% | 25% | 36% | 39% | 100 %
Moznost strokovnega 1 5 10 18 10 44 3,7 1,02
in osebnostnega

razvoja mi pomeni
ve¢ kot visina place. 2% | 11% | 23% | 41% | 23% | 100%
Medsebojni odnosi 0 3 10 16 15 44 4,0 0,93
med zaposlenimi mi
pomenijo vec kot

vi§ina place 0% 7% | 23% | 36% | 34% | 100%

Vir: lastno delo.

Med motivacijskimi dejavniki je z najvecjim povprecjem (4,1) za anketirance
najpomembnejSe ravnotezje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem, pri tej trditvi so bili
anketiranci pri odgovarjanju tudi najbolj poenoteni (standardni odklon 0,80). Sledijo mu
medsebojni  odnosi med zaposlenimi s povpre¢jem 4,0, moznost strokovnega in
osebnostnega razvoja (3,7) in s povpre¢jem 3,5 fleksibilen delovni ¢as in mozZnost dela od
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doma. Pri slednji trditvi so bili odgovori anketirancev najbolj raznoliki (standardni odklon
1,21).

Slika 7. Primerjava povprecnih ocen tega, kaj organizacija dejansko nudi, in pomembnosti
tega, da so pricakovanja anketirancev izpolnjena

Kaj organizacija nudi? Kako pomembno je, da so priéakovanja
zaposlenega izpolnjena?

1 2 3 4 51 2 3 4 3
L L L L 3} L L i )

Zagotavlja priloZnosti za razvoj karere
Zagotavlja predajanje intelektualnega znanja znotraj
podjetja in uporabo le tega

Zagotavlja povratne informacije o uspednosti in drugih
vprasanpuh

Deluje poSteno in ostane zvesto svojim vrednotam in
prepricanjem

Daje prednost uspehu podjetja pred uspehi posameznika
Zagotavija osebnostno rast

Poskrbi za vamo fiziéno in socialne okolje

Z zaposlenimi ravna spostljivo

Zaposlenim zagotovi finanéne nagrade za nadpovpreéno
opravijeno delo

Ustvari okolje, v katerem ljudje medsebojno sodelujejo
Podpre zaposlene pri chranjanju ravnoteZja med poklicnim
in zasebnim Zivljergem

Zagotovi konkurenéno pladilo

Spodbuja opolnomotenje zaposlenih

Omogoca napredovanje na delovnem mestu

Spodbuja proaktivnost in inovativnost

Zagotavlja fleksibilnost delovnega éasa

Spodbuja skupne dejavnost zunaj delovnega okolja (team
buliding, organizirane druzbene/ kulturne i Sportne .

Zagotavlja dobre sodelavce
Zagotavlja dobrega vodijo
Zagotavija zanimivost dela - izzivi

Zagotavlja ostale ugodnosti pri delu - (dodatni drevi
dopusta, dodatno pokojninsko zavarovame, visok regres...)

Vlaga v zdravje in dobro pofutje zaposlenih

Vir: lastno delo.

Slika 7 prikazuje primerjavo povpreénih ocen med tem, kaj organizacija nudi, in
pomembnostjo, da so pri¢akovanja anketirancev izpolnjena. Iz stolpca o pomembnosti
izpolnjenih pric¢akovanj lahko vidimo, da finan¢ni motivatorji niso najvi§je na lestvici
prioritet. Konkuren¢no placilo so anketiranci ocenili s povpre¢no oceno 4,7, financne
nagrade za nadpovprecno opravljeno delo pa s povprecno oceno 4,5. Najvi§jo pomembnost
imata postenost in spostljivost podjetja do zaposlenega (4,8). Glede na povprecno oceno
spada konkurencno placilo v isto skupino pomembnosti kot ohranjanje ravnotezja med
poklicnim in zasebnim zivljenjem, moznost napredovanja in razvoja kariere, zagotavljanje
dobrih sodelavcev in vodje, vlaganje v zdravje in dobro pocutje zaposlenih ter skrbi za varno
fizi¢no in socialno okolje. Nasploh so vefinoma vsi dejavniki zelo pomembni, saj je pri
vedini povpredje vigje od 4,5. Ce primerjamo vrednosti med obema stolpcema, lahko vidimo,
da se pri oceni vecine, z izjemo spodbujanja skupnih dejavnosti, pojavi vrzel. To nakazuje,

31



da so pricakovanja vi§ja od dejanskega stanja in je psiholoska pogodba krSena. Najvecjo
vrzel vidimo pri dejavniku zagotavljanja ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem,
kjer je razlika v povprecni oceni kar 1. To nakazuje, da je ravnotezje med poklicnim in
zasebnim Zivljenjem anketirancem pomembno, Cesar pa organizacija ne spostuje v zadostni
meri. Velika vrzel v oceni se pojavi tudi pri zagotavljanju dobrega vodje (razlika v povpre¢ni
oceni 0,9) in omogoc¢anjem napredovanj (razlika v povprecni oceni 0.8). Z razliko v oceni
0,7 v smeri krSenja psiholoske pogodbe sledijo zagotavljanje konkurencnega placila,
zagotavljanje dobrih sodelavcev in vlaganje v zdravje in dobro pocutje zaposlenih.

5.3.3 Lojalnost in teznja po odhodu

Z naslednjimi sklopi vprasanj smo Zeleli pridobiti podatke o teznji po odhodu. Najprej je
anketiranec na 5-stopenjski lestvici od 1 do 5 (1 — nikoli, 5 — ves ¢as) ocenil pogostost
razmisljanja o trditvah v tabeli 5.

Tabela 5: Pogostost razmisljanja

Povp- Std.
Vprasanje Odgovori re¢je | odklon
1 2 3 4 5 Skupaj
Sanjarite o tem, da bi 6 8 15 12 3 44 3,0 1,14
dobili sluzbo/delo, ki bi
bolj ustrezalo vasim
osebnim Zeljam? 14% | 18% | 34% |27% | 7% | 100 %
Razmisljate o0 tem, da 9 6 19 8 2 44 2,7 1,13
bi prenehali z delom pri
sedanjem delodajalcu? | 20% | 14% | 43% |18% | 5% | 100%
Ste zafrustrirani, ker ne 25 1,15
dobite priloznosti na 12 9 16 5 2 44
delovnem mestu, da bi
dosegli z delom
povezane osebnecilje? | 27% [ 20% | 36% | 11% | 5% | 100 %
Se veselite naslednjega 2 7 11 19 5 44 3,4 1,04
delovnega dneva? 5% | 16% | 25% |43% | 11% | 100 %

Vir: lastno delo.

Iz rezultatov je moc videti, da se anketiranci v povprecju veselijo naslednjega delovnega
dneva (3,4), s povpre¢jem 3,0 sledi trditev, da anketiranec sanjari o sluzbi, ki bi bolj ustrezala
njegovim Zeljam. Sledita trditvi, da anketiranec razmiSlja o prenehanju dela pri trenutnem
delodajalcu (2,7) in da je anketiranec zafrustriran, ker na delovnem mestu ne dobi
priloznosti, da bi dosegel z delom povezane osebne cilje (2,5). Odgovori anketirancev so bili
precej raznoliki, kar vidimo po visokih standardnih odklonih. Se najbolj so bili anketiranci
enotni glede tega, ali se veselijo naslednjega delovnega dneva (standardni odklon 1,04).

Nato je anketiranec z DA/NE (1 = DA, 2 = NE) odgovoril na naslednji vprasanji glede
iskanja nove zaposlitve (slika 8).
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Slika 8. Rezultati odgovorov na vprasanja glede iskanja nove zaposlitve

Ali ste v zadnjem mesecu dni aktivno iskali drugo zaposlitev? (n=44)

Ne (86%)

Ali v prihodnjih 6 mesecih nameravate aktivno iskati drugo zaposlitev? (n=43)

Da (16%)

Ne (84%)

Vir: lastno delo.

Obe trditvi imata visoko povprecje v prid odgovoru NE, kar pomeni, da anketiranci v
povprecju ne i8¢ejo aktivno nove zaposlitve, niti je ne nameravajo v roku pol leta.

Anketirance, ki so izbrali odgovor DA, smo povprasali, kaj lahko stori sedanji delodajalec,
da bi ostali v podjetju. V treh primerih je bil odgovor, da delodajalec ne more storiti ni¢esar
veC, da bi anketiranec ostal v podjetju. Ostali trije odgovori so §li v smer nefinan¢nih
motivatorjev, in sicer sprememba odnosa podjetja do zaposlenih, menjava pomocnika
direktorja in usmeritev v strokovno delo ter omogocanje dela od doma, fleksibilnost
delovnega ¢asa in boljsi vodja.

5.3.4 Povezava med psiholosko pogodbo in namero po odhodu

Sprva sem s Spearmanovim korelacijskim koeficientom poiskala tisti element psiholoske
pogodbe, ki je imel najvecjo povezavo z dejavniki teznje po odhodu. Najprej sem izracunala
Spearmanove korelacijske koeficiente za krSenje psiholoske pogodbe v primerjavi s
posameznimi dejavniki teznje po odhodu. Rezultati so zbrani v tabeli 6. Zaradi dobljenih
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negativnih rezultatov pri racunanju krSenja psiholoske pogodbe sem dobljenemu
Spearmanovemu koeficientu na koncu spremenila predznak.

Tabela 6: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med krsenjem
psiholoske pogodbe in posameznimi dejavniki teznje po odhodu

Spearmanov
korelacijski koeficient,
p-vrednost

Krsenje psiholoske pogodbe | Ali ste v zadnjem mesecu dni aktivno -0,037

iskali drugo zaposlitev? 0,814

Ali v prihodnjih  Sestih mesecih 0,014

nameravate aktivno iskati drugo 0,928

zaposlitev?

Kaksna je verjetnost, da bi sprejeli delo 0,177

za enako placilo pri drugem delodajalcu, 0,250

Ce bi se vam ponudila priloznost?

Sanjarite o tem, da bi dobili sluzbo/delo, 0,337

ki bi bolj ustrezalo vaSim osebnim 0,025

zeljam?

Razmis$ljate o tem, da bi prenehali z 0,207

delom pri sedanjem delodajalcu? 0,177

Ste zafrustrirani, ker ne dobite 0,218

priloznosti na delovnem mestu, da bi 0,155

dosegli z delom povezane osebne cilje?

Vir: lastno delo.

1z rezultatov lahko vidimo Sibke pozitivne korelacije med krSenjem psiholoske pogodbe in
vsemi dejavniki teznje po odhodu, razen pri aktivnem iskanju druge zaposlitve v zadnjem
mesecu, vendar pa so vecinoma statisticno neznacilne. Najmoc¢nejsa korelacija je opazena
med krSenjem psiholoSke pogodbe in sanjarjenjem o sluzbi, ki bi bolj ustrezala osebnim
zeljam anketirancev. Vrednost p oznacuje potrditev alternativne hipoteze, ki pomeni, da
obstaja korelacija med kr$enjem psiholoske pogodbe in sanjarjenjem o sluzbi, ki bi bolj
ustrezala osebnim Zeljam anketirancev v celotni populaciji, ker je p < 0,05.

V nadaljevanju sem raziskala povezavo med posameznimi dejavniki krSenja psiholoske
pogodbe z dejavnikom teznje po odhodu, ki se je izkazal kot najmoéneje povezan s kr§enjem
psiholoske pogodbe — sanjarjenjem o sluzbi, ki bi bolj ustrezala osebnim zeljam
anketirancev. Rezultati so prikazani v tabeli 7.
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Tabela 7: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med posameznimi
dejavniki krsenja psiholoske pogodbe z dejavnikom teznje po odhodu, ki se je izkazal kot

najmocneje povezan s krsenjem psiholoske pogodbe

Spearmanov korelacijski

koeficient,
p-vrednost
Sanjarite o tem, da bi dobili | Zagotavlja priloznosti za razvoj 0,366
sluzbo/delo, ki bi bolj ustrezalo | Kariere. 0,015
vasim osebnim Zzeljam? Zagotavlja predajanje 0,188
intelektualnega znanja znotraj 0,221
podjetja in njegovo uporabo.
Zagotavlja povratne informacije o 0,240
uspesnosti in drugih vprasanjih. 0,121
Deluje posteno in ostane zvesto 0,208
svojim vrednotam in 0,085
prepricanjem.
Daje prednost uspehu podjetja 0,055
pred uspehi posameznika. 0,723
Zagotavlja osebnostno rast. 0,377
0,012
Poskrbi za varno fizi¢no iIn 0,232
socialno okolje. 0,129
Z zaposlenimi ravna spostljivo. 0,251
0,104
Zaposlenim zagotovi financne 0,227
nagrade za nadpovprecno 0,139
opravljeno delo.
Ustvari okolje, v katerem ljudje 0,047
medsebojno sodelujejo. 0,763
Podpre zaposlene pri ohranjanju 0,118
ravnotezja med poklicnim in 0,444
zasebnim zivljenjem
Zagotovi konkurené¢no placilo. 0,241
0,120
Spodbuja opolnomocenje 0,091
zaposlenih. 0,555
Omogoca  napredovanje  na 0,035
delovnem mestu. 0,383
Spodbuja proaktivnost in 0,136
inovativnost. 0,320
Zagotavlja fleksibilnost 0,153
delovnega Casa. 0,207
Spodbuja skupne dejavnosti zunaj 0,194
delovnega okolja (team building, 0,266
organizirane  druZbene/kulturne
ali Sportne dejavnosti).
Zagotavlja dobre sodelavce. 0,171
0,385
Zagotavlja dobrega vodjo. 0,134
0,045
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Tabela 7: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med posameznimi
dejavniki krsenja psiholoske pogodbe z dejavnikom teznje po odhodu, ki se je izkazal kot
najmocneje povezan s krsenjem psiholoske pogodbe (nad.)

Spearmanov korelacijski
koeficient,
p-vrednost

Zagotavlja zanimivost dela - -0,303
izzivi. 0,131
Zagotavlja ostale ugodnosti pri 0,231
delu (dodatni dnevi dopusta, 0,038
dodatno pokojninsko

zavarovanje, visok regres itd.).

Vlaga v zdravje in dobro pocutje 0,314
zaposlenih. 0,820

Vir: lastno delo.

Zagotavljanje priloznosti za razvoj kariere in zagotavljanje osebnostne rasti imata najvecjo
mo¢ povezave s sanjarjenjem o sluzbi, ki bi bolj ustrezala osebnim Zeljam anketirancev. V
obeh primerih je p < 0,05, kar nakazuje na statisti¢no znacilno povezavo. Sicer Sibkejsa,
vendar statisticno znacilna korelacija je tudi med zagotavljanjem dobrega vodje in
sanjarjenjem o sluzbi, ki bi bolj ustrezala osebnim zeljam anketirancev (p = 0,038).

Nato sem raziskovala povezavo med krsenjem psiholoske pogodbe in teznjo po odhodu.
Rezultati so prikazani v tabeli 8.

Tabela 8: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med krsenjem

psiholoske pogodbe in teznjo po odhodu

Spearmanov korelacijski
koeficient
p-vrednost

Krsitev psiholoske pogodbe Teznja po odhodu 0,279

0,066

Vir: lastno delo.

Iz rezultatov vidimo, da obstaja Sibka pozitivna povezava med krSenjem psiholoske pogodbe
in teznjo po odhodu, vendar povezava ni statisticno znacilna (p = 0,066), kar pomeni, da
glede na rezultate analize ne moremo z gotovostjo trditi, da so neizpolnjena pri¢akovanja
vedno razlog za odhod.

Dodatno sem anketirance povprasala Se o tem, ali se veselijo naslednjega delovnega dneva,
ter izraCunala Spearmanov korelacijski koeficient med krSitvijo psiholoske pogodbe in tem,
ali se veselijo naslednjega delovnega dneva. Rezultati so zbrani v tabeli 9.
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Tabela 9: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med krsenjem

psiholoske pogodbe in tem, ali se veselijo naslednjega delovnega dneva

Spearmanov korelacijski

koeficient,

p-vrednost
Krsitev psiholoske pogodbe Ali se veselite naslednjega -0,457
delovnega dneva? 0,002

Vir: lastno delo.

Vidimo srednje mo¢no negativno povezavo, ki je statisti¢no znacilna. To pomeni, da bolj

kot je krsena psiholoska pogodba posameznika, manj se veseli naslednjega delovnega dneva.

Zanimala me je tudi povezava vrzeli med priCakovanji organizacije in izpolnjevanjem
pri¢akovanj organizacije s strani zaposlenega in teznjo po odhodu.

Najprej sem iskala povezavo med sestevkom vseh razlik med pri¢akovanji organizacije in

izpolnjevanjem pri¢akovanj organizacije s strani zaposlenega in posameznimi dejavniki
teznje po odhodu. Rezultati so zbrani v tabeli 10.

Tabela 10: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p vrednosti med sestevkom

vseh razlik med pricakovanji organizacije in izpolnjevanje pricakovanj organizacije s
strani zaposlenega in posameznimi dejavniki teznje po odhodu

povezane osebne cilje?

Spearmanov
korelacijski koeficient,
p-vrednost

Sestevek  razlik med | Ali ste v zadnjem mesecu dni aktivno iskali -0,103
pric¢akovanji organizacije | drugo zaposlitev? 0,510
in izpolnjevanjem | Ali v prihodnjih Sestih mesecih nameravate -0,150
pri¢akovanj organizacije | aktivno iskati drugo zaposlitev? 0,338
s strani zaposlenega Kaksna je verjetnost, da bi sprejeli delo za 0,177

enako placilo pri drugem delodajalcu, e bi 0,257

se vam ponudila priloZnost?

Sanjarite o tem, da bi dobili sluzbo/delo, ki -0,050

bi bolj ustrezalo vasim osebnim zeljam? 0,751

Razmisljate o tem, da bi prenehali z delom 0,043

pri sedanjem delodajalcu? 0,784

Ste zafrustrirani, ker ne dobite priloZnosti 0,046

na delovnem mestu, da bi dosegli z delom 0,768

Vir: lastno delo.

Rezultati kazejo Sibko negativne povezave, razen pri vprasanjih »Kak3na je verjetnost, da bi

sprejeli delo za enako placilo pri drugem delodajalcu, ¢e bi se vam ponudila priloznost?«, Ki

ima med vsemi vpraSanji tudi najmoc¢nejSo povezavo, vendar povezava ni statisticno
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znacilna, in »Ste zafrustrirani, ker ne dobite priloznosti na delovnem mestu, da bi dosegli z
delom povezane osebne cilje?«.

Nato me je zanimala se povezava med sestevkom vseh razlik med pri¢akovanji organizacije
in izpolnjevanjem pri¢akovanj organizacije s strani zaposlenega in teznjo po odhodu.
Rezultati so prikazani v tabeli 11.

Tabela 11: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med sestevkom
vseh razlik med pricakovanji organizacije in izpolnjevanjem pricakovanj organizacije s
strani zaposlenega in teznjo po odhodu

Spearmanov
korelacijski koeficient,
p-vrednost
Sestevek razlik med pri¢akovanji organizacije | Teznja po odhodu 0,020
in izpolnjevanjem pricakovanj organizacije s 0,897
strani zaposlenega

Vir: lastno delo.

Povezava je zelo $ibko pozitivna, kar pomeni, da bi lahko zaposleni, ki nudijo ve¢ kot od
njih organizacija zahteva, imeli vecjo zeljo po odhodu iz podjetja, vendar povezava ni
statisticno znacilna.

Z namenom raziskovanja povezave med finan¢nimi in nefinan¢nimi motivatorji sem iskala
povezavo med kr$enjem psiholoske pogodbe na podro¢ju finan¢nih nagrad ter place in teznjo
po odhodu. Rezultati so prikazani v tabeli 12.

Tabela 12: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med krsenjem

psiholoske pogodbe na podrocju financnih nagrad ter place in teznjo po odhodu

Spearmanov korelacijski
koeficient,
p-vrednost

Teznja po odhodu Zaposlenim zagotovi finan¢ne nagrade 0,123
za nadpovprecno opravljeno delo 0,428

Zagotovi konkurenc¢no placilo 0,178
0,248

Vir: lastno delo.

Vidimo S§ibko pozitivnho povezavo, ki nakazuje teznjo po odhodu zaradi vrzeli med
pri¢akovano in dobljeno finan¢no nagrado, vendar povezava ni statisti¢no znacilna.

Dodatno sem raziskala Se povezavo med nefinanénimi motivacijskimi dejavniki, ¢e jih
primerjamo z viSino place, in teznjo po odhodu. Rezultati so zbrani v tabeli 13.
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Tabela 13: Rezultati izracunov Spearmanovih koeficientov in p-vrednosti med
nefinancnimi motivacijskimi dejavniki, ce jih primerjamo z visino place, in teznjo po

odhodu
Spearmanov korelacijski

koeficient,

p-vrednost
Teznja po odhodu | Ravnotezje med poklicnim in zasebnim 0,339
zivljenjem mi pomeni ve¢ kot viSina place. 0,024
Medsebojni odnosi med zaposlenimi mi 0,239
pomenijo ve¢ kot viSina place. 0,119
Moznost strokovnega in osebnostnega 0,187
razvoja mi pomeni ve¢ kot viSina place. 0,225
Fleksibilen delovni ¢as mi pomeni ve¢ kot 0,299
viSina place. 0,049
Delo od doma mi pomeni ve¢ kot viSina 0,211
place. 0,170

Vir: lastno delo.

Ze iz povpreénih odgovorov, ki so opisani v poglavju 4.3.2 (Nefinan¢ni motivacijski
dejavniki), vidimo, da je za anketirance najpomembnejSe ravnotezje med zasebnim in
poklicnim zivljenjem (4,1). Tudi iz rezultatov, predstavljenih v tabeli 13, vidimo, da ima
ravno ravnotezje med zasebnim in poklicnim zivljenjem najvecjo povezavo s teznjo po
odhodu, prav tako je povezava statisti¢no signifikantna (p = 0,024). Tudi povezava s
fleksibilnim delovnim ¢asom in teznjo po odhodu je statisti¢no znacilna (p = 0,049).

5.4  Analiza rezultatov kvalitativne raziskave

Stevilo vseh intervjuvanih visoko izobraZzenih kadrov (trije s kongano sedmo, dva z osmo
stopnjo izobrazbe) je bilo Sest, med njimi trije farmacevti in trije medicinsko izobraZeni
kadri. Intervjuvani so zapustili farmacevtsko industrijo in se zaposlili v lekarni ali pa ostali
v farmacevtski industriji, vendar so zamenjali delodajalca. Celotni opisi so prilozeni v
prilogi 2.

5.4.1 Razlogi za odhod iz podjetja

Analiza je pokazala ve¢ elementov, ki so vplivali na zadovoljstvo zaposlenih in njihovo
odlocitev za zapustitev delovnega mesta. V nadaljevanju sem izlus¢ila nekaj klju¢nih
elementov:

1. Slabi odnosi in organizacijska klima ter pomanjkanje medsebojnega spostovanja

Nekateri odgovori kazejo na tezave v odnosih med zaposlenimi. Slaba organizacijska klima
in pomanjkanje medsebojnega spostovanja sta omenjena kot problem, kar lahko vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih, delovno vzdusje in vnemo, sodelovanje in motivacijo v podjetju.
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Oseba A pravi: »Slabi odnosi in organizacijska klima, pomanjkanje medsebojnega
spostovanja in opravljanje dela tudi v prostem casu.«

2. Opravljanje dela zunaj uradnega delovnega Casa

Nekateri so poudarili, da so morali opravljati delo tudi zunaj uradnega delovnega ¢asa. To
je povzrocilo dodaten in povecan stres ter poruseno ravnotezje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem. Oseba F pravi: »Delovno mesto sem zapustil zaradi slabega razmerja med
poklicnim in osebnim zZivljenjem, povecanim stresom in slabimi odnosi med zaposlenimi na
oddelku. Slednje sploh ni presenetljivo, saj smo bili vsi ves cas pod stresom.«

3. Pomanjkanje ¢asa zase in za druzino

Eden izmed anketirancev poudarja, da oddaljenost od delovnega mesta in posledi¢no daljsi
Cas, prezivet na poti v sluzbo, vpliva na cas, ki bi ga sicer lahko posvetil druzini in
prijateljem. To prispeva k pomanjkanju ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem
in je bilo klju¢no pri odloc¢itvi za spremembo delodajalca. Oseba D pravi: »Lokacija podjetja
je bila precej oddaljena od mojega prebivalisca, zato sem na cesti prezivela vec¢ casa, kot
sem ga bila pripravljena. Posledicno mi je manj casa ostalo za druzino in prijatelje. Imela
sem tudi Zeljo po delu z ljudmi, zato sem se vrnila v lekarno.«

4. Strogo predpisani operativni postopki in Zelja po raziskovalnem delu

Zaposleni, ki je izrazil potrebo po raziskovanju, je poudaril nezadovoljstvo s strogo
predpisanimi postopki, ki so mu popolnoma omejili svobodno raziskovanje. To izraza
neskladje med njegovimi strokovnimi interesi in zahtevami delovnega mesta. Oseba B pravi:
wZe od samega zacetka sem pogresal raziskovanje. Strogo predpisani postopki so bili
enostavno prevelik minus, zato sem se odlocil za novo delovno mesto, kjer lahko prosto
raziskujem.«

5. Pomanjkljivosti na podrocju priznanj in nagrajevanj

Zaposleni so izrazili ob¢utek nezadostnega nagrajevanja za opravljeno delo. Pomanjkanje
pohval in priznanja vpliva na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Oseba E pravi:
»Delovno mesto sem zapustil v upanju, da bi imel drugje vecje moznosti za napredovanje.
Zdelo se mi je, da sem za svoje opraviljeno delo premalo nagrajen, tako financno kot tudi
nefinancno. Od vodstva bi si Zelel dobiti kaksno pohvalo vec.«

6. Tezave s pridobivanjem in zaposlovanjem kakovostnih kadrov

V enem izmed odgovorov je omenjena tezava s pridobivanjem kakovostnih kadrov. To
posledi¢no vodi do poveCanega stresa za zaposlene, ki se spopadajo z bremenom povecanega
obsega dela. Oseba C pravi: »Delo je bilo stresno, ¢asa zase in za druzino skorajda nisem
ve¢ imel. Vodstvo smo zaposleni prosili za nove kadre, vendar smo v ekipo redko dobili
kvaliteten kader, ki bi bil sposoben in pripravljen prevzeti zahtevne projekte.«
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7. Povecan stres in pomanjkanje priloznosti za napredovanje

Nekateri zaposleni so izpostavili stresno delovno okolje in obCutek pomanjkanja moznosti
za napredovanje, kar je lahko klju¢ni dejavnik za odlocitev o zapustitvi delovnega mesta.

Odgovori kazejo na kompleksnost razlogov za nezadovoljstvo zaposlenih in izpostavljajo
potrebo po celovitem pristopu k izboljsanju delovnega in organizacijskega okolja,
spostovanju ravnotezja med zasebnim in poklicnim zivljenjem, ohranjanju dobrih odnosov
med zaposlenimi ter prepoznavanju in nagrajevanju nadpovprec¢nih dosezkov zaposlenih.

5.4.2 Povezava med placo in nefinan¢nimi dejavniki ter odhodi iz podjetja

Analiza odgovorov na vprasanja o zadovoljstvu z viSino place, vplivu place na odhod iz
prej$njega podjetja, zadovoljstvu z nefinanénimi motivatorji ter pripravljenosti sprejeti nizjo
placo za boljse delovne pogoje razkriva raznolike perspektive zaposlenih. V nadaljevanju
sem navedla klju¢ne ugotovitve:

1. Plada — motivator

Vecina intervjuvancev plaée ni izpostavila kot najpomembnejsi motivator. Kljub
konkurenéni placi drugi elementi, kot sta stres in pomanjkanje Casa zase, ve¢ prispevajo k
zadovoljstvu na delovnem mestu. To pomeni, da visoka placa ni dovolj, ¢e so nefinan¢ni
vidiki zanemarjeni.

2. Vpliv nefinan¢nih dejavnikov

Z izjemo enega odgovora placa ni bila glavni razlog za odhod iz podjetja. Omenjeni so bili
predvsem nefinanéni dejavniki, kot so ravnotezje med zasebnim in poklicnim zivljenjem ter
organizacijska klima. Ve¢ intervjuvancev izpostavi, da je ravnotezje med delom in prostim
¢asom kljuéno za njihovo zadovoljstvo. To nakazuje, da so nefinan¢ni motivatorji, povezani
z osebnim zivljenjem zunaj delovnega mesta, pomembni za zaposlene.

3. Vpliv stresa

Stres na delovnem mestu se je izkazal kot pomemben dejavnik, ki negativno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. Eden od intervjuvancev je povedal, da je bil pripravljen sprejeti
nizjo placo, a ne tudi sklepati kompromisov glede nefinan¢nih dejavnikov za preprecevanje
izgorelosti. Oseba C pravi: »Glede na stevilo opravijenih ur, stres pri delu in to, da je na
racun dela trpela moja druzina, bi bila vsaka, Se tako visoka placa obcutno prenizka. Vendar
problem niso nikoli bile finance. Na zacetku se je delo zdelo zanimivo in polno izzivov, dokler
ni Stevilo projektov preseglo vse meje, odnosi v ekipi so se, verjetno zaradi povecanega
stresa, zaceli slabsati. Zdelo se mi je, da sem pri vodstvu naletel na gluha usesa. Pri menjavi
delovnega mesta sem bil pripravljen sprejeti nizjo placo, ne pa tudi sklepati kompromisov
glede nefinancnih motivatorjev, saj sem zaradi stresa trpel za izgorelostjo.«
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4. Pomen lokacije delovnega mesta

Eden od intervjuvancev je izpostavil, da je blizina delovnega mesta kljub nizji placi
pomembne;jsa za kakovost zivljenja. To kaze, da lahko lokacijska oddaljenost od delovnega
mesta pomembno prispeva k zadovoljstvu zaposlenih. Oseba D pravi: »Z visino place sem
bila zelo zadovoljna, precej manj pa s casovnim davkom, ki sem ga za to placala. Voznja do
delovnega mest je trajala predolgo in tako sem dragocene ure prostega casa pustila na cesti
v kolonah. Zaposlila sem se v lokalni lekarni, ki je zelo blizu mojega prebivalisca. Na ta
nacin sem sicer zrtvovala financno placilo, pridobila pa precej vec¢ prostega casa, kar mi v
Zivljenju trenutno najvec pomeni, ker imam predsolske otroke. V podjetjiu smo se dobro
razumeli, tudi narava dela mi je bila vsec. Delo je le redko preseglo osem ur, kar mi je zelo
ustrezalo.«

5. Vpliv odnosa vodstva

Ena od ugotovitev je, da je dober in spostljiv odnos vodstva do zaposlenih klju¢en za
motivacijo. Pomanjkanje priznanja za dodatno in nadpovpre¢no opravljeno delo in odsotnost
finanéne stimulacije sta vplivala na izgubo motivacije pri enem izmed intervjuvancev. Oseba
E pravi: »Zelel bi si dodatne financne nagrade kot stimulacija za nadpovprecno opravljeno
delo. Visina osnovne place se mi ni zdela problematicna. V podjetju nisem bil zadovoljen z
odnosom vodstva do zaposlenega, ki opravlja dodatno delo in vedno prevzame visek dela v
primeru, da kdo od zaposlenih zboli. V taksnih trenutkih nisem bil delezen nobene pohvale s
strani vodstva, sploh pa ne financne stimulacije. Pocutil sem se, kot da moje delo ni opazeno.
Zacel sem zgubljati motivacijo. Pogoji dela so mi generalno ustrezali. Ce bi delal povprecno,
bi bila moja placa vec kot zadovoljiva. Dela, kjer bi bil placan manj, ne bi sprejel. «

Ce povzamem, odgovori na to vprasanje kaZejo, da je zadovoljstvo zaposlenih na delovnem
mestu pogosto povezano z nefinanénimi motivatorji, kot so manj stresno okolje, ravnotezje
med zasebnim in poklicnim Zivljenjem ter spostljiv odnos vodstva. To podcrtuje
pomembnost celostnega pristopa k managementu kadrov, ki vkljucuje tako finan¢ne kot
nefinan¢ne elemente.

5.4.3 Ponudba novega delodajalca

Analiza odgovorov na vprasanje o razlikah med sedanjo in prej$njo zaposlitvijo ter o
moznosti ponovne Vvrnitve K prejsnjemu delodajalcu razkriva ve¢ pomembnih ugotovitev:

1. Spostovanje in odnosi

En intervjuvani poudarja, da mu sedanji delodajalec zagotavlja spostljive medsebojne
odnose, tako med sodelavci kot tudi s strani vodstva. To kaze na pomembnost pozitivnih
odnosov na delovnem mestu. Nekateri zaposleni izpostavijo bolj sprosc¢ene medsebojne
odnose pri sedanjem delodajalcu. To je klju¢no za njihovo trenutno zadovoljstvo, v nasprotju
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s prej$njo zaposlitvijo. Oseba A pravi: »Predvsem spostovanje, tako med kolegi kot tudi s
strani vodstva. Zaposlila sem se v konkurencnem farmacevtskem podjetju in zaenkrat menim,
da sem se prav odlocila. Kar pa se tice prostih popoldnevov in vikendov, bo pokazal cas.
Zaenkrat smo sredi velikega projekta, zato je delo seveda intenzivnejse in prostega casa
sorazmerno manj. Me pa sama narava dela priviaci in sem zaenkrat za to pripravljena
Zrtvovati tudi nekaj prostega casa.«

2. Drugacna narava dela

Eden izmed intervjuvanih je izpostavil napa¢na pric¢akovanja v smislu narave dela pri
prejSnjem delodajalcu, kar pa je naSel pri sedanji zaposlitvi. Oseba B pravi: »Drugacno
naravo dela in to je vse, kar sem si pri menjavi delovnega mesta zelel. «

3. Zadostno Stevilo kakovostnih kadrov in posledi¢no manjSa obremenitev

Eden od odgovorov izpostavlja, da je sedanji delodajalec zagotovil zadostno Stevilo
kakovostnih kadrov. To je prispevalo k manjsi delovni obremenitvi, bolj§im rezultatom in
boljsemu vzdusju v ekipi, kar pa vpliva tudi na kakovost osebnega zivljenja. Oseba C pravi:
»Sedanji delodajalec mi je omogocil zadostno Stevilo ustrezno usposobljenih kadrov, s
katerimi delamo na projektu. Delo je zato manj stresno in na racun tega so boljsi tudi
rezultati in vzdusje v ekipi ter nenazadnje tudi osebno Ziviljenje, saj z druzino prezivljamo
vec kvalitetnega skupnega casa. Vsekakor delovnega mesta trenutno ne bi Zelel zamenjati za
prejsnje.«

4. Prosti ¢as in s tem povezano ravnotezje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem

Nekateri intervjuvanci izpostavljajo pomen prostega Casa in ravnotezja med zasebnim in
poklicnim zivljenjem. Zaposleni so sicer pripravljeni zrtvovati nekaj prostega Casa, ¢e to od
njih zahteva trenutni projekt, vendar pa to ne sme imeti prevelikega negativnega vpliva na
zasebno Zivljenje.

5. Lokacijska oddaljenost delovnega mesta

En intervjuvanec bi ostal pri prejsnjem delodajalcu, ¢e bi bilo delovno mesto blizje domu.
Oseba D pravi: »Ce bi bilo delovno mesto blizje mojemu kraju, bi v podjetju vsekakor ostala,
saj sem bila na splosno z delom zelo zadovoljna.«

Analiza odgovorov kaze, da so narava dela, ravnotezje med zasebnim in poklicnim
zivljenjem ter medsebojni odnosi med zaposlenimi ter med vodstvom in zaposlenimi kljucni
dejavniki zadovoljstva na delovnem mestu.
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6 RAZPRAVA O REZULTATIH

6.1 Povzetek ugotovitev

6.1.1 Kljucne ugotovitve raziskave

Z rezultati ankete sem dobila dober vpogled v povezavo vrzeli med »dobljenim« in
»zelenim« tako s strani zaposlenega kot tudi s strani organizacije in teznjo po odhodu.
Anketirani zaposleni so v povpre¢ju zadovoljni s svojo sluzbo in podjetjem. Zaposleni so
razkrili, da so jim $tevilni nefinan¢ni motivatorji pomembnejsi kot visina place in finan¢ne
nagrade za nadpovprecno opravljeno delo, kar potrjuje Stevilne Ze objavljene raziskave.
Ceprav so finanéne nagrade pomembne za izboljSanje uspesnosti zaposlenih, nekateri
raziskovalci menijo, da finan¢ne spodbude morda niso najpomembnejse (Demirdjian, 1984;
Campanelli, 1993). Futrell (2011) navaja, da so nefinan¢ne nagrade, kot so dosezki in
priznanja, ué¢inkovite pri motiviranju zaposlenih, v primeru njegove raziskave zaposlenih na
podro¢ju prodaje, in so pomemben del motivacijske strategije. Tako kot finan¢ne spodbude
je mogoce tudi nefinancne spodbude skrbno prilagoditi, da bodo moc¢no vplivale na
motivacijo prodajalcev (Pradeep, 1985). Wiese in Coetzee (2013) poudarita, da se z
osredoto¢anjem na nefinan¢ne motivacijske dejavnike spodbuja notranji »pogon« teh
zaposlenih, potreba po motivaciji prek shem finan¢nih spodbud pa lahko na ta nacin postane
manj pomembna. Financne spodbude vidita kot zacasne in ne dolgoro¢ne motivatorje.
Preracuni korelacijskih koeficientov kazejo sicer relativno §ibko, vendar statisti¢no znacilno
povezavo med krSenjem psiholoske pogodbe in sanjarjenjem o tem, da bi dobili sluzbo/delo,
ki bi bolj ustrezalo osebnim zeljam zaposlenega.

Zacher in Rudolph (2020) sta ugotovila, da je krSitev psiholoske pogodbe negativno
povezana z osredotoCanjem zaposlenega na priloZnosti ter pozitivno povezana z
osredoto¢anjem na omejitve. Tako se v skladu s perspektivo psiholoske pogodbe o karieri
(Baruch in Rousseau, 2019) zdi, da je krsitev delovna izkus$nja, ki zaposlenim sporoca, da
jim njihova organizacija ni zagotovila virov, potrebnih za njihov prihodnji karierni razvoj.
To dojemanje posledi¢no zmanjSuje karierne Zelje zaposlenih in povecuje njihove zaznane
karierne omejitve. Zacher in Rudolph (2020) v raziskavi razsirita psiholosko pogodbo, ki se
tradicionalno osredoto¢a na kratkoro¢ne Custvene odzive (tj. krsitev) in vzajemno vedenje.
Pokazeta, da je krSitev povezana tudi z dolgoro¢nimi kariernimi cilji in nacrti zaposlenih.
Krsitev, do katere pride znotraj trenutne organizacije zaposlenih, je po njegovem mnenju
povezana z njihovimi $irS§imi pri¢akovanji v zvezi s kariero in lahko vkljucujejo razvoj
kariere v trenutni organizaciji ali zunaj nje. Med posameznimi dejavniki psiholoske pogodbe
sta imela v okviru mojega raziskovanja najvecji in statisti¢cno pomemben vpliv na sanjarjenje
o novi zaposlitvi zagotavljanje priloZnosti za razvoj kariere in zagotavljanje osebne rasti. Do
podobnih ugotovitev glede pomembnosti zagotavljanja priloZznosti za razvoj kariere SO v
svoji $tudiji nefinanénih motivatorjev prisli tudi Yousaf in drugi (2014). Ce imajo zaposleni
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priloZnosti za razvoj svoje kariere z uenjem ves¢in in pridobivanjem kompetenc, ki so
bistvene za izbolj$anje uspesnosti in napredovanje, se bodo pocutili cenjene in motivirane.
Tako se bo motivacija zaposlenih povecala tudi s spoznanjem, da uspesno delo zaposlenih
ne bo vodilo le k doseganju ciljev podjetja, temvec bo imelo za posledico tudi vec¢je moznosti
za napredovanje zaposlenih. Zagotavljanje priloZnosti za ucenje in rast organizacij torej
lahko motivira zaposlenega (Armstrong, 2001). Organizacije namenjajo tudi ve¢ pozornosti
razvoju svojih zaposlenih in krepitvi njihovih motivacijskih vidikov, kot sta
samospostovanje in samoaktualizacija (Azeem in drugi, 2020). Iz tega lahko zaklju¢imo, da
manj kot podjetje vlaga v strokovni in osebni razvoj zaposlenega, vecja je verjetnost, da bo
zaposleni razmisljal o novi zaposlitvi. Sibko pozitivna povezava nakazuje, da krsitev
psiholoske pogodbe povisa teznjo po odhodu, vendar v svoji raziskavi nisem uspela dokazati
statisticne znacilnosti povezave. Lahko pa na podlagi dobljenih rezultatov z visoko
gotovostjo trdim, da bolj kot je krSena psiholoska pogodba posameznika, manj se veseli
naslednjega delovnega dneva. Pri raziskovanju povezave razlike med pri¢akovanji
organizacije in izpolnjevanjem pri¢akovanj organizacije s strani zaposlenega in teznjo po
odhodu nisem dokazala moc¢ne, niti ne statisticno znacilne povezave.

Po opravljenih intervjujih z visoko izobrazenimi kadri, ki so zapustili farmacevtsko
industrijo in se zaposlili v lekarni ali pa so ostali v farmacevtski industriji, vendar so
zamenjali delodajalca, sem dobila $e boljsi vpogled o razlogih za odhod in motivatorjih. Na
prvo vpraSanje, zakaj so zapustili takratno delovno mesto, bi lahko odgovore zdruzila v
enoten odgovor — »pogoji in narava dela«:

— slabi odnosi na oddelku, obc¢utek nespostovanja,

— podjetje ni zagotovilo ustrezne kakovosti in stevil¢nosti kadrov,

— slab odnos z vodjo,

— slabo ravnotezje med poklicnim in osebnim Zivljenjem,

— neuresniena zelja po prostem raziskovanju (odgovor zaposlenega, ki je zapustil
farmacevtsko industrijo),

— nezmoznost napredovanja.

Naslednje vprasanje je bilo povezano z visino plac¢e in nefinanénimi motivatorji. Odgovori
so bili enotni. Z visino place so bili vsi intervjuvani zadovoljni in ni bila razlog za odhod.
Stirje od $estih intervjuvanih bi bili pripravljeni sprejeti nizje finan¢no plagilo v zameno za
veCje spostovanje psiholoske pogodbe s strani podjetja. Zaposleni, ki je zapustil
farmacevtsko industrijo in se vrnil v raziskovalno-akademske vode, je sprejel delo zunaj
farmacevtske industrije kljub nizjemu placilu.

Zadnje vprasanje je bilo namenjeno novi zaposlitvi, natan¢neje, kaj jim nudi novi
delodajalec, ¢esar jim prejsnji ni, in ali obstaja moznost, da bi se ponovno zaposlili pri starem
delodajalcu. Eden izmed Sestih intervjuvanih je pri novem delodajalcu bolj nezadovoljen kot
pri starem, zato bi se vrnil. Ostali so odgovorili z odgovori:
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— Nova sluzba je manj stresna, Vec ¢asa ostane za prezivljanje ¢asa z druZino.

— 'V novi sluzbi se sodelavci in nadrejenimi bolje razumemo, si delimo iste vrednote, vec
je druzenja tudi zunaj delovnega okolja.

— Znanstveno raziskovanje in proste roke pri delu, raznolikost in zanimivost dela so mi
najpomembnejs$i motivatorji. Tega pri prejSnjem delodajalcu nisem bil delezen zaradi
narave dela.

— Lokacijsko mi je nova sluzba blizje in manj ¢asa porabim na cesti. Tako mi ve¢ Casa
ostane za druzino in prijatelje.

— Pomembno mi je, da imam prosto popoldne in vikende. Tega pri prej$njem delodajalcu
nisem dobil.

Iz pogovorov lahko potegnemo zakljucke, da financne nagrade niso glavni razlog za odhod
zaposlenih iz podjetja. Veliko vecjo tezo ima spostovanje psiholoske pogodbe zaposlenih in
posvecanje vecje pozornosti nefinanénim motivatorjem.

Nasprotno v svoji $tudiji opisujejo Hitka in drugi (2020). Rezultati $tudije kazejo, da se je
placa uvrstila na najvisje mesto med motivatorji. Do podobnih zakljuckov v svoji Studiji
motivatorjev prideta tudi Robescu in lancu (2016). Rezultati kazejo, da ¢e so ljudje posredno
vprasani o pomembnosti denarja kot motivatorja, je ta veliko viSje na lestvici, kot e se
vprasanje postavi neposredno. Zakljuci, da je denar Se vedno najpomembnejsi motivator za
zaposlene. Intrinzi¢ne nagrade motivirajo neposredno, po dolo¢eni tocki na karierni poti pa
se zdi, da ima denar ve¢ji pomen (Robescu in lancu, 2016). Avtorja na koncu zakljucita, da
ni jasnega odgovora na vprasanje, kateri motivatorji so najboljsi za povecanje uspesnosti
zaposlenih. Obstaja moc¢na podpora finanénim motivatorjem, po drugi strani pa obstajajo
mnenja, ki se s tem modelom ne strinjajo povsem, ¢e§ da denar ne vpliva bistveno na
motivacijo ljudi.

6.1.2 Odgovori na raziskovalna vprasanja

— KakSna so pri€akovanja visoko izobrazenih kadrov glede zaposlitve oziroma kateri
elementi psiholoske pogodbe so jim najbolj pomembni?

Za odgovor na prvo raziskovalno vprasanje sem iz rezultatov anket izbrala elemente, ki so
na lestvici pomembnosti izpolnjenih pri¢akovanj s strani zaposlenega zasedli najvisja mesta.
Za anketirane zaposlene je glede na rezultate najpomembnejSe, da podjetje deluje posteno in
ostane zvesto svojim vrednotam in prepri¢anjem ter da z zaposlenimi ravna spostljivo, SO
Jim pa nasploh ve¢inoma vsi dejavniki zelo pomembni, saj je pri vecini povprecje visje od
4,5 (slika 6). Tudi intervjuji potrjujejo, da je spostovanje zaposlenih pomemben dejavnik za
njihovo zadrzevanje. Poudarjajo pomembnost pozitivnih odnosov v delovnem okolju in
njihov vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. Slabo organizacijsko klimo in pomanjkanje
medsebojnega spoStovanja intervjuvani omenijo kot problem, ki vpliva na motivacijo,
delovno vzdusje in sodelovanje v podjetju.
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— Ali zaposleni visoko izobrazeni kadri obcutijo, da je njihova psiholoska pogodba
izpolnjena ali krSena?

Na sliki 6 lahko primerjamo vrednosti med stolpcema ponudbe organizacije in pri¢akovan;j
anketirancev in vidimo, da se pri povprecni oceni dobljenih in Zelenih dejavnikov pojavi
vrzel, kar kaze, da so pricakovanja viSja od dejanskega stanja in je psiholoska pogodba
krsena. KrSenje psiholoske pogodbe lahko pripelje do slabega zaupanja med zaposlenim in
podjetjem in posledi¢no do zmanjsanja motivacije za delo in pripadnosti podjetju. Stevilne
Studije so pokazale, da je krsitev psiholoske pogodbe negativno povezana z dobrim odnosom
do dela in posledi¢no z manj$o uspesnostjo (Morrison in Robinson, 1997). Morrison in
Robinson (1997) sta krsitev psiholoske pogodbe opredelila kot spoznanje zaposlenega, da
organizacija ni izpolnila svojih obveznost (Morrison in Robinson, 1997). Zaposleni, katerih
delodajalec je krsil psiholosko pogodbo, imajo negativno mnenje o svoji organizaciji in se
posledi¢no pri delu ne trudijo, kar $kodi organizaciji (Deng in drugi, 2018).

Naredila sem korelacijo med celotno psiholo§ko pogodbo in teznjo po odhodu. Rezultati
kazejo pozitivno povezavo, vendar statisticne znacilnosti ni bilo mo¢ dokazati. Obstaja pa
statisticno znacilna povezava med krsitvijo psiholoske pogodbe in tem, ali se zaposleni
veseli naslednjega delovnega dneva. Uspesno sem dokazala, da bolj kot je psiholoska
pogodba krsena, manj se zaposleni veselijo naslednjega delovnega dneva, kar pomeni, da
kadri obcutijo, da podjetje ne spostuje njihove psiholoske pogodbe.

— Ali je placa eden izmed najpomembnejSih motivatorjev za zadrzevanje visoko
izobrazenih kadrov?

Iz intervjujev z zaposlenimi, ki so zamenjali delovno mesto, lahko vidimo, da finan¢ni
dejavniki niso najpomembnej$i motivatorji. Vsi intervjuvanci so bili namre¢ enotni, da ima
finanno nagrajevanje majhen vpliv na njthov odhod v primerjavi z nefinan¢nimi
motivatorji. Tudi raziskovanje korelacije med nefinanénimi motivacijskimi dejavniki, ¢e jih
primerjamo z visino place in teZznjo po odhodu, potrjuje moje zakljucke po opravljenih
intervjujih. Ravnotezje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem ter fleksibilen delovni ¢as
Stejeta ve¢ kot viSina place. Nizjo pomembnost finanénih dejavnikov potrdi tudi visja
povprecna ocena nefinan¢énih dejavnikov pri ocenjevanju pomembnosti, da so pricakovanja
zaposlenih izpolnjena. Tudi pri iskanju povezav med krSenjem psiholo§ke pogodbe na
podroc¢ju finan¢nih nagrad ter place in teZnjo po odhodu nisem dobila mocnih, niti ne
statistiéno znacilnih povezav, kar dodatno potrjuje dejstvo, da placa ni najpomembnejsi
motivator visoko izobrazenih kadrov.

Plac¢a sicer mo¢no vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in je lahko najmocnej$i motivator
(Zivkovié in drugi, 2017; Rakié in drugi, 2017; Raki¢ in Zivkovié, 2017; Rakié¢, 2018),
vendar obi¢ajno nima ucinka, ¢e drugi dejavniki negativno vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenega. Povec€anje place lahko torej dvigne motivacijo, ¢e so zaposleni Ze zadovoljni s
svojim delom in delovnimi pogoji, vendar to ne bo zadrzalo ze tako nezadovoljnih delavcev.
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S tem se potrjuje Herzbergova izjava, da je zasluzek bolj »osnovni dejavnik« kot
motivacijski, kar pomeni, da je placa lahko vzrok za nezadovoljstvo pri delu, ne pa tudi
motiv in dejavnik zadovoljstva pri delu (Herzberg, 1966). Podjetje se mora tako zavedati
pomembnosti ostalih motivacijskih dejavnikov, ki bi pripomogli k razreSevanju problema
odhajanja kadrov.

— Kateri motivacijski dejavniki najbolj vplivajo na zadrZevanje visoko izobrazenega kadra
v farmacevtski industriji?

Za najpomembnejSe elemente psiholoske pogodbe sta se iz rezultatov anket izkazala
zagotavljanje priloznosti za razvoj kariere in zagotavljanje osebnostne rasti, pri obeh je
povezava statisticno znacilna. 1z odgovorov intervjuvancev se je izkazalo, da je visoko
izobrazenim kadrom med najpomembnejsimi tudi ravnotezje med zasebnim in poklicnim
zZivljenjem, Kar vidimo tudi iz rezultatov Spearmanove korelacije pri primerjavi nefinanénih
motivatorjev. Ravno ravnotezje med zasebnim in poklicnim zivljenjem ima najvecjo
povezavo s teznjo po odhodu, prav tako je povezava statisticno znacilna.

6.2 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Najvecja omejitev moje raziskave je premajhen vzorec, ki lahko vodi do napacnih
zaklju¢kov in manj natanénih rezultatov. Slabosti majhnega vzorca vkljucujejo nizko
statisticno moc¢, povecano stopnjo napak in manj natan¢ne informacije. Anketa je bila
razposlana na pet lokalnih predstavnistev farmacevtskih podjetij v Sloveniji, ni pa znano,
kdo in koliko zaposlenih iz posameznega predstavnistva je anketo izpolnilo. Znano je, da so
bili anketirani visoko izobraZeni kadri, nista pa znana stopnja izobrazbe in profil izobrazbe
anketirancev. V raziskavi prav tako ni uposStevana razlika med generi¢no in originatorsko
farmacevtsko industrijo, saj pri distribuciji ankete nisem locevala med farmacevtsko
industrijo. Pri motiviranju je treba upostevati dejstvo, da so zaposleni lahko popolnoma
razli¢ni. Njithove potrebe so razli¢ne in jih motivirajo razli¢ni dejavniki motivacije. Poleg
tega je treba upostevati tudi spol, starost, delovna mesta in druge dejavnike, ki vplivajo na
potrebe posameznikov. Vpliva teh dejavnikov v svoji raziskavi nisem raziskovala.

Kot predlog za nadaljnje raziskovanje bi izpostavila proucevanje vpliva demografskih
dejavnikov na motivatorje in posledi¢no na zadrZevanje visoko izobraZenih kadrov v
farmacevtski industriji. Prav tako predlagam vecji vzorec in loceno raziskavo za generi¢no
in originatorsko farmacevtsko industrijo.

6.3 Priporocila podjetjem v farmacevtski industriji za zadrZevanje kadrov

Motivacija zaposlenega je pomembna tako za delodajalca kot za zaposlenega. 1zboljSuje
zadovoljstvo pri delu, organizacijsko predanost, moralo, delovno uspe$nost in sodelovanje
zaposlenih. Po drugi strani pa izboljSuje produktivnost in zadrzevanje zaposlenih ter
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zmanjSuje fluktuacijo. Hkrati pomanjkanje ali odsotnost motivacije povzroci Stevilne
negativne ucinke tako za delodajalca kot za zaposlenega, kot so nezadovoljstvo z delom,
poslabsanje morale, sodelovanja in zavzetosti, kar bo dodatno vodilo v visoko fluktuacijo
zaposlenih in povecalo stroske zaposlovanja in usposabljanja. Kar zadeva visoko izobrazene
kadre v farmacevtski industriji, je stalna motivacija v njihovem poklicu neizogibna, saj imajo
taksni kadri ogromno drugih moznosti za zaposlitev. Zato je nujno raziskati dejavnike, ki
vplivajo na njihovo motivacijo, in njihov vpliv na njihovo uspesnost.

Iz rezultatov raziskave lahko vodstvu farmacevtskih podjetij svetujem, da oblikuje u¢inkovit
sistem nefinancnega nagrajevanja z namenom zadrzevanja visoko izobrazenih kadrov.
Krepitev pozitivne organizacijske klime pomembno vpliva na zadrzevanje kadrov. Podjetja
naj tezijo k pozitivnem delovnem okolju, vzpostavitvi in ohranjanju ravnotezja med
sluzbenim in zasebnim Zivljenjem ter spodbujanju timskih dejavnosti in sodelovanju, saj se
s tem ustvari obcutek pripadnosti med zaposlenim in podjetjem, kar lahko prepreci
fluktuacijo kadrov. Za ohranjanje zaupanja med zaposlenimi in vodstvom priporocam
vzpostavitev ter spostovanje jasnih in vzajemnih psiholoskih pogodb. Odprt pogovor o
pri¢akovanjih, ki jih imata obe strani, lahko preprec¢i morebitne nesporazume in konflikte.
Izpostavila bi nefinan¢ne motivatorje, ki so bili omenjeni na intervjujih z zaposlenimi, ki so
delovno mesto ze zapustili: pomembnost ohranjanja dobrih odnosov v kolektivu in ob¢utek
medsebojnega sposStovanja, zagotavljanje kakovosti in Stevilénosti kadrov s strani vodstva,
moznost napredovanja in, najpomembnejse, zagotavljanje ravnovesja med poklicnim in
zasebnim zivljenjem, ki postaja vse pomembnejSe v trenutnem poslovnem svetu. Ravno
ravnovesje med zasebnim in poklicnim zivljenjem ima po rezultatih anket najvecjo in
statisticno znacilno povezavo s teznjo po odhodu. Za najpomembnejSe motivatorje sta se iz
rezultatov anket izkazala zagotavljanje priloznosti za razvoj kariere in zagotavljanje
osebnostne rasti. Za optimizacijo managementa talentov v farmacevtski industriji
priporo¢am, da vodstvo podjetja vzpostavi ucinkovit sistem razvoja kadrov ter sistem
prepoznavanja in razvoja kljuénih kompetenc zaposlenih. Nenehno spremljanje in
spodbujanje razvoja strokovnih ves¢in sta klju¢na za ohranjanje kakovostne delovne sile.
Svetujem, da podjetja zaposlenim omogocijo moznosti za strokovni in osebni razvoj. Jasno
opredeljene priloznosti za napredovanje lahko povecajo zadovoljstvo zaposlenih in jih
motivirajo za dolgoro¢no zavezanost podjetju.

Kljub temu da so se nefinan¢ni motivatorji izkazali za pomembnejse, pa podjetja ne smejo
zanemariti financnega nagrajevanja. Podjetja morajo prepoznati nadpovpre¢ne oziroma
izjemne dosezke in jih nagraditi tudi finan¢no, kar zaposlene spodbuja k nadaljnjemu
udejstvovanju in trudu.
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7 SKLEP

Danasnje poslovno okolje je zelo dinamicno, zato je zadrzevanje visoko izobraZenih kadrov
zelo pomembna naloga vodstva podjetja. ZniZzevanje stroSkov zaposlovanja ter izkuSeni in
zanesljivi zaposleni, ki vzdrZujejo organizacijsko stabilnost, pomembno prispevajo k
dolgoroc¢ni uspesnosti in konkuren¢nosti podjetja. Prepoznavanje kakovostnih zaposlenih in
vlaganje v njithovo dobro pocutje ter strokovno in osebno rast sta klju¢na podlaga za gradnjo
stabilnega, uspesSnega in konkuren¢nega podjetja. Zaposleni z dolgoletnimi izkusSnjami
posedujejo dragoceno znanje o podjetju in njegovih procesi. Ohranjanje kadrov pomaga
ohranjati to znanje in preprecuje izgubo kriticnih informacij, ki lahko vplivajo na
ucinkovitost organizacije. IzkusSeni in motivirani zaposleni so obicajno produktivnejsi in
pozitivno prispevajo k splosni uspesnosti organizacije. Podjetja, ki imajo sloves dobrega
delodajalca, so pogosto bolj privlacna za talentirane kadre. Pozitivno delovno okolje, ki daje
prednost dobremu pocutju zaposlenih in razvoju kariere, lahko postane konkurencna
prednost pri privabljanju in ohranjanju visoko izobrazenih strokovnjakov. Zadrzevanje
visoko izobrazenih kadrov in preprecevanje fluktuacije pomembno vplivata na stroske,
povezane z dodatnim zaposlovanjem in uvajanjem novih zaposlenih. Ti stroski lahko
obremenijo finan¢ne vire organizacije in preusmerijo sredstva, ki bi jih podjetja lahko vlozila
v nadaljnji razvoj. Uvajanje novo zaposlenih je tudi ¢asovno zamudno in v uvajalnem
obdobju zmanjsa splosno produktivnost. Nenehni odhodi in menjava zaposlenih lahko
delujejo negativno na razpoloZenje in ustvarjajo nezadovoljstvo, kar vpliva na splo$no
motivacijo in predanost ostalih zaposlenih. Prav tako nenehne spremembe zaposlenih
vplivajo na delovne time, saj ovirajo vzpostavitev produktivne in povezovalne timske
dinamike. Za zadovoljstvo zaposlenih je zato klju¢no spostovanje psiholoske pogodbe s
strani podjetja. Ce obstaja usklajenost med pri¢akovanji zaposlenih in dejanskimi delovnimi
izkusnjami, bo fluktuacija verjetno manjSa. SpoStovanje psiholoske pogodbe povecuje
obc¢utek zaupanja med zaposlenim in delodajalcem. Ko zaposleni zaznajo, da sta njihovo
delo in prispevek k ciljem podjetja cenjena in nagrajena, je bolj verjetno, da bodo pri
opravljanju dela motivirani in angazirani. Zaposleni, ki ¢utijo, da so njihova pricakovanja
glede dela, razvoja kariere in delovnega okolja izpolnjena, bodo verjetno bolj zadovoljni z
zaposlitvijo. Nasprotno pa lahko neizpolnjena pri¢akovanja povzrocijo nezadovoljstvo in
povecano fluktuacijo. Manj verjetno je, da bodo zaposleni ostali v podjetju, za katero menijo,
da je krSilo njihovo psiholosko pogodbo, saj to zmanjSuje njihovo motivacijo in negativno
vpliva na zavzetost ter vlaganje truda in znanja v dolgoro¢ni uspeh organizacije.

Magistrsko delo, ki temelji na poglobljeni analizi zadrzevanja visoko izobrazenih kadrov v
farmacevtski industriji, je prineslo vpogled v kompleksnost izzivov, s katerimi se podjetja
soocajo pri zadrzevanju klju¢nih visoko izobrazenih kadrov. Raziskava je zajemala podrog;ji
psiholoskih pogodb ter vpliva finan¢nih in nefinan¢nih dejavnikov na zadovoljstvo in
motivacijo zaposlenih. Motivacija je eden od predpogojev za zadrZevanje visoko izobrazenih
kadrov v farmacevtski industriji in izbolj$anje ucinkovitosti delovne uspesnosti v podjetju.
Sposobnost motiviranja na podro¢ju managementa ¢loveskih virov Stevilni avtorji vidijo kot
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najpomembnejSo in hkrati najbolj zapleteno ves¢ino vodenja. Zaposleni imajo pomembno
vlogo pri poslovnem uspehu in njihova motivacija je klju¢ do uspeha. Znanje o motivaciji
zaposlenih omogoca vodjem, da sprejmejo ukrepe za izboljSanje uspesnosti zaposlenih na
delovnem mestu. Gre za kompleksno in ciljno usmerjeno prizadevanje vodje, da ustvari
delovno okolje in vzdusje, ki ustreza notranjim zeljam, potrebam in interesom zaposlenih ter
na ta nacin spodbuja njihovo aktivnost. Na podlagi prebrane obstojece literature ter
izvedenih intervjujev in anket sem identificirala ve¢ kljucnih nefinan¢nih motivacijskih
dejavnikov, ki vplivajo na zadrzevanje kadrov v farmacevtski industriji. Vredno je
izpostaviti motivatorje, ki so bili najveckrat omenjeni na intervjujih in so dosegali visoke
ocene v anketah: ohranjanje dobrih odnosov, medsebojno spostovanje, moznost
napredovanja, zagotavljanje priloznosti za razvoj kariere, zagotavljanje osebnostne rasti in
zagotavljanje ravnovesja med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Spostovanje tega lahko
pomembno vpliva na zadrzevanje kadrov v farmacevtski industriji, saj omogocanje
kakovostnega osebnega zivljena vpliva tudi na kakovost opravljenega dela v okviru
sluZzbenega Casa.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik za zaposlene
Q1 — Starost:

(> 24 let ali man;j.
(225-30.

0 31-40.

(0 41-50.

(51 letin vec.

Q2 -V koliks$ni meri od 1 do 5 se strinjate (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se

strinjam), da vaSa organizacija:

Zagotavlja
priloznosti za
razvoj kariere.

1 2

Zagotavlja
predajanje
intelektualnega
Znanja znotraj
podjetja in
njegovo
uporabo.

Zagotavlja
povratne
informacije o
uspesnosti in
drugih

vprasanjih.

Deluje posteno
in ostane zvesta
svojim
vrednotam in
repri¢anjem.

Daje prednost
uspehu podijetja
pred uspehi
posameznika.

Zagotavlja
0sebnostno rast.

Poskrbi za
varno fizi¢no in
socialno okolje.

Z zaposlenimi
ravna
spostljivo.

Se nadaljuje



Zaposlenim
zagotovi
finan¢ne
nagrade za
nadpovprecno
opravljeno delo.

Ustvari okolje,
v katerem ljudje
medsebojno
sodelujejo.

Podpre
zaposlene pri
ohranjanju
ravnotezja med
poklicnim in
zasebnim
zivljenjem.

Zagotovi
lkonkurenc¢no
ladilo.

Spodbuja
opolnomocenje
zaposlenih.

Omogoca
napredovanje na|
delovnem
mestu.

Spodbuja
proaktivnost in
inovativnost.

Zagotavlja
fleksibilnost
delovnega Casa.

Spodbuja
skupne
dejavnosti zunaj
delovnega
okolja (team
building,
organizirane
druzbene/kul-
turne ali Sportne
dejavnosti).

Zagotavlja
dobre
sodelavce.

Zagotavlja
dobrega vodjo.

Zagotavlja
zanimivost dela

— izzivi.

Se nadaljuje



Zagotavlja
ostale ugodnosti
pri delu —
(dodatni dnevi
dopusta,
dodatno
pokojninsko
zavarovanje,
Visok regres
itd.).

Vlaga v zdravje
in dobro pocutje
zaposlenih.

Q3 -V koliksni meri od 1 do 5 je za vas pomembno (1 — sploh ni pomembno, 5 — zelo

pomembno), da vasa organizacija:

Zagotavlja
priloznosti za
razvoj kariere.

1

Zagotavlja
predajanje
intelektualnega
Znanja znotraj
podjetja in
njegovo
uporabo.

Zagotavlja
povratne
informacije o
uspesnosti in
drugih

vprasanjih.

Deluje posteno
in ostane zvesto
Ssvojim
vrednotam in
repri¢anjem.

Daje prednost
uspehu podijetja
pred uspehi
posameznika.

Zagotavlja
osebnostno rast.

Poskrbi za
varno fizi¢no in
socialno okolje.

Se nadaljuje



Z zaposlenimi
ravna
spostljivo.

Zaposlenim
zagotovi
finan¢ne
nagrade za
nadpovprecno
opravljeno delo.

Ustvari okolje,
v katerem ljudje
medsebojno
sodelujejo.

Podpre
zaposlene pri
ohranjanju
ravnotezja med
poklicnim in
zasebnim
zivljenjem.

Zagotovi
lkonkuren¢no
ladilo.

Spodbuja
opolnomocenje
zaposlenih.

Omogoca
napredovanije na
delovnem
mestu.

Spodbuja
proaktivnost in
inovativnost.

Zagotavlja
fleksibilnost
delovnega Casa.

Spodbuja
skupne
dejavnosti zunaj
delovnega
okolja (team
building,
organizirane
druzbene/kul-
turne ali Sportne
dejavnosti).

Zagotavlja
dobre
sodelavce.

Zagotavlja

dobrega vodjo.

Se nadaljuje



Zagotavlja
zanimivost dela
— izzivi.

Zagotavlja
ostale ugodnosti
pri delu —
(dodatni dnevi
dopusta,
dodatno
pokojninsko
zavarovanje,
Visok regres
itd.).

Vlaga v zdravje
in dobro pocutje
zaposlenih.

Q4 — V koliksni meri od 1 do 5 menite (1 — ne pri¢akuje, 5 — v celoti pri¢akuje), da

organizacija od vas pric¢akuje:

Da ste predani
delu.

1

Da ste zvesti
organizaciji.

Da ste predani
uspehu
organizacije.

Da sprejemate
norme in
vrednote
organizacije.

Da izpolnjujete
organizacijske
cilje in cilje
uspesnosti.

Da zagotavljate
podporo in
usmerjanje
sodelavcem.

Da ste zavezani
lastni osebni
rasti in razvoju.

Da ostanete

zvesti lastnim
vrednotam in
reprianjem.

Se nadaljuje



Da ste predani
sodelovanju z
drugimi za
doseganje ciljev
uspesnosti.

Da ohranjate
ravnotezje med
poklicnim in
zasebnim
Zivljenjem.

Da na delovnem
mestu ostanete
veé kot 8 ur.

Da opravljate
delo tudi v
rostem casu.

Da delate v
stresnih
pogojih.

Q5 — V Kkolik$ni meri od 1 do 5 menite (1 — sploh ne izpolnjujem, 5 — v celoti

izpolnjujem), da izpolnjujete pri¢akovanja organizacije:

Da ste predani
delu.

1

2

3

Da ste zvesti
organizaciji.

Da ste predani
uspehu
organizacije.

Da sprejemate
norme in
vrednote
organizacije.

Da izpolnjujete
organizacijske
cilje in cilje
uspesnosti.

Da zagotavljate
podporo in
usmerjanje
sodelavcem.

Da ste zavezani
lastni osebni
rasti in razvoju.

Da ostanete

zvesti lastnim
vrednotam in
reprianjem.

Se nadaljuje



Da ste predani
sodelovanju z
drugimi za
doseganje ciljev
uspesnosti.

Da ohranjate
ravnotezje med
poklicnim in
zasebnim
Zivljenjem.

Da na delovnem
mestu ostanete
vec kot 8 ur.

Da opravljate
delo tudi v
rostem casu.

Da delate v
stresnih
pogojih.

Q6 — V Kkolik$ni meri od 1 do 5 (1 —sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam) se

strinjate s spodaj nastetimi trditvami:

Menim, da so
moje moznosti
za napredovanje
Vv tej
organizaciji
omejene.

1

2

Trenutno 1$¢em
ali verjetno bom
v bliznji
prihodnosti

iskal novo
sluzbo.

Z veseljem bi
preostanek
svoje Kariere
prezivel v tej
organizaciji.

IPocutil bi se
lkrivega, Ce bi
zdaj zapustil to
organizacijo.

Trenutno ne bi
zapustil te
organizacije,
ker imam
obcutek
obveznosti do
ljudi v njej.

Se nadaljuje



Zame je moja
sluzba le
majhen del tega,
kar sem.

Rad sem vecino
Casa zatopljen v
svoje delo.

Ta organizacija

resni¢no skrbi

za moje dobro
ocutje.

Ta organizacija
mocno upoSteva
moje cilje in
vrednote.

To organizacijo
zanima moje
mnenje.

Ta organizacija
mi je
pripravljena
pomagati, ¢e
potrebujem
posebno uslugo.

INa splosno sem
zadovoljen s
svojo sluzbo.

INa splosno rad
delam v tej
organizaciji.

Moje vrednote
se ujemajo ali
ustrezajo
vrednotam te
organizacije.

Moje vrednote
se ujemajo ali
ustrezajo
vrednotam
trenutnih
zaposlenih v tej
organizaciji.

Najpomemb-
nejSe stvari, ki
se zgodijo v
mojem
zivljenju, so
delo.

Moji osebni
zivljenjski cilji
SO usmerjeni v
delo.

Se nadaljuje



Fleksibilen
delovni ¢as mi
pomeni ve¢ kot
viSina place.

Delo od doma
mi pomeni vec
kot vi§ina place.

RavnoteZje med
poklicnim in
zasebnim
zivljenjem mi
pomeni ve¢ kot
viSina place.

MoZnost
strokovnega in
osebnostnega
razvoja mi
pomeni vec¢ kot
viSina place.

Medsebojni
odnosi med
zaposlenimi mi
pomenijo vec
lkot viSina place

Q7 — Kako pogosto od 1 do 5 (1 — nikoli, 5 — ves ¢as):

1 2 3
Sanjarite o tem,
da bi dobili
sluzbo/delo, ki
bi bolj ustrezalo
vaSim osebnim
zeljam?

Razmisljate o
tem, da bi
prenehali z
delom pri
sedanjem
delodajalcu?

Ste
zafrustrirani,
ker ne dobite
priloznosti na
delovnem
mestu, da bi
dosegli z delom
povezane
osebne cilje?

Se veselite
naslednjega
delovnega
dneva?




Q8 — Alli ste v zadnjem mesecu dni aktivno iskali drugo zaposlitev?

> Da.
> Ne.

Q9 - Ali v prihodnjih Sestih mesecih nameravate aktivno iskati drugo zaposlitev?

> Da.
> Ne.

Q10 - Kaj lahko stori sedanji delodajalec, da bi ostali v tem podjetju?

Q11 - KaksSna je verjetnost, da bi sprejeli delo za enako placilo pri drugem
delodajalcu, ¢e bi se vam ponudila priloZnost?

€2 Sploh ni verjetno.
(> Malo verjetno.

> Srednje verjetno.
(> Zelo verjetno.

(1 Zagotovo.
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Priloga 2: Celotni odgovori intervjuvancev na opisna vprasanja
Oseba A (sedma stopnja izobrazbe, farmacija):

— Zakaj ste zapustili prejsnje delovno mesto? »Slabi odnosi in organizacijska klima,
pomanjkanje medsebojnega spostovanja in opravljanje dela tudi v prostem casu.«

— Ali ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z visino place? Je bila placa razlog
za odhod iz prejSnjega podjetja? Ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z
nefinanénimi motivatorji, kot so na primer fleksibilnost delovnega prostora, Casa,
ravnotezje med poslovnim in osebnim zivljenjem, stres pri delu, zadovoljnost z
vodstvom, organizacijsko klimo itd.? Ali bi bili pripravljeni sprejeti nizje placilo za
boljse delovne pogoje? »Placa je bila sicer konkurencna, kar pa ne pomeni, da je bilo
delo zaradi tega olajsSano. Placa mi ne predstavlja najpomembnejsega motivatorja.
Stresno delo in pomanjkanje casa zase name vplivata precej bolj kot dodatni evri na
racunu. Placa vsekakor ni bila razlog za odhod, izmed nastetih nefinancnih dejavnikov
pa bi izbrala ravnovesje poslovno/osebno Zivijenje ter organizacijsko klimo. To mi je
najpomembnejse in hkrati tudi »must have« pri vsakem delovnem mestu, ki ga bom
izbrala v prihodnosti. V prejsnje podjetje se vsekakor ne bi vrnila, saj vodilni niso slisali
zelja in prosenj zaposlenih.«

— Kaj vam nudi sedanji delodajalec, kar ste pri prejSnjem pogresali? Ali obstaja moznost,
da bi se ponovno zaposlili pri prejSnjem delodajalcu zdaj, ko vidite pogoje dela pri
drugem delodajalcu? »Predvsem spostovanje, tako med kolegi kot tudi s strani vodstva.
Zaposlila sem se v konkurencnem farmacevtskem podjetju in zaenkrat menim, da sem se
prav odlocila. Kar pa se tice prostih popoldnevov in vikendov, bo pokazal cas. Zaenkrat
smo sredi velikega projekta, zato je delo seveda intenzivnejse in prostega casa
sorazmerno manj. Me pa sama narava dela privlaci in sem zaenkrat za to pripravljena
Zrtvovati tudi nekaj prostega casa.«

Oseba B (osma stopnja izobrazbe, medicina):

— Zakaj ste zapustili prej$nje delovno mesto? »Ze od samega zacetka sem pogresal
raziskovanje. Strogo predpisani postopki so bili enostavno prevelik minus, zato sem se
odlocil za novo delovno mesto, kjer lahko prosto raziskujem.«

— Al ste bili na prej$Snjem delovnem mestu zadovoljni z viSino place? Je bila placa razlog
za odhod iz prejSnjega podjetja? Ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z
nefinanénimi motivatorji, kot SO na primer fleksibilnost delovnega prostora, Casa,
ravnotezje med poslovnim in osebnim zivljenjem, stres pri delu, zadovoljnost z
vodstvom, organizacijsko klimo itd.? Ali bi bili pripravljeni sprejeti nizje placilo za
boljse delovne pogoje? »Placa mi nikoli ni bila na prvem mestu. Sedanje delovno mesto
je nizje placano kot prejsnje, vendar sem pri delu veliko bolj zadovoljen. Pri prejSnjem
delodajalcu smo se s kolegi odlicno razumeli, tudi vodstvo je bilo razumevajoce in me je
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pri odlocitvi glede mojega nadaljnjega razvoja kariere razumelo in podprlo. Razsli Smo
se v dobrih odnosih. Delo ni bilo stresno, in tudi imel sem dovolj prostega casa, tako da
sem bil z ravnotezjem delo/prosti ¢as zadovoljen. Prisotna je bila le Zelja po znanstvenih
raziskavah, po odkrivanju novega.«

— Kaj vam nudi sedanji delodajalec, kar ste pri prejsnjem pogresali? Ali obstaja moznost,
da bi se ponovno zaposlili pri prejSnjem delodajalcu zdaj, ko vidite pogoje dela pri
drugem delodajalcu? »Drugacno naravo dela in to je vse, kar sem si pri menjavi
delovnega mesta zelel. «

Oseba C (osma stopnja izobrazbe, farmacija):

— Zakaj ste zapustili prejSnje delovno mesto? »Delo je bilo stresno, ¢asa zase in za druzino
skorajda nisem vec imel. Vodstvo smo zaposleni prosili za nove kadre, vendar smo v
ekipo redko dobili kvaliteten kader, ki bi bil sposoben in pripravljen prevzeti zahtevne
projekte.«

— Ali ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z visino place? Je bila placa razlog
za odhod iz prejSnjega podjetja? Ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z
nefinanénimi motivatorji, kot so na primer fleksibilnost delovnega prostora, Casa,
ravnotezje med poslovnim in osebnim zivljenjem, stres pri delu, zadovoljnost z
vodstvom, organizacijsko klimo, itd.? Ali bi bili pripravljeni sprejeti nizje placilo za
boljse delovne pogoje? »Glede na Stevilo opravljenih ur, stres pri delu in to, da je na
racun dela trpela moja druzina, bi bila vsaka, Se tako visoka placa obcutno prenizka.
Vendar problem niso nikoli bile finance. Na zacetku se je delo zdelo zanimivo in polno
izzivov, dokler ni Stevilo projektov preseglo vse meje, odnosi v ekipi so se verjetno zaradi
povecanega stresa zaceli slabsati. Zdelo se mi je, da sem pri vodstvu naletel na gluha
uSesa. Pri menjavi delovnega mesta sem bil pripravljen sprejeti niZjo placo, ne pa tudi
sklepati kompromisov glede nefinancnih motivatorjev, saj sem zaradi stresa trpel za
izgorelostjo.«

— Kaj vam nudi sedanji delodajalec, kar ste pri prejSnjem pogresali? Ali obstaja moznost,
da bi se ponovno zaposlili pri prejSnjem delodajalcu zdaj, ko vidite pogoje dela pri
drugem delodajalcu? »Sedanji delodajalec mi je omogocil zadostno Stevilo ustrezno
usposobljenih kadrov, s katerimi delamo na projektu. Delo je zato manj stresno in na
racun tega so boljsi tudi rezultati in vzdusje v ekipi, ter nenazadnje tudi osebno zivljenje,
saj z druzino prezZivljamo vec kvalitetnega skupnega casa. Vsekakor delovnega mesta
trenutno ne bi Zelel zamenjati za prejsnje.«

Oseba D (sedma stopnja izobrazbe, farmacija):

— Zakaj ste zapustili prejSnje delovno mesto? »Lokacija podjetja je bila precej oddaljena
od mojega prebivalisca, zato sem na cesti preZivela ve¢ casa, kot sem ga bila
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pripravijena. Posledicno mi je manj casa ostalo za druzino in prijatelje. Imela sem tudi
zeljo po delu z ljudmi, zato sem se vrnila v lekarno.«

— Ali ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z visino place? Je bila placa razlog
za odhod iz prejSnjega podjetja? Ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z
nefinanénimi motivatorji, kot SO na primer fleksibilnost delovnega prostora, Casa,
ravnotezje med poslovnim in osebnim zivljenjem, stres pri delu, zadovoljnost z
vodstvom, organizacijsko klimo itd.? Ali bi bili pripravljeni sprejeti nizje placilo za
boljse delovne pogoje? »Z visino place sem bila zelo zadovoljna, precej manj pa s
casovnim davkom, ki sem ga za to placala. Voznja do delovnega mesta je trajala
predolgo in tako sem dragocene ure prostega casa pustila na cesti v kolonah. Zaposlila
sem se v lokalni lekarni, ki je zelo blizu mojega prebivalisca. Na ta nacin sem sicer
zrtvovala financno placilo, pridobila pa precej vec prostega casa, kar mi v zivljenju
trenutno najvec pomeni, ker imam predsolske otroke. V podjetjiu smo se dobro razumeli,
tudi narava dela mi je bila vsec. Delo je le redko preseglo osem ur, kar mi je zelo
ustrezalo.«

— Kaj vam nudi sedanji delodajalec, kar ste pri prejSnjem pogresali? Ali obstaja moznost,
da bi se ponovno zaposlili pri prejsnjem delodajalcu zdaj, ko vidite pogoje dela pri
drugem delodajalcu? »Ce bi bilo delovno mesto blizje mojemu kraju, bi v podjetju
vsekakor ostala, saj sem bila na splosno z delom zelo zadovoljna.«

Oseba E (sedma stopnja izobrazbe, medicina):

— Zakaj ste zapustili prej$nje delovno mesto? »Delovno mesto sem zapustil v upanju, da bi
imel drugje vecje moznosti za napredovanje. Zdelo se mi je, da sem za svoje opravljeno
delo premalo nagrajen, tako financno kot tudi nefinancno. Od vodstva bi si zZelel dobiti
kaksno pohvalo vec.«

— Al ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z viSino place? Je bila placa razlog
za odhod iz prejSnjega podjetja? Ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z
nefinanénimi motivatorji, kot na primer fleksibilnost delovnega prostora, casa,
ravnoteZzje med poslovnim in osebnim zivljenjem, stres pri delu, zadovoljnost z
vodstvom, organizacijsko klimo, itd.? Ali b1 bili pripravljeni sprejeti nizje placilo za
boljse delovne pogoje? »Zelel bi si dodatne financne nagrade kot stimulacija za
nadpovprecno opravljeno delo. Visina osnovne place se mi ni zdela problematicna. V
podjetju nisem bil zadovoljen z odnosom vodstva do zaposlenega, ki opravlja dodatno
delo in vedno prevzame visek dela v primeru, da kdo od zaposlenih zboli. V taksnih
trenutkih nisem bil delezen nobene pohvale s strani vodstva, sploh pa ne financne
stimulacije. Pocutil sem se, kot da moje delo ni opazeno. Zacel sem zgubljati motivacijo.
Pogoji dela so mi generalno ustrezali. Ce bi delal povprecno, bi bila moja placa vec kot
zadovoljiva. Dela, kjer bi bil placan manj, ne bi sprejel.«
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— Kaj vam nudi sedanji delodajalec, kar ste pri prejSnjem pogresali? Ali obstaja moZznost,
da bi se ponovno zaposlili pri prejSnjem delodajalcu zdaj, ko vidite pogoje dela pri
drugem delodajalcu? »Pri novem delodajalcu nisem zadovoljen, zato spet razmisljam o
menjavi delovnega mesta. Ce bi lahko Se enkrat izbiral, se ne bi odlocitev za odpoved pri
prejsnjem delodajalcu, saj mi pogoji dela sedaj nikakor ne ustrezajo.«

Oseba F (osma stopnja izobrazbe, medicina):

— Zakaj ste zapustili prej$nje delovno mesto? »Delovno mesto sem zapustil zaradi slabega
razmerja med poklicnim in osebnim Zivljenjem, povecanim stresom in slabimi odnosi
med zaposlenimi na oddelku. Slednje sploh ni presenetljivo, saj smo bili vsi ves cas pod
stresom.«

— Ali ste bili na prejSnjem delovnem mestu zadovoljni z visino place? Je bila placa razlog
za odhod iz prejSnjega podjetja? Ste bili na prej$Snjem delovnem mestu zadovoljni z
nefinanénimi motivatorji, kot so na primer fleksibilnost delovnega prostora, Casa,
ravnotezje med poslovnim in osebnim zivljenjem, stres pri delu, zadovoljnost z
vodstvom, organizacijsko klimo itd.? Ali bi bili pripravljeni sprejeti nizje placilo za
boljse delovne pogoje? »Ni vse v denarju, pa ceprav je ta pomemben. Delovnega mesta
z nizjo placo sicer ne bi sprejel, ker odplacujem kredit (smeh). Placa je bila dobra,
vendar je podjetje padlo na vseh nefinancnih dejavnikih.«

— Kaj vam nudi sedanji delodajalec, kar ste pri prejSnjem pogresali? Ali obstaja moznost,
da bi se ponovno zaposlili pri prejSnjem delodajalcu zdaj, ko vidite pogoje dela pri
drugem delodajalcu? »Trenutno so odnosi na novem delovnem mestu precej bolj
sprosceni, zdi se mi, da ima vodstvo posluh za zaposlene. Sicer ne pricakujem cudeZev,
saj sem na novem delovnem mestu Sele par mesecev, vendar zaenkrat dobro kaze. Ta
moznost zal zame ne obstaja.«
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