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POVZETEK

Magistrsko delo proucuje povezanost prijateljstev na delovnem mestu s psiholoskimi in
vedenjskimi izidi zaposlenih generacije Z. Kvantitativna analiza je pokazala, da so
prijateljstva pozitivno povezana s socialno oporo, zavzetostjo in zadovoljstvom ter
negativno z namero odhoda, pri Cemer socialna opora in zadovoljstvo delujeta kot
mediatorja. Kvalitativni del analize je razkril, da organizacijska kultura, delovni prostor,
mentorstvo, timsko delo in neformalne aktivnosti pomembno vplivajo na sklepanje
prijateljstev, pri cemer delodajalec igra pomembno vlogo. Ugotovitve ponujajo vpoglede za
ustvarjanje podpornega okolja za mlajSe zaposlene.

KLJUCNE BESEDE: Prijateljstvo na delovnem mestu, generacija Z, socialna opora,
zavzetost zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, namera odhoda iz organizacije, delovno
okolje
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ABSTRACT

The master’s thesis examines the relationship between workplace friendships and the
psychological and behavioural outcomes of Generation Z employees. The quantitative
analysis showed that friendships are positively associated with social support, work
engagement, and job satisfaction, and negatively associated with turnover intention, with
social support and job satisfaction acting as mediators. The qualitative part of the analysis
revealed that organizational culture, the work environment, mentoring, teamwork, and
informal activities significantly influence the formation of friendships, with the employer
playing an important role. The findings provide insights for creating a supportive
environment for younger employees.

KEY WORDS: workplace friendship, generation z, social support, employee engagement,
job satisfaction, turnover intention, workplace environment
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1 UvOD

Prijateljstva kot vir pripadnosti in srece igrajo klju¢no vlogo v nasem vsakdanjem Zzivljenju,
zato prijateljstva na delovnem mestu niso nobena izjema (Pillemer in Rothbard, 2018).
Maslow je ze leta 1943 v svoji teoriji hierarhije potreb domneval, da je tudi prijateljstvo
tisto, ki zadovoljuje potrebo po pripadnosti in ljubezni — eno od osnovnih potreb vsakega
Cloveka. Po porocanju Harvard Business Review (2022), povprecen ¢lovek na delovnem
mestu prezivi 81.396 ur, kar je ve¢ kot devet let. Zato ne preseneca, da je to okolje, kjer bo
¢lovek najverjetneje sklepal prijateljstva v dobi odraslosti (Sias in drugi, 2012).

Prijateljstvo na delovnem mestu je podrocje, ki je v svoji vecletni zgodovini Ze precej dobro
raziskano. Kljub temu S$tudije Se vedno ponujajo nasprotujoce si rezultate. Prav tako po
pregledu literature ugotavljam, da je podrocje slabo raziskano na slovenski populaciji. Glede
na to, da je bilo ugotovljeno, da na oblikovanje razmerij na delovnem mestu vpliva tudi
kultura (Sergeant in Frenkel, 1998), menim, da je smiselno povezanost dejavnikov analizirati
tudi na slovenski populaciji. Ugotavljam tudi, da v svetu tovrstna raziskava Se ni bila
izvedena na populaciji pripadnikov generacije Z, ki se po svojih znadilnostih, vrednotah in
vedenjih na delovnem mestu precej razlikujejo od predhodnih generacij (Lazanyi in Bilan,
2017).

V magistrskem delu proucujem prijateljstvo na delovnem mestu pri zaposlenih pripadnikih
generacije Z in povezanost tega prijateljstva z izbranimi izidi zaposlenih. Pri tem se
osredotocam na slovensko populacijo pripadnikov generacije Z, med katerimi so nekateri ze
vstopili na trg dela, drugi pa so v procesu stopanja na trg dela. Izbrani izidji, ki jih proucujem,
so zaznana socialna opora, zavzetost zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih in namera odhoda
iz organizacije. Dodatno proucujem Se priloZnosti in razirjenost prijateljstva na delovnem
mestu, okoli§¢ine sklepanja teh prijateljstev, pomen prijateljstev za generacijo Z, dotaknem
se tudi nekaterih pasti, ki jih prinasajo prijateljstva na delovnem mestu.

Namen magistrskega dela je, s pomo¢jo kombiniranega raziskovalnega pristopa pridobiti
boljSe razumevanje pomena prijateljstva na delovnem mestu in povezanost le-tega z
nekaterimi pomembnimi individualnimi izidi zaposlenih pripadnikov generacije Z.
Natancneje, Zelim ugotoviti, kakSna je povezanost med prijateljstvom na delovnem mestu in
socialno oporo, zavzetostjo zaposlenih, zadovoljstvom zaposlenih in namero odhoda iz
organizacije. Ker po pregledu literature ugotavljam, da povezanost nastetih dejavnikov $e ni
bila preverjena na zaposlenih pripadnikih generacije Z, Zelim s tem prispevati k
raziskovalnemu podroc¢ju prijateljstev na delovnem mestu.

Cilj magistrskega dela je ugotoviti, ali zaposleni pripadniki generacije Z na delovnem mestu
sklepajo prijateljstva in kaksne so lastnosti ter okoliS¢ine sklepanja teh prijateljskih razmeri;.
Prav tako zelim pridobiti poglobljeno razumevanje o njihovih izkusnjah, stalis¢ih, vedenjih
in situacijah v povezavi s prijateljstvi na delovnem mestu. Dodatno je cilj magistrskega dela



tudi konceptualno opredeliti in nato empiri¢no preveriti, kak$na je povezanost prijateljstva
na delovnem mestu s socialno oporo, zavzetostjo zaposlenih, zadovoljstvom zaposlenih in
namero odhoda iz organizacije pri generaciji Z.

V prvem, teoreticnem delu magistrskega dela, uporabim deskriptivno metodo znanstveno-
raziskovalnega dela, ki vkljucuje opisovanje, primerjavo, analizo in sklepanje o prouc¢evanih
povezavah in pojavih. Pregled znanstvene literature domacih in tujih avtorjev mi omogoci
oblikovanje raziskovalnih vprasanj, na katere odgovarjam, in oblikovanje hipotez, ki jih
preverjam v drugem, empiricnem delu magistrskega dela. V empiricnem delu uporabim
kombinirani raziskovalni pristop. Najprej s pomocjo kvantitativne raziskovalne metode,
natan¢neje anketnega vprasalnika, preverim povezanost med prijateljstvom na delovnem
mestu in izbranimi izidi zaposlenih, nato pa s pomocjo kvalitativne metode, natancneje
polstrukturiranega intervjuja, skusam pridobiti bolj poglobljeno razumevanje o tem, ali
generacija Z na delovnem mestu sklepa prijateljstva, kaksne so okolis¢ine sklepanja
prijateljstev, kakSen pomen ima prijateljstvo na delovnem mestu za njihovo pocutje in delo
ter kakSni so po njihovem mnenju pozitivni in negativni ucinki prijateljstva na delovnem
mestu.

V svoj vzorec pri anketnem vprasalniku zajamem 163 slovenskih pripadnikov generacije Z,
rojenih med letoma 1995 in 2010, ki imajo najmanj 6 mesecev kumulativnih delovnih
izkusenj, ne glede na obliko zaposlitve. Polstrukturirani intervju izvedem s sedmimi
pripadniki generacije Z, razlinega spola, starosti, izobrazbe in podrocja dela. Anketni
vprasalnik oblikujem v orodju 1KA, za analizo podatkov uporabim orodje Excel, IBM SPSS
verzija 29.0 in IBM SPSS Amos 26. VpraSanja polstrukturiranega intervjuja oblikujem na
podlagi analize znanstvene literature in rezultatov anketnega vpraSalnika. Vse intervjuje
posnamem, transkriptiram, kodiram in interpretiram zbrane podatke.

Znanstveni prispevek mojega magistrskega dela je veCplasten. Gre za raziskavo, ki na
generaciji Z v taksni obliki Se ni bila izvedena. Prav tako niso bile preverjene povezave, ki
jih predvideva moj konceptualni model. V praksi to magistrsko delo kadrovskim
usluzbencem, managerjem in ostalim zaposlenim omogofa razumevanje povezav
spodbujanja tak$nih razmerij v organizacijah. Hkrati moja raziskava nakazuje tudi na
dolocene izzive, ki jih prijateljstva na delovnem mestu lahko predstavljalo za zaposlene in
organizacijo.

2 PRIJATELJSTVO NA DELOVNEM MESTU

Pojem prijateljstva spremlja clovestvo ze tisoCe let. Filozofi, kot so Aristotel, Plato in Cicero,
so pisali o prijateljstvu, njegovi naravi, pomenu v druzbi in lastnostih, ki ga opredeljujejo
(Konstan, 1997). Sodobno raziskovanje koncepta prijateljstva se je zacelo v 20. stoletju, ko
so psihologi in sociologi preucevali, bodisi naravo prijateljstva in njegove ucinke znotraj



para ali diade, bodisi kakSen vpliv ima na SirSe mreze in kako se ljudje gibljejo znotraj
druzbenih mrez (Langkamp, 2020).

2.1 Opredelitev pojma prijateljstva

Skozi zgodovino se je koncept prijateljstva razvijal, vendar njegovo bistvo ostaja enako.
Hohmann in drugi (2023) so za Encyclopedia Britannica zapisali naslednjo definicijo
prijateljstva: »Prijateljstvo je stanje trajne naklonjenosti, spoStovanja, intimnosti in zaupanja
med dvema osebama.« Prijateljstvo je edinstven odnos. Za razliko od druzine si prijatelja
oseba izbere sama in se sama odloci, v katerem trenutku se bo z neko osebo podala v
prijateljski odnos. V primerjavi z drugimi prostovoljnimi odnosi, kot sta poroka ali
romanti¢no razmerje, prijateljstva nimajo formalne strukture (Beck, 2015).

Kot prikazano na sliki 1, prijateljstvo opredeljuje pet znacilnosti (Hohmann in drugi, 2023)
— (1) diadicen odnos, ker pomeni, interakcijo med dvema posameznikoma, ki ob odsotnosti
enega od posameznikov ne bi obstajala. Z drugimi besedami, prijatelj brez drugega prijatelja
ne obstaja. Da lahko odnos med osebama poimenujemo prijateljstvo, mora obstajati (2)
vzajemna naklonjenost obeh oseb. Odnos med prijateljema je (3) neobvezen, kar pomeni, da
se dva posameznika odlocita za prijateljstvo drug z drugim, brez formalnih dolznosti.
Prijateljstvo je navadno (4) egalitarne narave, kar pomeni, da je med prijateljema moc
razporejena enakopravno. Ta znacilnost ne nujno velja v primeru prijateljstev na delovnem
mestu, kadar je eden od prijateljev lahko nadrejeni drugemu (Thomas, 1987). Skoraj vedno
je za prijateljstvo znacilno druzenje oz. neka skupna aktivnost v taksni ali drugac¢ni obliki
(Hohmann in drugi, 2023).

Slika 1: Pet znacilnosti prijateljstva

Diadicen
odnos
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Skupne v - Vzajemna
. . Pet znacilnosti .
dejavnosti e naklonjenost
prijateljstva
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Egalitaren Neobvezen
odnos odnos
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Vir: prirejeno po Hohmann in drugi (2023).

Kljub zgoraj zapisani definiciji prijateljstva, tezko reCemo, da gre za enozna¢no definicijo,
saj se prijateljstva spreminjajo skozi c¢lovekov Zivljenjski cikel. Prijateljstva igrajo
pomembno vlogo pri ¢lovekovem razvoju in ¢eprav obstajajo na vseh stopnjah razvoja, se
med seboj razlikujejo (Hohmann in drugi, 2023). Za namene tega magistrskega dela se bom
v nadaljevanju v prvi vrsti osredotocCila na prijateljstvo pri odraslih, ki je opredeljeno, kot



prostovoljen, vzajemen, neformalen, brez omejitev in navadno dolgotrajen tesen odnos med
dvema osebama (Fehr in Harasymchuk, 2018; Wrzus in drugi, 2017).

2.1.1  Vloga prijateljstev

Pezirkianidis in drugi (2023) so v svojem preglednem ¢lanku povzeli Sest funkcionalnih
komponent prijateljstva, ki sta jih prvotno definirala Mendelson in Aboud leta 1999. Prva
funkcija je spodbudno druzenje, ki se nanasa na skupno udelezbo prijateljev pri razli¢nih
dejavnostih (Fehr in Harasymchuk, 2018), ki vkljucujejo spros¢eno in neformalno
komunikacijo (Fehr, 2000). Druga funkcija je socialna opora, ki sestoji iz treh oblik opore —
Custvena, instrumentalna in informacijska opora (Wallace in drugi, 2019). Tretja funkcija
prijateljstva pri odraslih je ¢ustvena varnost, ki se nanasa na obc¢utek varnosti, ki jo prijatel]
nudi v novih, nepoznanih in nepredvidljivih situacijah (Fehr in Harasymchuk, 2018).
Prijatelj lahko namre¢ pomembno zmanjsa stres pri negativnih situacijah (Donnellan in
drugi, 2017). Cetrta funkcija je opredeljena kot zanesljivo zaveznistvo, ki predstavlja stalno
dostopnost, zaupanje in zvestobo (Wrzus in drugi, 2017). Samopotrditev je peta funkcija
prijateljstva pri odraslih. Gre za obc¢utek posameznika, da mu prijatelj daje potrditev in tako
pomaga ohranjati pozitivno samopodobo (Fehr in Harasymchuk, 2018). Sesta funkcija je
intimnost oziroma postopek samorazkritja, kot je npr. svobodno in iskreno izrazanje osebnih
misli in obCutkov (Fehr in Harasymchuk, 2018). Z medsebojnim razkrivanjem obcutljivih
informacij osebi gradita in utrjujeta obcutek zaupanja (Hall, 2011).

2.1.2  Prijateljstva v kontekstu sodobne tehnologije

Uporaba tehnologije je v 21. stoletju mocno spremenila naravo prijateljstev, vplivala je
predvsem na to, kako se ljudje povezujejo in kako dojemajo prijateljstva. Tehnologija
najbolj vpliva na prijateljstva v dobi adolescence in odraslosti (Subrahmanyam in
Greenfield, 2008). V zadnjih dveh desetletjih so na prijateljstva vplivale razlicne vrste
tehnologij, predvsem mobilni telefoni, internet in druzbena omrezja. Razli¢ne tehnologije so
vplivale v prvi vrsti na interakcije in komunikacijo, kar je osrednji element vzdrzevanja
prijateljstev (Kuntsche in drugi, 2009).

Med letoma 1990 in 2000 smo bili prica t. 1. revoluciji mobilnih telefonov. Kratka SMS
(angl. Short Message Service) sporocila so omogocala hitro in dostopno komunikacijo
(Lekab, b.d.). V tem ¢asu so mobilni telefoni postali primarni na¢in komunikacije Se posebej
med mladimi, ki so na ta nacin ostali v stiku s svojimi prijatelji in so tako ohranjali svoje
odnose.

V sredini 90. let prejSnjega stoletja smo doziveli vzpon interneta (Leiner in drugi 2009).
Danes je velik del uporabe interneta namenjen druzbenim omrezjem, kot so Facebook,
Instagram, Tik Tok in YouTube (Al-Jbouri in drugi, 2024). Ta omrezja omogocajo
vzdrZevanje stika s prijatelji, druzino, sodelavci in véasih celo s popolnimi neznanci. Namen



omenjenih omrezji je, da se posamezniki med seboj povezujejo, delijo informacije, ideje,
sporo¢ila, fotografije in videoposnetke (Kenton, 2023). Ceprav druzbena omreZja
uporabljajo skoraj vse starostne skupine od poznega otroStva naprej, je uporaba teh omrezji
najbolj razsirjena med mladostniki v dobi adolescence in mladimi odraslimi (Scott in drugi,
2022). Druzbena omrezja so podobno kot v preteklosti SMS sporocila prevzela velik del
interakcije med prijatelji. Skozi vsa Zivljenjska obdobja je blizina pomembna karakteristika
prijateljstva (Johnson in drugi, 2003; Rubin in drugi, 2006). Ta blizina se nanasa na
sodelovanje, interakcijo in izrazanje med prijatelji (Polimeni in drugi, 2002). Raziskave
kazejo, da je ravno blizina tista, ki jo druzbena omrezja omogocajo prijateljem, ¢eprav ne v
fizicnem smislu (Al-Jbouri in drugi, 2024).

Druzbena omrezja so spremenila norme komunikacije, saj je ta postala bolj neposredna in
manj osebna (Subramanian, 2017). Ceprav nam dru’bena omreZja pomagajo ohranjati
prijateljstva tudi na daljavo, lahko ta pri komunikaciji prinasajo tudi izzive, kot je denimo
nerazumevanje zaradi pomanjkanja neverbalnih znakov. Ravno pomanjkanje neverbalnih
znakov vodi tudi v bolj povrsinsko interakcijo (Scott in drugi, 2022).

Ceprav tehnologija omogo¢a navezovanje in ostajanje v stiku, po drugi strani lahko vodi v
nastanek t. i. Sibkih vezi (Turkle, 2011). To so odnosi, ki niso tako globoki kot prijateljstva,
a kljub temu zagotavljajo dolo¢eno stopnjo socialne opore (Granovetter, 1973). Na eni strani
torej tehnologija prijateljstva krepi s pogostostjo komunikacije in ob¢utkom blizine, na drugi
strani pa vodi v bolj povrSinske odnose in manj moznosti za poglobitev prijateljskih vezi.

2.1.3  Stevilo prijateljev

Stevilo prijateljev, ki jih imajo posamezniki skozi razli¢na Zivljenjska obdobja, se spreminja
glede na razvojne faze in kognitivne omejitve. Hartup in Stevens (1997) ugotavljata, da
imajo predSolski otroci majhno Stevilo prijateljev, povprecje za decke je 1,7 in za deklice
0,9. Stevilo se v ¢asu $olanja pove¢a v povpredju na 3 do 5 in to Stevilo ostaja relativno
enako skozi adolescenco in mlajSo odraslo dobo. Ugotovljeno je bilo, da je krog prijateljev
najvecji med mladoporocenci, le-ta se pove€a v povprecju na 7,6 prijateljev. V poznejsi
odrasli dobi se to Stevilo spusti v povpreju na 4,7; pri starostnikih, ki imajo zaradi
upokojitve ve¢ prostega Casa, se poveca na 6,0 prijateljev.

Te ugotovitve sovpadajo tudi s t. i. Dunbarjevim Stevilom (Dunbar, 1992), ki predpostavlja,
da lahko ¢loveski moZgani u¢inkovito vzdrzujejo 150 socialnih odnosov, od tega Stevila pa
le majhen deleZ predstavlja bolj tesna prijateljstva. Dunbar med drugim tudi opozarja, da se
blizina posameznih odnosov zmanjSuje z vefanjem socialnega kroga, kar dodatno
pojasnjuje, zakaj v odraslosti vzdrZzujemo le majhno Stevilo prijateljskih odnosov.



2.2 Odnosi na delovnem mestu

Razumevanje odnosov na delovnem mestu je klju¢no za ustvarjanje pozitivnega delovnega
okolja, kjer lahko zaposleni dosegajo Zeljene rezultate. Delovno mesto ni le fizi¢ni prostor,
kjer se zaposleni zdruzujejo pri opravljanju delovnih nalog, temvec¢ je druzbeni ekosistem,
kjer medosebne povezave in interakcije oblikujejo delovno izkusnjo (Majini Jes Bella, 2023

Medsebojne odnose na delovnem mestu lahko v prenesenem pomenu opredelimo kot temelj
dobrega poslovanja. Da bi razumeli medosebne odnose na delovnem mestu, potrebujemo
vpogled v to, kako ljudje komunicirajo, sodelujejo in se organizirajo v delovnih okoljih. Ta
vpogled ponujajo razli¢ne teorije odnosov, ki jih bomo v nadaljevanju na kratko opredelili
v kontekstu delovnega mesta.

Ce povzamemo avtorja Campbell in Campbell (2012), so odnosi na delovnem mestu posebna
kategorija odnosov. So edinstveni, a hkrati si veliko delijo s SirSim podro¢jem odnosov tudi
zunaj delovnega mesta. Na delovnem mestu in zunaj njega lahko opredelimo ve¢ razli¢nih
vrst odnosov — prijateljstva, romanti¢ni odnosi, starSevski odnosi, odnosi med brati in
sestrami itd. V kontekstu organizacije odnose opredeljujemo kot formalne ali neformalne,
mentorske odnose, odnose med vodjo in sledilcem ter odnose med sodelavci.

Posebnost odnosov na delovnem mestu je vecplastnost. Na delovnem mestu se pogosto
oblikujejo vecplastni odnosi, ki presegajo zgolj profesionalne vezi in vkljucujejo tudi osebne
in prijateljske dimenzije. TakSne multipleksne povezave zdruzujejo instrumentalno
(delovno) in socialno komponento, kar lahko vpliva na sodelovanje, zadovoljstvo in
uspesnost zaposlenih (Methot in drugi, 2016). Literatura vecplastnost odnosov na delovnem
mestu oznacuje kot prepletanje ve¢ druzbenih vlog posameznika. Ibarra (1993) pojasnjuje,
da ti odnosi reSujejo dilemo izbire med Custveno podporo in delovno ucinkovitostjo, saj
omogocajo hkratno izmenjavo informacij in socialne opore. Ugotovljeno je bilo namre¢, da
neformalni instrumentalni odnosi med sodelavci, ki vkljucujejo prenos informacij povezanih
z delom, prinaSajo koristi za uspeSnost posameznika. Vendar ljudje svojih interakcij na
delovnem mestu ne omejujejo vedno zgolj na razprave o delovnih temah, ampak jih pogosto
zdruzujejo z izmenjavami osebnih in socialnih informacij, kar vodi v oblikovanje
vecplastnih odnosov (Shah, 2010). Pri tem ista oseba lahko nastopa na eni strani kot
sodelavec ali celo nadrejeni in na drugi strani kot prijatelj (Methot in drugi, 2016).

2.2.1 Teorija socialne izmenjave

Teorija socialne izmenjave (angl. Social Exchange Theory, v nadaljevanju SET) je med
najvplivnej§imi konceptualnimi paradigmami za razumevanje vedenja in odnosov na
delovnem mestu (Cropanzano in drugi, 2016). Gre za najbolj razsirjeno in uporabljeno
teorijo socialne izmenjave. V sploSnem gre za psiholoski in ekonomski model ¢loveskega
vedenja, ki temelji na vzajemnosti in razlaga procese, ki potekajo ob vzpostavitvi in
vzdrzevanju odnosov. Gre za koncept, ki temelji na ideji, da je odnos med dvema osebama



dolo¢en na podlagi analize stroskov in koristi (Tulane University, School of social work,
2018). Stroski so elementi medosebnega odnosa, ki imajo za osebo negativno vrednost, kot
je npr. trud, Cas, ki ga oseba vlaga v odnos ali celo denar ipd. Medtem ko so koristni elementi
medsebojnega odnosa, ki imajo za osebo pozitivno vrednost, npr. obCutek odobravanja in
sprejetosti, socialna opora, druzenja ipd. Teorija socialne izmenjave torej trdi, da ljudje
izracunajo opredeljene stroSke in koristi tako, da stroske odStejejo od koristi in dolocijo
vrednost razmerja. Vecja ko je ta vrednost, bolj verjetno je, da bo oseba vstopila v razmerje
(Kim, 2016; Stafford, 2014).

Obe strani v druzbeni izmenjavi prevzemata odgovornost druga za drugo in sta tudi
medsebojno odvisni. V skladu s to teorijo se odnosi na delovhem mestu oblikujejo, ko
posameznika odnos dojemata kot zanje koristen, in sicer z medsebojno izmenjavo podpore,
informacij in drugih virov. Ta teorija se v praksi najveckrat navezuje na odnos zaposleni —
zaposlovalec, lahko pa se aplicira tudi na odnos zaposleni — zaposleni, zaposleni — stranka
(Cropanzano in Mitchell, 2005).

2.2.2  Teorija relacijskih modelov

Teorija relacijskih modelov (angl. Relation Models Theory, v nadaljevanju RMT) je teorija
o medosebnih odnosih. O¢e RMT je antropolog Fiske (1992), ki je teorijo razvil skozi svoja
terenska raziskovanja. Teorija RMT govori o tem, da lahko prakti¢no vse ¢loveske socialne
odnose opiSemo s Stirimi relacijskimi modeli 0z. osnovnimi oblikami odnosov: (1) delitev v
okviru skupnosti (angl. Communal Sharing — CS), (2) avtoriteta in polozaj v druzbi (angl.
Authority Ranking — AR), (3) ujemanje in enakovrednost (angl. Equality Matching — EM)
in (4) trZzno dolocanje cen (Market Pricing — MP) (Fiske, 1992; Zakharin in Bates, 2023). Te
osnovne oblike dopolnjujejo Se omejevalni primeri asocialnih in ni¢elnih interakeij (Fiske,
1992).

Model delitve v okviru skupnosti govori o tem, da ljudje druge ¢lane v skupnosti vidijo kot
enakovredne in si z njimi delijo potrebne vire, vsak posameznik pa skupnosti prispeva po
svojih sposobnostih. Pri tem modelu posameznike vodijo custva, naklonjenost in
medsebojna pomo¢€. Primer takSnega modela je druzina, romanti¢no razmerje ali zelo tesna
prijateljstva. Pri modelu avtoritete in poloZaja v druzbi je v ospredju hierarhi¢na delitev, kjer
so posamezniki razvrSceni glede na moc, poloZaj oz. status. Posamezniki, ki so razvrs¢eni
vi§je, imajo v skupnosti vecje odgovornosti, a tudi ve¢je privilegije, nizje razvrsceni
posamezniki so jim podrejeni in jim izkazujejo spoStovanje. Odnose in transakcije v tem
modelu vodijo prestiZ in mo¢. Primer tak$ne skupnosti je vojska ali hierarhi¢no urejena
organizacija. Pri modelu ujemanja in enakovrednosti so odnosi enakopravni. Posamezniki
vplivajo drug na drugega, velja pravi¢nost, vzajemna menjava, dolznosti in dejanja. Gre za
vzajemnost, pri ¢emer se vzpostavlja ravnotezje med danim in prejetim. Ta model je znacilen
predvsem za prijateljske odnose ali odnose med vrstniki. Model trZznega doloCanja cen
temelji na instrumentalnih odnosih dolocenih glede na trZzna nacela. Posamezniki se odlo¢ajo



racionalno po nacelu najvecje koristi. Standardi za izmenjavo so torej razmere na trgu. V
tem modelu gre predvsem za odnose, ki so posledica trgovanja oz. poslovnih transakcij
(Fiske, 1992).

Glede na RMT ocenjujem, da bi odnose na delovnem mestu lahko uvrstili v dva modela, in
sicer v model avtoritete in polozaja v druzbi, ko gre za odnos podrejeni — nadrejeni zaposleni,
in v model ujemanja in enakopravnosti, kadar gre za enakopravne sodelavce, ki so na
delovnem mestu vzpostavili prijateljsko vez.

2.2.3 Teorija izmenjave med vodjo in sledilcem

Teorija izmenjave med vodjo in sledilcem (angl. Leader Member Exchange, v nadaljevanju
LMX) je bila prvotno imenovana vertikalna diadi¢na izmenjava in je bila razvita pred
priblizno 50 leti (Dansereau in drugi, 1975). Kot nakazuje ze ime, teorija temelji na odnosu
med nadrejenim in podrejenim. Teorija se uporablja predvsem za pristope k vodenju in v
ospredje postavlja odnos (Daft, 2015). Temelji na tem, da vodje ne obravnavajo vseh svojih
sledilcev enakovredno, temvec tvorijo dve skupini sledilcev: (1) sledilce, ki so ¢lani notranje
skupine (angl. in-group) in (2) sledilce, ki so ¢lani zunanje skupine (angl. out-group) (Graen
in Uhl-Bien, 1995). Glede na LMX teorijo se lahko na podlagi kakovosti odnosa med vodjo
in sledilcem predvidijo izidi uspesnosti na individualnem, skupinskemu in organizacijskem
nivoju.

Sledilci, ki so ¢lani notranje skupine, uZivajo v visokokakovostnih odnosih s svojimi vodji,
ki vkljuc¢ujejo medsebojno zaupanje, spoStovanje in obveznosti (Graen in Uhl-Bien, 1995).
Tem posameznikom vodja bolj zaupa, jim dodeljuje vecje odgovornosti, a tudi ve¢ virov in
podpore pri delu. Posledi¢no ti sledilci v sploSnem izkazujejo visjo stopnjo zadovoljstva pri
delu, zavzetosti in uspeSnosti (Gerstner in Day, 1997).

Na drugi strani imajo sledilci, ki so ¢lani zunanje skupine, slabse odnose z vodjo. Njihov
odnos je nizkokakovosten, vodje jim izkazujejo manj zaupanja in spoStovanja (Graen in Uhl-
Bien, 1995). Ti ¢lani lahko izkusijo manjSe zadovoljstvo in uspeSnost pri delu ter so bolj
nagnjeni k odhodu iz organizacije (Harris in drugi, 2014).

2.2.4 Teorija izmenjave med sodelavci

Teorija izmenjave med sodelavci (angl. Team Member Exchange Theory, v nadaljevanju
TMX) izhaja iz prej omenjene LMX teorije. Teorija se je razvila, ker se je v zadnjem Casu
vse bolj zacelo poudarjati time in s tem odnose med Clani tima in ne zgolj odnose med vodjo
in sledilci. Z drugimi besedami, interakcija med ¢lani tima v obdobju timskega dela bolj
ocitno vpliva na uspeSnost posameznika in organizacije, zato je razumevanje horizontalne
izmenjave v timu Se posebej nujno (Dierdorff in drugi, 2011). Koncept TMX, ki ga je prvi
predlagal Seers (1989), opredeljuje kakovost didadi¢nih odnosov med ¢lani tima. Teorija



TMX temelji na tem, da pozitivne, vzajemne izmenjave — za katere so znacilni zaupanje,
medsebojno spoStovanje in ucinkovita komunikacija — prispevajo k boljsi koheziji in
uspesnosti tima. Visokokakovostni odnosi znotraj tima tako vodijo do povecCanega
sodelovanja, zadovoljstva pri delu in splo$ne uspesnosti ekipe.

V tem poglavju sem nastela le nekaj klju¢nih teorij, ki se dotikajo odnosov na delovnem
mestu. Lahko bi rekli, da gre za najpomembnejSe, vendar nikakor niso to edine teorije, ki
pokrivajo to podroc¢je. Med teorijami, ki prav tako pokrivajo podroc¢je odnosov na delovnem
mestu so Se Teorija socialnega kapitala (angl. Social Capital Theory) (Bourdieu, 1985),
Teorija pravicnosti (angl. Equity Theory) (Adams, 1963), Teorija socialne identitete (angl.
Social Identity Theory) (Tajfel in Turner, 1979), Teorija psiholoskih pogodb (angl.
Psychological Contract Theory) (Rousseau, 1989) in Stevilne druge.

2.3 Opredelitev pojma prijateljstva na delovnem mestu

Kot Ze omenjeno, je razumevanje odnosov na delovnem mestu klju¢no za oblikovanje
delovnega okolja, ki bo prispevalo k uspesnosti organizacije. Ena od vrst odnosov na
delovnem mestu pa so tudi prijateljstva (Campbell in Campbell, 2012), ki jih bolj
poglobljeno predstavim v sklopu tega magistrskega dela.

Prijateljstvo na delovnem mestu ima velik pomen tako za zaposlene kot tudi za organizacije.
Gallup (2019) v raziskavi z milijoni posameznikov po vsem svetu ugotavlja, da prijatelj na
delovnem mestu predstavlja pomembno podporo zaposlenemu in da je zaposleni z
najboljSim prijateljem na delovnem mestu bolj povezan s svojo organizacijo. V danasnjih v
timsko delo usmerjenih organizacijah, so velikokrat ravno prijateljski odnosi med
posamezniki klju¢ni za kvalitetno izvajanje delovnih nalog in doseganje rezultatov (Gerbasi
in drugi, 2023).

Prve raziskave znanstvenikov na podroc¢ju prijateljstva na delovnem mestu segajo v Case
industrijske revolucije. Ameriski psiholog Mayo je odkril obstoj neformalnih organizacij s
Hawthornovim eksperimentom, ki je potrdil socialne in Custvene potrebe zaposlenih na
delovnem mestu (Robbins in drugi, 2014). Od 1980 naprej se prijateljstvo na delovnem
mestu v literaturi pojavlja kot samostojno preucevana tema.

Berman in drugi (2002) prijateljstvo na delovnem mestu definirajo kot razmerje, ki vkljucuje
vzajemno naklonjenost, predanost, medsebojno zaupanje ter skupne vrednote in interese.
Prijateljstvo na delovnem mestu se lahko razvije med sodelavci, nadrejenimi in med oddelki.
Glavni napovedni dejavniki prijateljstva na delovnem mestu so skupne naloge, socialna in
psiholoska blizina, fizi¢na blizina, osebnostne lastnosti in stili vodenja nadrejenih (Sias in
Cahill, 1998).

Vecina avtorjev pri svojih raziskavah prijateljstvo na delovhem mestu dojema kot enovit
pojem, ki ne lo¢uje med razli¢nimi naravami prijateljstva na delovnem mestu (Sias in Cahill,



1998). Rawlins (1992) zato pojasnjuje, da prijateljstva na delovnem mestu segajo od
povrsinskih prijateljskih odnosov do tesnejsih prijateljstev, ki presegajo meje delovnega
okolja. Med tem ko povrsinski prijateljski odnosi delujejo predvsem kot posameznikovo
orodje za karierni napredek (Maines, 1981) in moznost za neformalno interakcijo (Wright,
1978) v delovnem okolju, tesnejSa prijateljstva zagotavljajo Custveno oporo, soodvisnost,
samopotrditev itd. (Wright, 1985).

Zaradi razlik v naravi prijateljstev na delovnem mestu Zarankin in Kunkel (2019) predlagata
vec¢dimenzionalni koncept prijateljstva, ki sega dlje od dihotomnega pojma prijateljstva na
delovnem mestu. Avtorja prijateljstvo opredelita glede na kakovost prijateljstva, ki zajema
vzajemnost, zavezanost, zaupanje in pozitivne ucinke ter obseg prijateljstva, ki ga
opredeljuje Cas, ki ga osebi prezivita skupaj.

Kot prikazuje slika 2, lahko na podlagi teh dveh dimenzij (kakovost prijateljstva in obseg
prijateljstva) dolo¢imo Stiri tipe prijateljstev: (1) Sibko prijateljstvo, (2) kakovostno
prijateljstvo, (3) Siroko prijateljstvo in (4) celovito prijateljstvo.

Slika 2: Tipi prijateljstev glede na kakovost in obseg prijateljstva

N |
- @ |
: g :
3 ﬁ |
o E = KAKOVOSTNO : CELOVITO
E = .,..93 PRIJATELJSTVO | PRIJATELJSTVO
2, - I
E = 1
=~ 1
Z% .
= = I
E § @ | ---——-—meeee - A
o] I
= 8 !
o I
Q£ SIBKO | SIROKO
é‘ g = PRIJATELJSTVO ! PRIJATELJSTVO
- :
=} 2
e 5 !
7z = !
~ & 1
5 :
“ g
Omejen obseg OBSEG Sirok obseg
(npr. delona - PRIJATELJISTVA F1[1]11'_.|il_l][cr;?ki_ul}i.}ll pri
Casovno omejen SIEVLIN VIAdIKL
projekti. interakcije dela, interakcije tudi
$amo zZnotraj izven delovnega
delovnega okolja) okolja)

Vir: prirejeno po Zarankin in Kunkel (2019, str. 162).

Nielsen in drugi (2000) prijateljstvo na delovnem mestu opredeljujejo kot dvodimenzionalni
konstrukt, sestavljen iz priloznosti za prijateljstvo (Stevilo priloznosti, ki jih ima posameznik
za spoznavanje sodelavcev ter komuniciranje in sodelovanje z njimi) ter razSirjenosti
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prijateljstva (obcutek posameznika, da ima na delovnem mestu tesna prijateljstva). Poleg
tega bi h konstruktu prijateljstva na delovnem mestu lahko dodali $e predanost in pozitivne
ucinke tega prijateljstva (Zarankin in Kunkel, 2019). Prijateljski odnos na delovhem mestu
je vec kot zgolj poznavanje sodelavca in prijazen odnos, vendar pa izkljucuje romanti¢na
razmerja (Berman in drugi, 2002).

Pomembne komponente prijateljstva v specificnem kontekstu delovnega mesta so tudi
obcutek, da je oseba vredna zaupanja, zanesljiva in ima ustrezne kompetence (Omuris,
2019). Omuris (2019) pravi, da so posamezniki nagnjeni k sklepanju prijateljstev s tistimi
sodelavci na delovnem mestu, ki so kompetentni, imajo veliko strokovnega znanja in drugih
odlik, ki bi tudi njim lahko priSle prav pri kariernem razvoju in delu v organizaciji.
Kompetentnost naj bi bila tudi velik del zaupanja med sodelavci. Za prijateljstva na
delovnem mestu je pomembno tudi, da se prijatelji pred drugimi sodelavci ali vodjami med
seboj branijo in zagovarjajo.

Kot nakazuje ze ime, se prijateljstva na delovnem mestu razvijajo v delovnem okolju in so
v sploSnem vezana na doloc¢ena podro¢ja dela ali prostega ¢asa, ki je prav tako povezan z
delom (kosilo s prijateljem na delovnem mestu, kava v ¢ajni kuhinji ipd.). Prijatelji na
delovnem mestu so sposobni eden drugemu zaupati, kaj jim je na njih vSec ali v kateri skupni
aktivnosti uzivajo (»Pri delu s tabo mi je najbolj vsec ... «), vendar pa ta odnos vkljucuje
tudi instrumentalne vidike (»VSe€ si mi in potrebujem te ... «) (Berman in drugi, 2002).

Prijateljstva na delovhem mestu velikokrat vkljucujejo osebe neenake starostne skupine,
statusa ali spola, kar presega tradicionalne predstave o prijateljstvu. Veckrat so namrec
omenjena prijateljstva med vodjo in sledilcem, med mentorjem in mentorirancem, ki veckrat
prihajata iz razli¢nih starostnih skupin ter med Zensko in moskim (Berman in drugi, 2002).

Prijateljstva na delovnem mestu imajo tako pozitivne kot negativne posledice za zaposlene
in organizacijo, kar bolj podrobneje opiSem v poglavju 2.5 in 2.6. Vendar ne glede na to,
kakSen ucinek imajo, so zelo pomemben del organizacijskih procesov. Lincoln in Miller
(1979) poudarjata, da prijateljske mreZe v organizacijah niso le niz posameznih prijateljstev,
temveC so sistemi sprejemanja odlocitev, mobilizacije resursov, prikrivanje ali prenos
informacij v organizaciji in nosijo Stevilne ostale funkcije, ki so tesno povezane z vedenjem
in interakcijo na delovnem mestu.

24 Proces sklepanja prijateljstev na delovnem mestu

Zaposleni si v ve€ini primerov ne morejo izbirati sodelavcev, lahko pa odlocajo o tem, s
katerim od sodelavcev bodo zgradili globlji odnos, kot je npr. prijateljstvo. Rawlins (1992)
pravi, da: »Prijateljstva ¢loveku ne mores§ vsiliti, gre za medcloveski odnos, ki se razvije
prostovoljno in zasebno.« Pri sklepanju prijateljstev na delovhem mestu sta temeljna dva
vidika — prostovoljna odlocitev in neformalnost odnosa (Berman in drugi, 2002; Rawlins,
1992; Sias in Cahill, 1998).
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Literatura, ki preucuje prijateljstva, nakazuje, da na proces sklepanja prijateljstev vplivajo
tako individualni, kot kontekstualni faktorji (Fehr, 1996). Individualni faktorji so tisti, ki
izhajajo iz posameznikov samih in vkljucujejo podobnost, kot je npr. demografska
podobnost v starosti, spolu in eti¢ni pripadnosti; spostovanje do podobnih stvari; interesi in
vrednote (Brehm, 1985). Kontekstualni faktorji pa so tisti, ki izhajajo iz konteksta, v katerem
se prijateljstvo razvija. Sem Stejemo faktorje kot sta fizi¢na blizina in izpostavljenost drug
drugemu, kar poveca verjetnost za nastanek prijateljstva. Prijateljstva na delovnem mestu
so, kar se ti¢e kontekstualnih faktorjev, nekoliko bolj specificna, saj so mocno definirana s
kontekstom, v katerem se razvijajo (Sias in Cahill, 1998). Kontekstualni faktorji, ki vplivajo
na prijateljstva na delovnem mestu, so tudi skupne naloge, ki olajsajo zaCetek komunikacije
in gradnje odnosa (Fine, 1986).

Odden in Sias (1997) sta ugotovila, da je vzpostavljanje prijateljstva na delovnem mestu v
nekaterih primerih povezano tudi z vedenjem njihovega nadrejenega. IntimnejSi odnos s
sodelavcem je bolj verjetno vzpostavljen takrat, ko osebi svojega nadrejenega dojemata kot
nepostenega, nezaupljivega in nepripravljenega za priznanje dosezkov zaposlenih. V taksnih
primerih se sodelavci bolj zanasajo drug na drugega in s tem hitreje tvorijo prijateljski odnos.

Niso pa kontekstualni faktorji, ki izhajajo iz delovnega mesta, edini, ki vplivajo na proces
sklepanja prijateljstev. Na ta proces vplivajo tudi faktorji izven delovnega okolja, kot so
dodatna druzenja (npr. pijace ali kosila izven delovnika) in drugi zivljenjski dogodki (npr.
poroke, bolezni ipd.) (Sias in Cabhill, 1998).

Sias in Cabhill (1998) sta opredelila tri faze razvoja prijateljstev na delovnem mestu in s tem
prikazala, kako se prijateljstva na delovnem mestu gradijo skozi ¢as. Odnos najprej od
sodelavca do prijatelja, nato od prijatelja do tesnega prijatelja in nazadnje od prijatelja do
skoraj najboljSega prijatelja. Pomembno je omeniti, da ni nujno, da grejo vsa prijateljstva
skozi vse tri faze. Nekatera se zaustavijo v prvi fazi, druga napredujejo do najboljSega
prijatelja. Ni nujno tudi, da se odnos pomika le v eni smeri, prijateljstvo lahko doZzivi tudi
nazadovanje in se premakne nazaj po fazah, denimo od tesnega prijatelja nazaj k sodelavcu
(Sias in Gallagher, 2009).

1. faza — od sodelavca do prijatelja

Odnos v prvi fazi napreduje predvsem na podlagi kontekstualnih faktorjev, kot so blizina,
skupne naloge in druZenje znotraj organizacije. Sodelujoci v raziskavi so povedali, da se je
ta napredek v odnosu zgodil Ze samo na podlagi sodelovanja pri delu dalj ¢asa. Ta prehod se
zgodi tudi kot posledica druzenj znotraj delovnega okolja, npr. skupna kosila ali malice. V
prvi fazi je najbolj pomemben individualni faktor zaznana podobnost. Najpomembnejsa
komunikacijska sprememba v prvi fazi je ta, da komunikacija preide iz z delom povezanih
stvari na osebne stvari, ki niso povezane z delom, a Se vedno gre za bolj previdno povrsinsko
komunikacijo, ki ne vklju€uje vecje stopnje intime (Sias in Cahill, 1998).
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2. faza — od prijatelja do tesnega prijatelja

Prehod od prijatelja do tesnega prijatelja je predvsem posledica tezav ali dogodkov v obeh
okoljih, tako v poklicnem kot tudi zasebnem. Sodelujoci so tukaj na eni strani navajali
situacije kot so poroka, smrt v druzini, bolezen ipd. ter na drugi strani tezave z ostalimi
sodelavci ali nadrejenimi. DruZenje v tej fazi postane bolj intimno in se preseli tudi izven
okvirjev organizacije, kot npr. skupni izleti, po€itnice in spoznavanje druzin vpletenih. Od
osebnih faktorjev je v tej fazi Se vedno pomembna zaznana podobnost (npr. podobni interesi,
otroci podobnih starosti itd.). V drugi fazi se dodatno okrepi komunikacija o stvareh, ki niso
neposredno vezane na sluzbo. Previdnost pri komunikaciji se zmanjSa in poveca se intimnost
komunikacije (Sias in Cahill, 1998).

3. faza — od tesnega prijatelja do skoraj najboljSega prijatelja

Tudi tretja faza je povezana z druZenjem izven organizacije, zivljenjskimi dogodki in
tezavami povezani s sluzbo ali zasebnim zivljenjem. Veliko vprasanih je tukaj dodalo, da se
je ta prehod zgodil naravno zaradi daljSega ¢asovnega trajanja prijateljstva. Tudi tukaj je
najpomembne;jsi individualni faktor zaznana podobnost, in sicer predvsem skupni interesi.
Pri komunikaciji se mo¢no zmanjSa previdnost in povec¢a komunikacija vezana na tezave v
sluzbi. Poveca se intimnost komunikacije in stopnja podrobnosti — zaradi povecane stopnje
zaupanja si tukaj prijatelji upajo deliti razmisljanja in Custva, predvsem Custva vezana na
tezave v sluzbi (Sias in Cahill, 1998).

Nihce v organizaciji ne more zahtevati, da se med sodelavci razvije prijateljstvo, lahko pa
tak$ne odnose posredno spodbujajo. Avtorji menijo, da se prijateljstvo od drugih odnosov
na delovnem mestu loc¢uje po tem, da se vpletene osebe drug za drugega zanimajo kot za
posameznika, neodvisno od njihove vloge v organizaciji (Zarankin in Kunkel, 2019) in Zelijo
¢as drug z drugim prezivljati tudi izven svojih vlog na delovnem mestu (Sias in Cabhill, 1998).

2.5 Pozitivni vidiki prijateljstva na delovnem mestu

Kot Ze omenjeno, prijateljstva na delovnem mestu igrajo pomembno vlogo pri oblikovanju
pozitivnega delovnega okolja, zato je nujno razumeti, kako se ta manifestirajo pri pocutju in
delu posameznika (Sias, 2009). Potrebno je poudariti, da ima prijateljstvo na delovnem
mestu tako pozitivne kot tudi negativne posledice (Methot in drugi, 2016). Kljub temu ga v
sploSnem oznacujemo za pozitiven pojav za posameznike in tudi organizacije (Sias in drugi,
2012). V nadaljevanju bom podrobneje predstavila nekaj kljuénih pozitivnih vplivov
prijateljstva na delovnem mestu, ki jih lahko razdelim v tri kategorije: (1) vplivi na pocutje
zaposlenega, (2) vplivi na delo zaposlenega in (3) vplivi na vedenje zaposlenega.
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2.5.1  Vplivi na pocutje zaposlenih

Prijateljstva na delovnem mestu znizujejo stres in anksioznost ter hkrati povecujejo stopnjo
komunikacije in motivacije (Berman in drugi, 2002). Prijatelji na delovnem mestu so za
zaposlenega pomemben vir socialne opore, saj se med seboj podpirajo, delijo svoja Custva,
informacije in druzenje (Sias in Bartoo, 2007). Prijatelj na delovnem mestu izboljsa tudi
splosno pocutje zaposlenega in zadovoljstvo na delovnem mestu (Morrison, 2004; Rawlings,
1992). Dotan (2007) meni, da v primeru, ko imajo zaposleni v sluzbi zaupanja vrednega
prijatelja, lazje dostopajo do pomoci in nasvetov ter tako pridobijo obcutek varnosti in
udobja, posledi¢no se pojavi tudi obcutek zadovoljstva na delovnem mestu. Podobno menita
tudi avtorja Lee in Ok (2011). Ljudje s prijateljem na delovnem mestu se pocutijo bolj
udobno, samozavestno in imajo manj obcutkov negotovosti.

Obstoj prijateljstev na delovnem mestu je kljucen tudi za oblikovanje t. i. psiholoSke varnosti
zaposlenih. Psiholoska varnost zaposlenim omogoca, da bodo prevzemali premisljena
tveganja ter sodelovali pri vedenju in aktivnostih, ki spodbujajo ucenje in pozitivne
spremembe (Durrah, 2022).

2.5.2  Vplivi na delo zaposlenih

Prijatelji na delovnem mestu delijo ve¢ informacij o skrbeh in tezavah povezanih z delom.
Jehn in Shah (1997) trdita, da si zaposleni s prijatelji izmenjujejo spodbude, zaupanje,
spoStovanje in kriti¢ne povratne informacije, kar lahko poveca entuziazem za delo in splosen
pozitiven odnos do dela. Prav tako lahko prijatelji na delovhem mestu posamezniku
pomagajo dokoncati delovne naloge in uvajati morebitne organizacijske spremembe
(Berman in drugi, 2002). Prijateljstvo na delovnem mestu je pozitivho povezano tudi s
povecanjem produktivnosti (Song in Olshfski, 2008).

Pretekle raziskave so pokazale, da obstaja direktna pozitivna povezanost med prijateljstvom
na delovnem mestu in zavzetostjo zaposlenih (Balaban in Ozsoy, 2016; Gallup, 2022;
Wyandini in drugi, 2023). Ker so prijateljstva na delovnem mestu zaznamovana z
medsebojno odvisnostjo (Winstead in drugi, 1995), ta odvisnost krepi kolektivno
ucinkovitost (Bakker, 2007), usmerjenost v skupni cilj (Halbesleben in Wheeler, 2008) in
zavzetost za delo. Na drugi strani le 8 % tistih, ki porocajo, da nimajo prijatelja na delovnem
mestu, svoje delo opravlja zavzeto, vendar s slabsimi rezultati (Rath in Harter, 2010).

2.5.3  Vplivi na vedenje zaposlenih

Prijateljstva na delovnem mestu so pokazala pomemben vpliv na vedenja zaposlenih,
predvsem v pozitivnem smislu. Zaposleni s prijateljstvi na delovnem mestu bodo manj
verjetno zapustili trenutno delovno mesto (Sias in drugi, 2004). Pri tem nekatere Studije
porocajo o obstoju direktne negativne povezave med prijateljstvom na delovnem mestu in
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namero odhoda iz organizacije (Morrison 2004; Ozbek, 2018). Dodatno Studije dokazujejo,
da so zaposleni s prijateljem na delovnem mestu tudi manj odsotni z dela (Morrison, 2004).
Ena od razlag tega pojava je, da zaposleni pridobijo obcutek pripadnosti in obveznosti do
svojih sodelavcev. Shah in Jehn (1993) sta dokazala, da skupine prijateljev na delovnem
mestu izkazujejo manjso stopnjo konfliktov.

Guohao in drugi (2021) so ugotovili, da prijateljstvo na delovnem mestu pozitivno vpliva
tudi na proaktivno vedenje zaposlenih. Dodatno je Durrah (2022) pokazal, da ima
prijateljstvo na delovnem mestu pozitiven ucinek na inovativno vedenje zaposlenih, kot
posledica varnega okolja za razpravljanje o idejah in za iskanje reSitev za nastale tezave.
Prijateljstvo na delovnem mestu krepi integracijo zaposlenih, pripadnost organizaciji (Greco
in drugi, 2015) in predanost organizaciji (Rawlins in Jerrome, 1994). Ko zaposleni med sabo
zgradijo prijateljske vezi, obstaja ve¢ja moznost, da bodo med seboj prostovoljno delili ideje
in strategije za reSevanje izzivov (Helmy in drugi, 2020).

2.6 Negativni vidiki prijateljstva na delovnem mestu

Stroka je enotna, da prijateljstvo na delovnem mestu s seboj prinasa tako pozitivne kot
negativne posledice za zaposlene in organizacije kot celote. Methot in drugi (2016) so na
primer prijateljstvo poimenovali »meSani blagoslov« (angl. Mixed blessing). Avtorja
Zarankin in Kunkel (2019) sta v svojem ¢lanku prijateljstvo grafi¢no prikazali v obliki
narobe obrnjene ¢rke U. Do dolo¢ene toCke so dodatna prijateljstva na delovnem mestu
povezana z vec¢jo uspeSnostjo, vendar na neki tocki zacne ta uspeSnost upadati, predvsem
zaradi Custvene obremenjenosti in izCrpanosti, ki sta posledica vzdrZevanja vseh teh
prijateljstev. Podobno menijo tudi Pillemer in Rothbard (2018) ter Morrison in Nolan (2007),
da je negativna posledica prijateljstva na delovnem mestu namenjanje dela pozornosti
prijateljskem razmerju in posledicno namenjanje manj pozornosti nalogam povezanim z
delom. Poleg tega ima obseg pozornosti, ki je namenjena prekinitvi dela zaradi prijateljstva,
dodaten ucinek, saj posameznik po zaklju¢ku prekinitve tezje preide in svojo pozornost
usmeri nazaj k nalogam, ki so povezane z delom.

Pillemer in Rothbard (2018) menita, da razlog za nekatere negativne posledice prijateljstva
ti¢i v konfliktu med posameznikovo formalno in neformalno vlogo na delovnem mestu.
Predlagata, da so $tiri kljucne sestavine prijateljstva (neformalnost, prostovoljen odnos,
skupnostne norme in socialno-emocionalni cilji) v konfliktu s sestavinami delovanja
organizacij (formalne vloge, neprostovoljni odnosi, norme izmenjave in instrumentalni cilji).

Prijateljstvo med posamezniki na delovnem mestu ima negativen vpliv na proces odlo¢anja
v timu, predvsem v situacijah, ko so zaZeleni raznoliki pogledi na situacijo in mnenja.
Prijateljstva namrec¢ spodbudijo konsenz, kar pomeni da ¢lani tima zaradi prijateljstva nehote
i8¢ejo soglasja. Prav tako se Zelijo izogniti konfliktom, zato ne izrazijo svojega pravega
pogleda ali mnenja (Pillemer in Rothbard, 2018).
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Ceprav sem predhodno omenila, da je prijateljstvo na delovnem mestu negativno povezano
z namero odhoda iz organizacije, je lahko ta povezanost pozitivna v situacijah, kadar gre za
poslabsanje ali prenchanje prijateljstva na delovnem mestu. V tem primeru lahko
prijateljstva povzrocijo ve€jo fluktuacijo zaposlenih, stres in zmanjSujejo sposobnost
izvajanja delovnih nalog (Choi in Ko, 2020). Ob tem so Sias in drugi (2004) opredelili pet
razlogov, ki vodijo do poslabsanja ali prenehanja prijateljstva na delovnem mestu: (1) moteci
zivljenjski dogodki, (2) osebnostne tezave, (3) napredovanje enega od prijateljev, (4) izdaja
in (5) razli¢na pri¢akovanja.

Prijateljstvo na delovnem mestu je zal lahko negativno povezano s spolnim nadlegovanjem
(Berman in drugi, 2002), pretirano odvisnostjo od drugih ljudi, nepotizmom in
obrekovanjem (Zaleznik, 1997) ter nekaterimi vrstami odklonskega vedenja (Gupta, 2020).
Avtor Hommelhoff (2019) je v svojem delu vseeno dokazala, da ima prijateljstvo na
delovnem mestu ve¢ pozitivnih kot negativnih posledic. Vprasanje, ali pozitivne posledice
prijateljstva na delovnem mestu pretehtajo nad negativnimi posledicami, je odvisno od
specifinega konteksta, organizacijske kulture, narave dela in znacilnosti zaposlenih. Za
organizacijo je pri obvladovanja negativnih posledic prijateljstva pomembno, da spodbuja
jasno in odprto komunikacijo ter postavlja jasne meje med osebnimi in poklicnimi odnosi.

3 IZBRANI 1ZID1I ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU

V poglavju 2.5 sem Ze opredelila nekaj dejavnikov povezanih s prijateljstvom na delovnem
mestu, sedaj pa bom podrobneje predstavila dejavnike, ki bodo v nadaljevanju podlaga
mojega konceptualnega modela. Omenjene dejavnike bom v nadaljevanju poimenovala izidi
zaposlenih na delovnem mestu (angl. Employee outcomes). 1zidi zaposlenih se nanasajo na
rezultate ali posledice, ki jih zaposleni doZivljajo zaradi svojega delovnega okolja, delovnih
nalog, lastnih dejanj in vedenj, organizacijske kulture ali organizacijskih praks (Grawitch in
drugi, 2007). Izidi zaposlenih so lahko negativni ali pozitivni, namerni ali nenamerni,
individualni ali skupinski ter kratkoroc¢ni ali dolgoroc¢ni. Merjenje teh izidov je pomembno
za razumevanje, kako zaposleni prispevajo k ciljem celotne organizacije, kako so lahko
motivirani in nagrajeni ter kako lahko osebno napredujejo in se razvijajo (Faster Capital,
2024). Pozitivni izidi zaposlenih namre¢ posredno vodijo do pozitivnih izidov na ravni
celotne organizacije (Sykes, 2015).

Na podroc¢ju organizacijske psihologije se izide zaposlenih pogosto loc¢uje na bliznje in
daljne izide. Bliznji izidi se nanaSajo na neposredne ucinke delovnega okolja na
posameznika. Daljni izidi vkljucujejo dolgorocne spremembe v odnosih in vedenju (Ellis in
drugi, 2015). V magistrskem delu, med drugim preucujem, kako prijateljstvo na delovnem
mestu vpliva na vnaprej doloc¢ene izide zaposlenih. Izbrala sem naslednje Stiri izide: (1)
socialna opora, (2) zavzetost zaposlenih, (3) zadovoljstvo zaposlenih in (4) namera odhoda
1z organizacije. Socialno oporo in zadovoljstvo uvrS¢amo v kategorijo bliznjih izidov,

16



medtem ko zavzetost zaposlenih in namero odhoda iz organizacije lahko uvrs¢amo med
daljne izide zaposlenih.

Omenjene izide sem izbrala na podlagi preteklih raziskav na tem podrocju in dejstva, da
toc¢no ti izidi Se niso bili obravnavani skupaj. V poglavju 2.5 sem govorila o vplivih na
pocutje, delo in vedenje zaposlenih. Z izbranimi izidi sem zajela vse tri kategorije vplivov
prijateljstva na delovnem mestu. Hkrati menim, da gre za ene najbolj pomembnih izidov
zaposlenih, ki vplivajo na uspeSnost tako posameznikov kot tudi organizacij.

3.1 Socialna opora

V literaturi obstajajo Stevilne opredelitve socialne opore (Hlebec in Kogovsek, 2003).
Avtorja Albrecht in Adelman (1987) socialno oporo opredeljujeta kot verbalno in neverbalno
komunikacijo med prejemnikom in ponudnikom, ki zmanjsSuje negotovost glede situacije,
samega sebe, drugih ali odnosov ter izboljSa zaznavanje nadzora nad lastnim zivljenjem.
Glede na to definicijo je socialna opora predvsem komunikacijski fenomen. Socialna opora
je bila opisana tudi kot »podpora, ki je posamezniku dostopna prek druzbenih vezi z drugimi
posamezniki, skupinami in SirSo skupnostjo« (Lin in drugi, 1979, str. 109). Vrednost
preucevanja socialne opore je izjemno velika, saj Stevilne raziskave ugotavljajo, da je
socialna opora nujna za ohranjanje fizi¢nega in psihi¢nega zdravja (Ozbay in drugi, 2007).

Zacetki sistemati¢nega raziskovanja socialne opore segajo v sedemdeseta leta 20. stoletja.
Najpomembnejsi avtorji tega obdobja Cassel (1976), Caplan (1974) in Cobb (1976) socialno
oporo opredeljujejo kot clovekov obCutek sprejemanja in pripadnosti s strani ljudi, ki so zanj
pomembni. Vsi trije omenjeni avtorji socialno oporo razumejo predvsem v kontekstu zaScite
pred stresom in kot dejavnik dobrega pocutja (Hlebec in Kogovsek, 2003).

3.1.1 Funkcije socialne opore

Literatura opredeljuje veC razli¢nih oblik ali funkcij socialne opore. Avtorici Hlebec in
Kogovsek (2003) pa ugotavljata, da lahko te oblike socialne opore v grobem razvrstimo v
Stiri skupine (1) emocionalna opora, (2) instrumentalna opora, (3) informacijska opora in (4)
druzenje.

Emocionalna opora se nanasa predvsem na pomo¢ ob razli¢nih Zivljenjskih krizah (Hlebec
in Kogovsek, 2003). Ta oblika opore vklju¢uje zagotavljanje topline in nege posamezniku
ter daje osebi vrednost in obcutek, da se lahko obrne na ljudje okoli sebe (Taylor, 2011).

Instrumentalna opora, poimenovana tudi materialna opora, se nanaSa na pomo¢ V
materialnem smislu. Primeri te opore so posojanje denarja, orodja, pomo¢ pri razli¢nih
opravilih ipd. (Hlebec in Kogovsek, 2003).
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Informacijska opora se nanasa na informacije, ki jih oseba v danem trenutku potrebuje
(Hlebec in Kogovsek, 2003). Ta oblika opore vkljucuje pomoc enega posameznika drugemu,
da ta lazje razume stresne situacije in nudenje informacij, na podlagi katerih se oseba odloci,
kako se bo z dano situacijo spopadla (Taylor, 2011).

Druzenje se nanasa na socialno oporo v obliki neformalnega druZenja. Primer tega so izleti,
obiski ipd. (Hlebec in Kogovsek, 2003).

V zaletkih raziskovanja socialne opore so raziskovalci domnevali, da pozitivni ucinki
socialne opore prihajajo iz izmenjave socialne opore med posamezniki. Torej, oseba pomaga
drugi osebi, torej ima prejemnik socialne opore od tega koristi. Kasneje se je izkazalo, da
pozitivni ucinki socialne opore ne izhajajo zgolj iz izmenjave, temve¢ tudi iz zaznave
socialne opore, ne glede na to ali dejansko do izmenjave socialne opore pride. Z drugimi
besedami, dovolj je Ze to, da se oseba zaveda, da ima na voljo socialne vezi, ki ji lahko nudijo
socialno oporo (Taylor, 2011).

3.1.2  Socialna opora na delovnem mestu

V primeru konteksta delovnega mesta gre za 0zjo definicijo socialne opore, ki je prilagojena
glede na okolje delovnega mesta. Socialna opora na delovnem mestu je tako opredeljena kot
stopnja, do katere posamezniki zaznavajo, da druge osebe na delovnem mestu (kot so
nadrejeni in zaposleni v SirSi organizaciji, v katero so vpeti), cenijo njihovo dobro pocutje in
dojemanje, da te osebe nudijo pomoc¢ pri podpiranju dobrega pocutja (Kossek in drugi,
2011).

Deelstra in drugi (2003, str. 324) socialno oporo na delovnem mestu opredelijo kot »dejanja
drugih, ki osebi pomagajo ali imajo namen pomagati«. Ta vkljucuje razlicna vedenja med
sodelaveci, ki krepijo posameznikovo psiholosko in vedenjsko delovanje na delovnem mestu.
Podobno socialno oporo na delovnem mestu opredeljujejo tudi Bakker in drugi (2003), ki
pravijo, da je socialna opora s strani sodelavcev obseg pomoci pri delu, za katero zaposleni
verjamejo, da so jim jo njihovi sodelavci pripravljeni nuditi.

Socialna opora na delovnem mestu se lahko razlikuje glede na vir in vsebino opore. Vir
socialne opore je lahko mentor, nadrejeni ali sodelavec. Vsebina opore pa lahko vkljucuje
deljenje informacij, pomo¢ pri izvajanju nalog ali custveno oporo (Deelstra in drugi, 2003).

Kot sem Ze veckrat poudarila, je med drugim funkcija prijateljstva tudi socialna opora
(Wallace in drugi, 2019). Zato so prijatelji na delovnem mestu pomemben vir socialne opore.
Prijatelji na delovnem mestu namre¢ zagotavljajo oporo in resurse ter tako poskrbijo, da se
posamezniki na delovnem mestu pocutijo bolje in se laZje soocajo s stresnimi situacijami, ki
jih prinaSa posamezno delovno okolje (Bandura, 1982; Gupta, 2020).
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Pomembno je predstaviti dejstvo, da ima graf povezave med Stevilom prijateljev na
delovnem mestu in socialno oporo, obrnjeno U-obliko. Rezultati raziskave (Telecan in drugi,
2024) so pokazali, da se z naras¢anjem Stevila prijateljev do 9 povecuje tudi socialna
podpora. Ko stevilo prijateljev naraste na 10 ali vec, socialna opora zacne padati.

3.2 Zavzetost zaposlenih

V danasnjih organizacijah javnega in zasebnega sektorja je zavzetost zaposlenih zelo
zazelena, saj se je izkazalo, da ta sovpada z visoko stopnjo ustvarjalnosti, uspesnosti pri
opravljanju nalog in zadovoljstvom strank (Bakker in drugi, 2014). Na sodobnem trgu
delovne sile in v ekonomiji enaindvajsetega stoletja ni dovolj, da podjetja zaposlujejo
talentirane posameznike, temvec morajo zaposlenim omogociti in jih motivirati, da pri delu
dosezejo svoj celoten potencial in uporabijo vse svoje sposobnosti (Bakker in drugi, 2010).
Zato organizacije potrebujejo zaposlene, ki so psiholosko povezani s svojim delom, so
pripravljeni popolnoma prevzeti svojo delovno vlogo, so proaktivni in zavezani k dolocenim
standardom kakovosti (Bakker in Leiter, 2010).

Delovno zavzetost je prvi opredelil raziskovalec Kahn (1990), ki je pri svoji opredelitvi
uporabil vedenjski pristop zadovoljevanja potreb in zavzetost definiral kot posameznikovo
vpetost njegovega jaza v poklicno vlogo. Zavzeti zaposleni naj bi v svoji poklicni vlogi
izrazal sebe. Nezavzeti posamezniki pa loc¢ujejo svoj jaz od svoje poklicne vloge in se tako
kognitivno, fizicno in Custveno umaknejo od svoje poklicne vloge. Harter in sodelavci
(2002) so na zavzetost gledali z vidika rezultatov za podjetje in jo opredelili kot
posameznikovo Custveno vezanost in angaziranost na delovnem mestu, ki ima pozitiven
vpliv na rezultate, kot so produktivnost, zadovoljstvo in zmanjSanje odhodov zaposlenih iz
organizacije.

Za potrebe tega magistrskega dela se bom osredotoc¢ila predvsem na Schaufelijevo
definicijo, ki velja za eno najbolj vplivnih definicij delovne zavzetosti. Schaufeli in sodelavci
(2002) zavzetost opredeljujejo kot pozitivno in izpolnjujoce stanje duha posameznika,
povezano z delom. Za to stanje so znacilne: (1) vitalnost (angl. Vigor), (2) predanost (angl.
Dedication) in (3) vpetost (angl. Absorption). Pri tem ne gre za trenutno stanje, ki je
povezano z enim dogodkom, osebo ali vedenjem, temve¢ za sploSno stanje duha
zaposlenega. Ta definicija temelji na tridimenzionalni strukturi, kar omogoca celostno
preucevanje pojava zavzetosti. Vse tri dimenzije (vitalnost, predanost in vpetost) so med
seboj povezane, vendar vsaka prispeva k specificnemu vidiku zavzetosti (Bakker in drugi,
2008). Opredelitev posameznih dimenzij glede na Schaufelijevo definicijo je sledeca
(Schaufeli in drugi. 2002):

e Vitalnost se izkazuje z visoko ravnjo energije in mentalne vzdrZzljivosti pri delovnih
nalogah, s pripravljenostjo vloziti veliko truda v svoje delo in z vztrajnostjo tudi v
primerih, ko se zaposleni soo¢i z izzivi.
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e Predanost je opredeljena, kot posameznikov obcutek pomembnosti, entuziazem,
navdih, obcutek ponosa in izziva pri delu.

e Vpetost je opredeljena kot popolna osredotocenost in globoka zatopljenost v
delovne naloge od katerih se zaposleni tezko loci, pri ¢emer mu ¢as v sluzbi hitro
tece.

Preucevanje zavzetosti na delovnem mestu so v sodobni literaturi spodbudile raziskave o
izgorelosti. Od tod izhaja tudi Schaufelijeva definicija izgorelosti. Ta pristop se zato imenuje
»pristop nasprotja izgorelosti«. Ceprav gre pri izgorelosti in zavzetosti za dva podobna
pojma, pa zavzetost nima neposrednega Skodljivega vpliva na izgorelost. V nasprotju s
tistimi, ki trpijo za izgorelostjo, imajo zavzeti zaposleni obCutek energi¢ne in ucinkovite
povezanosti s svojim delom ter na svoje delo namesto stresnega in zahtevnega gledajo kot
na izziv (Bakker in drugi, 2008).

Pri zavzetih zaposlenih lahko v splosnem opazimo naslednja tri vedenja (Schaufeli, 2013):

e Pri pogovoru s sodelavci, potencialnimi novo zaposlenimi in strankami o svoji
organizaciji govorijo pozitivno.

e Kljub morebitnim priloznostim za delo drugje, imajo mocno Zeljo biti in ostati ¢lan
trenutne organizacije.

e Prizadevajo si, da bi vlozili ¢im ve¢ Casa in truda v svoje delo z namenom
prispevanja k boljsim poslovnim rezultatom organizacije.

Delovna zavzetost ima pozitivne posledice tako za zaposlenega posameznika kot za celotno
organizacijo. Posamezniki, ki poro¢ajo o zavzetosti pri delu, po napornem delovniku svojo
utrujenost opisujejo kot prijetno stanje, ki je povezano s pozitivnimi dosezki. Zavzeti
zaposleni lahko tudi laZje uzivajo v stvareh izven delovnika (Bakker, 2009). Te zaposleni so
pri svojem delu tudi v sploSnem bolj uspesni kot njihovi sodelavci ter ob¢utijo manjSo raven
stresa povezanega z delom (Workleap, b.d.). Slika 3 prikazuje u¢inke delovne zavzetosti za
organizacijo in za posameznika.

Slika 3: Ucinki delovne zavzetosti za organizacijo in posameznika
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Vir: prirejeno po Zupan (2014).
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3.2.1 Model delovnih zahtev in delovnih virov

Model delovnih zahtev in delovnih virov (angl. Job Demands — Resources model) se
velikokrat uporablja kot podlaga za raziskovanje delovne zavzetosti (Bakker in Demerouti,
2007).

Ta model delovno okolje deli na dve kategoriji, na delovne zahteve in delovne vire — pri
obeh kategorijah gre za fizi¢ne, psiholoske, socialne ali organizacijske znacilnosti dela.
Delovne zahteve so tiste, ki zahtevajo fizi¢ni in/ali psiholoski napor ter povzrocajo dolo¢ene
fizi¢ne in/ali psiholoske stroske (Bakker in drugi, 2007). Delovni viri zmanjSujejo delovne
zahteve in s tem povezane fizicne in/ali psiholoske stroske, pomagajo pa pri doseganju
delovnih ciljev in spodbujajo osebno rast, ucenje in razvoj (Bakker in Demerouti, 2007;
Schaufeli in Bakker, 2004).

Model predpostavlja, da v primeru velikih delovnih zahtev in omejenih delovnih virov pride
do delovne obremenitve. Na drugi strani pa do delovne zavzetosti pride, ko je na voljo veliko
delovnih virov, tudi v primeru visokih delovnih zahtev (Bakker in Demerouti, 2007).
Delovni viri imajo namre¢ vpliv na motivacijske procese, ki dalje vplivajo na delovno
zavzetost (Radi¢ in drugi, 2020). Delovni viri imajo na eni strani lahko notranjo motivacijsko
vlogo, ker spodbujajo rast, uCenje in razvoj zaposlenih, ali pa imajo lahko zunanjo
motivacijsko vlogo, ker so klju¢nega pomena pri doseganju delovnih ciljev (Bakker in drugi,
2008).

Med delovne vire, ki pozitivno vplivajo na delovno zavzetost, uvr§¢amo vire, kot so socialna
opora s strani kolegov in nadrejenih, povratne informacije glede uspesnosti zaposlenega,
raznolikost spretnosti in priloznosti za uc¢enje (Bakker in drugi, 2008).

Glede na model delovnih zahtev in delovnih virov je socialna opora prepoznana kot
pomemben delovni vir, ki pozitivno vpliva na delovno zavzetost in hkrati pomaga uravnavati
vpliv delovnih zahtev (Bakker in drugi, 2014). Schaufeli in Bakker (2004) sta na vzorcu
zaposlenih na Nizozemskem dokazala pozitivno povezanost delovne zavzetosti s tremi
delovnimi viri — povratno informacijo o uspeSnosti, socialno oporo in mentorstvom
nadrejenega. Z metaanalizo so Christian in sodelavei (2011) potrdili, da so delovni viri
najpomembnejsi napovednik delovne zavzetosti zaposlenih. Delovni viri, ki napovedujejo
delovno zavzetost zaposlenega, so raznolikost delovnih nalog, pomembnost delovnih nalog,
avtonomija pri delu, povratne informacije, socialna opora s strani sodelavcev, kakovosten
odnos z nadrejenimi in transformacijsko vodenje. Dodatno so bili ti delovni viri mo¢neje
povezani z delovno zavzetostjo, kot delovne zahteve — fizicne zahteve, delovni pogoji in
kompleksnost dela.
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3.2.2  Zavzetost zaposlenih in prijateljstvo na delovnem mestu

Eden glavnih delovnih virov, ki pozitivno vpliva na delovno zavzetost, so tudi medosebni
odnosi na delovnem mestu (Breevaart in drugi, 2015). Funkcijo pozitivnih delovnih virov
ima tudi prijateljstvo na delovhem mestu (Sias in Cahill, 1998).

Prijatelji na delovnem mestu veljajo za delovni vir na ve¢ nacinov. Prijatelji na delovnem
mestu bodo bolj verjetno nudili socialno oporo, ki je eden od delovnih virov povezanih s
poveCanjem zavzetosti (Schnorpfeil in drugi, 2002). Prijatelji na delovnem mestu
omogocajo, da se zaposleni pocuti bolj varno in se posledi¢no bolj verjetno izpostavi pri delu
(Kahn, 1990).

Kot sem ze omenila v poglavju 2.3, je za prijateljstva na delovhem mestu znacilna
soodvisnost (Windstead in drugi, 1995), ki pa naj bi spodbujala zavzetost tudi skozi razvoj
kolektivne u¢inkovitosti (Bakker in drugi, 2007) z namenom doseganja skupinskega uspeha
(Halbesleben in Wheeler, 2008).

33 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo je izid zaposlenih, ki velja za pomemben dejavnik pri uspesnosti organizacije,
saj neposredno vpliva na nekatere ostale izide, kot so produktivnost, zmanjsanje fluktuacije
in splosno organizacijsko klimo. Zato bi moralo biti zadovoljstvo zaposlenih prioriteta
vsakega delodajalca (Gregory, 2011).

Zadovoljstvo na delovnem mestu se nanaSa na nabor pozitivnih in/ali negativnih obcutkov,
ki jih posameznik goji do svoje sluzbe (Spector, 1997). Zadovoljstvo z delom je del SirSega
koncepta zadovoljstva z Zivljenjem in neposredno vpliva na kakovost Zivljenja posameznika.
Tudi Ellickson in Logsdon (2002) podpirata to definicijo z opredelitvijo zadovoljstva pri
delu kot stopnjo, do katere imajo zaposleni radi svoje delo. Gre za eno najbolj raziskanih
tem v okviru organizacijske psihologije (Spector, 1997).

3.3.1 Dejavniki zadovoljstva na delovnem mestu

Na zadovoljstvo na delovnem mestu vpliva ve¢ dejavnikov — nekateri vplivajo bolj, nekateri
manj. Ti dejavniki se sicer od posameznika do posameznika razlikujejo, a vendar lahko
opredelimo elemente, ki v sploSnem vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu. Slika 4
prikazuje 4 faktorje, ki doloCajo stopnjo zadovoljstva na delovnem mestu: osebnost,
vrednote, delovne situacije in druzbeni vplivi (George in Jones, 2007).

Osebnost so trajni nacini, kako ¢lovek cuti, razmislja in se vede. Osebnost je pomemben
dejavnik, ki odloca o tem, kako ljudje cutijo o svoji sluzbi in kaksno je njihovo zadovoljstvo
na delovnem mestu (George in Jones, 2007). Ker je osebnost delno genetsko dolocena, so
se raziskovalci sprasSevali, ali genetika vpliva na zadovoljstvo. Avtor Arvey iz Univerze v
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Minnesoti je s sodelavci (1989) na vzorcu dvojckov ugotovil, da genetski faktor predstavlja
30 odstotkov razlik v ravni zadovoljstva z delom pri dvojckih.

Slika 4: Faktorji stopnje zadovoljstva na delovnem mestu

'NE SITUAC a
DELOVNE SITUACIJE E ' VREDNOTE
‘ * Eti¢ne vrednote

* Notranje vrednote
* Zunanje vrednote

Delo samo po sebi

Delovni ¢as, placa in varnost
Fizi¢ni delovni pogoji /
Sodelavel ZADOVOLJSTVO NA
DELOVNEM MESTU

Skupek obcutkov, prepri¢anj in misli o tem, kako
naj posameznik ravna in se vede v okviru svoje :
OSEBNOST trenutne zaposhtve DR[TZBENI "PLI"I

+  Custva ° ° * Sodelavci
* Razmisljanje q F *  Skupine
*  Vedenja '1' I ',|:I *  Kultura

Vir: prirejeno po George in Jones (2007, str. 77).

Vrednote vplivajo na stopnjo zadovoljstva na delovnem mestu, ker odrazajo prepri¢anja
zaposlenega o nacinu dela in vedenju, ki naj bi privedlo do dobrih delovnih rezultatov. Oseba
z mo¢nimi notranjimi vrednotami povezanimi z delom bo bolj verjetno zadovoljna z delom,
ki je zanimivo in pomembno (npr. socialno delo). Oseba z moc¢nimi zunanjimi vrednotami
pa bo bolj verjetno zadovoljna z delom, ki je bolj monotono, a bo zanj prejela vecje placilo
(George in Jones, 2007).

Mogoce najpomembnejsi faktor zadovoljstva so delovne situacije oz. delovne razmere —
torej, kakSno je samo delo, ki ga oseba opravlja, ljudje s katerimi dela in delovno okolje, v
katerem dela. Vecini zaposlenim so s tega vidika pomembne okolis¢ine dela, kot so
fleksibilni delovni ¢as, placilo, varnost delovnega mesta in obseg delovnih nalog (George in
Jones, 2007).

Cetrta determinanta zadovoljstva pri delu so druzbeni vplivi. To so vplivi posameznikov in
skupin na vedenja zaposlenega. Sodelavci imajo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenega,
saj imajo navadno podobne delovne naloge in skupaj prezivijo veliko ¢asa. Izkazalo se je,
da imajo sodelavci zelo velik vpliv predvsem na novo zaposlene, ki dela Se ne poznajo dobro
in Se niso sami odlo¢eni o tem, ali jim je delo vSe¢ (George in Jones, 2007).

Zadovoljstvu na delovnem mestu se tako v literaturi kot tudi v praksi posveca veliko
pozornosti, saj ima zadovoljstvo Stevilne pozitivne vplive na zaposlene in organizacije
(Cranny in drugi, 1992). Vplive oz. koristi zadovoljstva lahko lo¢imo na dolgoro¢ne in
kratkoro¢ne (Lee, 2005). Kratkoro¢no zadovoljni zaposleni so podjetju bolj zvesti, bolj
predani, efektivni in produktivni, imajo vecjo motivacijo in vi§jo stopnjo energije za delo
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(Brower, 2023). Dolgoroc¢no so visje stopnje zadovoljstva na delovnem mestu povezane z
boljsim prilagajanjem zaposlenih na spremembe v organizaciji (npr. odpuscanja), z boljSimi
odnosi s sodelavci in pozitivnim prispevanjem zaposlenih k organizacijski kulturi in klimi
(Smith, 1992). Ce je oseba na delovnem mestu zadovoljna, obstaja tudi veéja verjetnost , da
bo svoje pozitivne obcutke in zadovoljstvo prenasala v svoje zasebno zivljenje (Brower,
2023).

Obstaja veliko razlogov zaradi katerih lahko zaposleni na delovnem mestu postanejo
nezadovoljni in v kon¢ni fazi delovno mesto tudi zapustijo. Nekateri glavni razlogi so visoke
stopnje stresa, pomanjkanje ustrezne komunikacije znotraj podjetja, premalo prepoznanja
dosezkov zaposlenega s strani nadrejenih in kolegov ter omejene priloznosti za rast in razvoj
(Gregory, 2011). Glede na podatke iz leta 2018 priblizno eden na pet prebivalcev v EU (16,9
%) poroca o nizki stopnji zadovoljstva na delovnem mestu, na drugi strani pa eden na §tiri
prebivalce (24,6 %) poroca o visoki stopnji zadovoljstva s svojim delovnim mestom,
preostali (58,5 %) poro¢ajo o zmernem zadovoljstvu na delovnem mestu (Eurostat, 2018).

3.3.2  Zadovoljstvo zaposlenih in prijateljstvo na delovnem mestu

Kot Ze omenjeno, odnosi s sodelavei na delovnem mestu vplivajo na zadovoljstvo pri delu.
Glede na stiri faktorje, ki sta jih postavila George in Jones (2007), bi prijateljstvo lahko
umestili v dve kategoriji — kategorijo delovnih situacij in kategorijo druzbenih vplivov.

Stevilne $tudije poro¢ajo o pozitivni povezavi med prijateljstvom in zadovoljstvom na
delovnem mestu (Balaban in Ozsoy, 2016; Morrison, 2004; Nielsen in drugi, 2000; Riordan
in Griffeth, 1995). Zaposleni s prijateljem na delovhem mestu so bolj motivirani, bolj
samozavestni, hitreje najdejo reSitve za izzive in posledi¢no je njihovo zadovoljstvo z
delovnim mestom vecje. Prijateljske vezi k ve¢jemu zadovoljstvu na delovnem mestu
prispevajo tudi zaradi obcutka pripadnosti in zaupanja med sodelavci (Riordan in Griffeth,
1995).

Nielsen in sodelavci (2000) so ugotovili, da obstaja pozitivna povezava med zadovoljstvom
na delovnem mestu tako s priloznostmi za prijateljstvo kot tudi z razSirjenostjo prijateljstva
na delovnem mestu. Na zadovoljstvo na delovnem mestu vpliva tudi kvaliteta prijateljstva
(Markiewicz in drugi, 2000).

3.4 Namera odhoda iz organizacije

Cloveski viri so najbolj vreden in pomemben dejavnik v podjetju, ki dolo¢a uspesnost ali
neuspesnost podjetja pri doseganju svojih ciljev. Ravno zato mora podjetje pozorno in
pravilno ravnati s ¢loveskimi viri, ki morajo poleg dobre usposobljenosti, znanja in izkuSenj
imeti tudi osebno Zeljo ostati v organizaciji (Rakhmitania, 2022).
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Fluktuacija zaposlenih oziroma menjava zaposlitve je za organizacije strosek, ki se mu je
najbolje izogniti. Namera odhoda iz organizacije je direktni napovednik dejanske fluktuacije
v organizaciji, saj je namera mocno povezana z dejanskim odhodom iz organizacije. To
temelji na teoriji razumnega delovanja, ki povezuje stali§¢a, vedenjske namere in dejansko
vedenjsko delovanje (Fishbein in Azjen, 1975).

Namera odhoda iz organizacije je definirana kot posameznikova vedenjska namera ali
nagnjenost k temu, da zapusti trenutno organizacijo (Aydogdu in Asikgil, 2011). Namera
odhoda iz organizacije je v veliko primerih izraZzena z nezadovoljstvom posameznega
zaposlenega ali z aktivnim iskanjem nove zaposlitve (Rakhmitania, 2022). Zaposleni, ki
imajo namero zapustiti organizacijo, lahko negativno vplivajo tudi na ostale sodelavce in
njihovo delovno uspesnost (Alshuaibi in drugi, 2020).

3.4.1 Dejavniki namere odhoda iz organizacije

Na namero odhoda iz organizacije in posledi¢no vecjo fluktuacijo v podjetju vplivajo
razli¢ni in Stevilni dejavniki. Spremljanje namere odhoda iz organizacije in zmanjSanje tega
pojava je za podjetja pomembno predvsem z vidika slabsanja ¢loveskega kapitala, povecanja
s tem povezanih stroskov, zmanjSevanja u¢inkovitosti, produktivnosti in uspesnosti (Dess in
Shaw, 2001). V nadaljevanju bom nastela in pojasnili nekaj najbolj klju¢nih.

Kot sem ze omenila, je eden najbolj klju¢nih dejavnikov namere odhoda iz organizacije
zadovoljstvo na delovnem mestu. Ta povezava je negativna, kar pomeni, da se ob povecanju
zadovoljstva na delovnem mestu namera odhoda 1z organizacije zmanjSa in obratno (Mobley
in drugi, 1978; Rizwan in drugi, 2014; Tett in Meyer, 1993). Z namero odhoda iz
organizacije je negativno povezana tudi zavzetost na delovnem mestu (Saks, 2006; Schaufeli
in Bakker, 2004). Zavzeti zaposleni si namre¢ mocno Zelijo ostati ¢lan trenutne organizacije
(Schaufeli, 2013).

Na namero odhoda iz organizacije vpliva tudi organizacijska pripadnost. Visja stopnja
organizacijske pripadnosti je negativnho povezana z namero odhoda iz organizacije.
Organizacijsko pripadnost delimo na afektivno ali Custveno pripadnost, normativno
pripadnost ali obcutek dolznosti in kontinuitetno ali kalkulativno pripadnost. V grobem
afektivna pripadnost pomeni, da so zaposleni Custveno navezani na organizacijo, normativna
pripadnost pomeni, da zaposleni cutijo obvezo ostati v organizaciji, kontinuitetna
pripadnost, pa pomeni, da zaposleni v organizaciji ostajajo zaradi prevelikih stroSkov
menjave zaposlitve. Ta tridimenzionalni model pripadnosti sta razvila Meyer in Allen
(1991), ki sta z raziskavo hkrati pokazala, da je custvena pripadnost najmocneje negativno
povezana z namero odhoda iz organizacije.

Na namero odhoda iz organizacije pomembno vplivajo tudi delovne obremenitve (Muhamad
in drugi, 2020), stres (Applebaum in drugi, 2010) ter slaba uravnoteZenost med delom in
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zasebnim Zzivljenjem (Noor in Maad, 2008). Navedeni dejavniki lahko vodijo tudi v
izgorelost, ki prav tako povecuje namero o odhodu iz organizacije.

Med pomembnejSimi dejavniki, ki vplivajo na namero odhoda iz organizacije, so tudi
medosebni odnosi, zlati obéutek podpore s strani sodelavcev, in dobra klima v delovnem
okolju. Zaposleni, ki se s svojimi kolegi v organizaciji pocutijo povezane, bodo manj
verjetno zeleli zapustiti organizacijo.

3.4.2 Namera odhoda iz organizacije in prijateljstvo na delovhem mestu

Raziskava Riordana in Griffetha (1995) je pokazala, da kakovostne vezi med sodelavci
ustvarjajo podporno okolje, v katerem se zaposleni pocutijo bolj povezane in cenjene, kar
zmanjsuje verjetnost, da bodo razmisljali o menjavi sluzbe. Kakovostne medsebojne vezi na
delovnem mestu nudi tudi odnos prijateljstva. Zato je prijateljstvo na delovnem mestu eden
od dejavnikov, ki vplivajo na namero odhoda iz organizacije, kar so dokazale Stevilne Studije
(Morrison, 2004; Nielsen in drugi, 2000; Riordan in Griffeth, 1995). Morrison (2004) v svoji
raziskavi poroca tudi o tem, da zadovoljstvo na delovnem mestu vpliva na povezavo med
prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije.

Prijateljstvo na delovnem mestu je ucinkovito pri vzpostavljanju dobrih odnosov med ¢lani
dolocene skupine. Je bistveni druzbeni vir pri ustvarjanju privlatnega delovnega mesta in
zaposlene vzpodbuja, da ostanejo pripadniki skupine zaposlenih (Nielsen in drugi, 2000).
Odkrito je bilo tudi, da je prijateljstvo pozitivno povezano s sre¢o (Demir in drugi, 2012) in
dobrim pocutjem (Hartup in Stevens, 1999). Tudi zaradi teh pozitivnih obcutkov je
prijateljstvo na delovnem mestu dobro »orodje«, ki zmanjSuje namero zaposlenih, da bi
zapustili organizacijo.

4 GENERACIJA Z IN PRIJATELJSTVA NA DELOVNEM
MESTU

Koncept generacij je izjemno pomemben del razumevanja druzbene dinamike. Generacija
se obifajno nanasa na kohorto posameznikov, rojenih v doloCenem casovnem okvirju.
Generacije so pogosto zaznamovane s pomembnimi zgodovinskimi dogodki, tehnoloskim
napredkom in kulturnimi premiki, ki oblikujejo njihova formativna leta. Mannheim je v
svojem temeljnem delu The Problem of Generations (1952) poudaril, da generacije niso le
demografske skupine, temve¢ socioloski konstrukti, ki jih oblikujejo skupne zgodovinske
izkuSnje. Te skupne izkusnje pa ustvarjajo vrednote, staliS¢a in vedenja, ki eno generacijo
razlikujejo od druge.

V splosnem se pojem generacije pogosto uporablja za boljSe razumevanje razlik med
posameznimi starostnimi skupinami v druZbi ter razvrScanje sebe in ostalih v zgodovinski
cas (Pilcher, 1994).

26



Razlikovanje med generacijami je pomembno z ve¢ vidikov. V prvi vrsti razlikovanje med
generacijami pomaga pri razumevanju druzbenih sprememb. Vsaka generacija ima svoj
edinstven pogled na delo, odnose, tehnologijo in druga podrocja v zivljenju, kar vpliva na
SirSe kulturne in gospodarske trende (Howe in Strauss, 2000). Drugi razlog za analizo
generacij, ki je pomemben za raziskovanje v tem magistrskem delu, je, da omogoca
organizacijam prilagajanje svojih strategij in politik dolo¢enim generacijam, in sicer za
izpolnjevanje potreb in pri¢akovanj v zvezi z delom. Na primer, generacija otrok blaginje
daje prednost stabilnosti in zvestobi, medtem ko milenijci in generacija Z bolj cenijo
ravnotezje med poklicnim in zasebnim zivljenjem ter ciljno usmerjeno delo (Twenge, 2017).

Na trgu delovne sile lahko trenutno zasledimo S§tiri razli¢ne generacije, in sicer generacijo
otrok blaginje (angl. Baby Boomers), generacijo X, generacijo Y ali milenijce (angl.
Millennials) in generacijo Z ali iGen. Prvi korak organizacij na poti k razumevanju potreb
razli¢nih generacij je poznavanje, v katero generacijsko skupino sodijo zaposleni in kaj sploh
so znacilnosti te generacije.

Natanéne &asovnice vsake generacije ni enostavno dolo¢iti. Ceprav med druZboslovci
obstajajo doloc¢ena soglasja o splosnih obdobjih povezanih z vsako generacijo, ni jasne meje,
ki bi dolocala, kdaj se ena generacija konca in druga zac¢ne (Cottrell, 2024). V mojem
magistrskem delu bom generacije ¢asovno razvrstila po avtorici Twenge (2017), kot
prikazuje slika 5. Opredeljena starost pripadnikov posamezne skupine je preracunana glede
na leto 2025.

Slika 5: Rojstvo in starost otrok blaginje, generacije X, milenijcev in generacije Z
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Vir: prirejeno po Twenge (2017).

4.1 Opredelitev in znacilnosti generacije Z

Generacija Z sledi generaciji Y in zdruzuje skupino posameznikov rojenih med 1995 in
2012. Leto 1995 je zaznamovano z zacCetkom komercialne uporabe interneta, zato je
oznaceno za zaCetek generacije Z (Twenge, 2017). Pripadniki generacije Z veljajo za t. 1.
digitalne domorodce (angl. digital natives), saj so odrasc¢ali z dostopom do interneta,
druzbenih omrezij in mobilno tehnologijo kot sestavnim delom njihovega vsakdana. Te
okolis¢ine so ustvarile hiperkognitivno generacijo, ki je zelo dobra pri zbiranju in
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povezovanju Stevilnih virov informacij (Francis in Hoefel, 2018) ter povezovanju virtualnih
in resni¢nih izkusenj (Balan in Vreja, 2018).

Ta generacija je poleg tehnoloske pismenosti pogosto prepoznana tudi po ukvarjanju z
druzbenimi in okolijskimi vprasanji (Twenge, 2017). Globoko se zavedajo vprasanj kot so
podnebne spremembe, socialna pravi¢nost in dusevno zdravje, kar vpliva tudi na njihove
navade in karierne odloc¢itve. V tem pogledu je generacija Z kar precej podobna generaciji
Y. Generacija Z je tudi na poti, da postane najbolj izobrazena generacija doslej (Parker in
Igielnik, 2020). Ceprav se generacija Z rada ukvarja z druzbenimi vprasanji, odraza skrb za
druzbo in zeli prispevati k skupnosti, njihova dejanja pogosto ne odrazajo njihovih stalis¢.
Generacija Z je manj kot ostale generacije drzavljansko angazirana, vendar pa se na drugi
strani morda pocuti upravicena do ugodnosti tudi v primerih ko zanje ni delala oz. prispevala
(Twenge, 2017).

Generacija Z je odras¢ala v cCasu relativno stabilne ekonomije z relativno nizko
brezposelnostjo, kar pa se zaradi vse bolj negotove prihodnosti sedaj spreminja (Parker in
Igielnik, 2020). Gre za generacijo, ki je zelo tezko prenasala izbruh COVID-19. Starejsi
pripadniki generacije Z so bili v ¢asu izbruha mladi zaposleni, ki so bili tudi med prvimi, ki
so izgubili delo. Poleg tega je to generacija, ki je bila posebej ranljiva za izgubo zaposlitve,
ker so bili pripadniki te generacije preve¢ zastopani v panogah storitvenega sektorja z
visokim tveganjem (Parker in Igielnik, 2020).

Generacija Z je precej manj idealisticna kot na primer milenijci. Zavedajo se, kako
pomembno je varcevati za prihodnost, ki je precej negotova, in kako pomembna je stabilnost
zaposlitve. Hkrati gre za generacijo, ki je manj nagnjena k t. i. »freelance« delu za razliko
od predhodne generacije milenijcev (Francis in Hoefel, 2018). Kljub temu pa je generaciji
Z, podobno kot milenijcem, pomembno ravnotezje med delom in zasebnim zivljenjem — ji
je celo prioriteta pred kariernim napredovanjem (Zurich, 2024). Generaciji Z je prav tako
pomembno, da jih delo izpopolnjuje, navdihuje in da z veseljem opravljajo svoje delo
(Twenge, 2017). To so tudi razlogi, zakaj generacija Z relativno hitro menja sluzbe oz.
delovna mesta.

Avtorica Twenge je v svoji raziskavi iz leta 2017 narejeni v Ameriki ugotovila, da se
generaciji Z »ne mudi odrasti«. Pri generaciji Z je moZno, glede na njihovo stopnjo v
zivljenjskem ciklu, zaslediti podaljSano obdobje adolescence. In to na nacin, da je sedaj
adolescenca v vecji meri podaljSek otrostva, kot pa zacetek odraslosti. To se kaze predvsem
v zanaSanju na pomo¢ starSev dalj Casa. Ta trend avtorica povezuje s teorijo Zivljenjske
zgodovine (angl. Life History Theory), ki pravi da je hitrost odraS¢anja otrok odvisna od
tega, kdaj oz. v katerem obdobju so bili vzgajani. Del te teorije je poCasna zivljenjska
strategija (angl. Slow life strategy), ki se osredotoa na manj potomcev, a vecjo skrb zanje,
s ¢imer se povecajo njithove moznosti za preZivetje. Danasnje druzine imajo v povprecju
manj otrok kot v preteklosti, zato star$i otrokom posvecajo ve¢ €asa in energije. Generacija
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Z ni navdusena nad vstopanjem v odraslo dobo. Rezultatu raziskave kazejo, da se predvsem
bojijo odgovornosti, ki jih s seboj prinasa odrasla doba.

Za generacijo Z je zelo pomembna identiteta, saj ne Zelijo biti definirani skozi prizmo enega
stereotipa, temve¢ Zzelijjo eksperimentirati z razlicnimi nacini kako se izrazati in kako
oblikovati svojo individualno identiteto skozi €as. V tem pogledu so pripadniki generacije Z
poimenovani tudi »domorodci identitete« (Francis in Hoefel, 2018, str. 4).

Generacija Z prav tako verjame v pomen dialoga in sprejemanja razlicnih mnenj znotraj
institucij, v katerih sodeluje — tudi znotraj lastne druzine. Prav tako lahko sodelujejo z ljudmi,
ki imajo drugacna mnenja in vrednote, ne da bi ob tem zanemarili svoja lastna prepri¢anja
in vrednote. Pri generaciji Z je mogoce opaziti trend, da je vse manj mladih pripadnikov
dolocene religije (Twenge, 2017). Preostali, ki so del dolocene religije, pa so zmozni ostati
zvesti svojim osebnim prepricanjem, ki mogoce niso v skladu s to religijo. To kaze na mo¢no
pragmaticnost generacije Z (Francis in Hoefel, 2018).

Pripadniki generacije Z razpolagajo z veliko koli¢ino informacij, zaradi Cesar so bolj
analiticni in pragmati¢ni, kot pretekle generacije. Ob enem so tudi bolj zaupljivi do
informacij, ki jih dobijo na spletu, in se lazje ucijo preko spleta, kot ostale generacije (Francis
in Hoefel, 2018).

V svoji raziskavi je avtorica Flippin (2017) pripadnike generacije Z prosila, da razvrstijo
vrednote po pomembnosti. Vrstni red vrednot je bil slede¢: (1) sreca, (2) odnosi z druzino in
prijatelji, (3) zdravje, (4) finan¢na varnost, (5) kariera in (6) vera. Med spoloma je zaznana
ena razlika — Zenske na prvo mesto postavljajo odnose, med tem ko moski na prvo mesto
postavljajo sreco. Avtorico raziskave ne preseneca, da sta finan¢na varnost in kariera tako
nizko med vrednotami, saj so pripadniki generacija Z trenutno prica velikim globalnim
spremembam, vojnam in gospodarskim negotovostim, da so bolj dovzetni za tisto, kar v
Zivljenju najbolj Steje — sreca, odnosi in zdravje.

4.2 Pomen prijateljstva za generacijo Z

Kot kaze analiza vrednot generacije Z, kjer so odnosi s prijatelji za Zenske na prvem in za
moSke na drugem mestu, je prijateljstvo zanje izredno pomembno (Flippin, 2017).
Generacija Z je izjemno vkljucujoca. Zaradi njihovega odraS€anja z virtualnim svetom, ne
razlikujejo med prijatelji, ki jih spoznajo na spletu, in prijatelji v fizicnem svetu (Francis in
Hoefel, 2018).

Pripadniki generacije Z cenijo virtualne skupnosti, ker jim omogoc¢ajo povezovanje z ljudmi
iz razli¢nih okolij, religij, ekonomskih razmer, nenazadnje tudi iz razli¢nih delov sveta.
Pomembno jim je, da so skupnosti, ki jim pripadajo, v skladu z njihovimi prepricanji in
vrednotami. Po njihovem mnenju se skupnosti ustvarijo na podlagi skupnih vrednot in
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prepricanj in ne na podlagi skupnih ekonomskih razmer, iz katerih izhajajo. 1z tega vidika se
generacija Z zelo razlikuje od preteklih generacij (Francis in Hoefel, 2018).

Kljub moznosti povezovanja z osebami iz vsega sveta, pa generacija Z velja za najbolj
osamljeno generacijo. Po podatkih nacionalnega statisti¢nega urada Velike Britanije ONS iz
februarja 2023, je pri osebah starih med 16 in 29 let trikrat vecja verjetnost, da se pogosto
ali vedno pocutijo osamljene, kot pri starejSih od 70 let (Office for National Statistics, 2023).
Ta podatek je presenetljiv, glede na to da je raziskava YPulse pokazala, da 55 % pripadnikov
generacije Z ceni prijateljstvo celo bolj kot romanti¢ni odnos (YPulse, 2023).

Ravno moznost nenehnega virtualnega povezovanja je glavni vzrok osamljenosti generacije
Z. Twenge (2017) je ugotovila upad osebne socialne interakcije. Kot ze omenjeno, so
pripadniki generacije Z svoja formativna leta preziveli prilepljeni na zaslone, kar jih je
izoliralo od druZbenih interakcij v resniénem Zivljenju. Stevilo najstnikov, ki vsak dan
prezivljajo Cas s prijatelji, se je v zadnjih 15 letih prepolovilo, kar pomeni, da v povprecju
prezivijo sedem ur manj s svojimi prijatelji kot predhodne generacije (Twenge, 2017). Zaradi
njihove osamljenosti ima generacija Z nenehno potrebo po povezovanju z drugimi osebami.

K osamljenosti te generacije prispeva tudi t. i. FOMO ali strah, da bi kaj zamudili (angl. Fear
of missing out). Ta izraz opisuje obcutek tesnobe ali zaskrbljenosti, da bi lahko zamudili
pomembne dogodke, priloznosti ali izkusnje, ki jih dozivljajo drugi. Zaradi druzbenih
omrezij imajo mladi nenehen vpogled v Zzivljenja ostalih, kar vodi do konstantnega
primerjanja in obcutka zavrnitve ob ne vkljucevanju v druzenje njihovih prijateljev ali
znancev (Twenge, 2017). Prijateljstva pri generaciji Z se pogosto vrtijo ravno okoli skupnih
izkuSenj in druZenj. Ker je FOMO prevladujoca skrb, se lahko posamezniki pocutijo
priseljene nenehno sodelovati pri dogodkih oz. druZenjih. To lahko vodi v strah pred
zavrnitvijo, psitholosko stisko in dajanje prednosti druzbeni angaziranosti namesto osebni
blaginji in dobrem pocutju (Medium, 2023).

Nekateri avtorji pomanjkanju fizi¢nih stikov in komunikacije v zivo pripisujejo dejstvo, da
je generacija Z na eni strani zelo Custveno inteligentna, po drugi strani pa ni tudi socialno
inteligentna, saj v veliki meri generacija Z svoje odnose s prijatelji vzdrzuje prek razli¢nih
digitalnih kanalov (Seemiller in Grace, 2018). Za razvoj socialnih ves¢in, enako kot pri
drugih vesc¢inah, sta klju¢na delo in praksa. Pripadniki generacije Z se zato veckrat znajdejo
v socialnih situacijah, na katere niso pripravljeni, kot npr. vzpostavljanje novih prijateljstev
v resni¢nem okolju, zagovori in predstavitve na fakultetah ali razgovori za sluzbo (Twenge,
2017).

4.3 Generacija Z na delovnem mestu

Generacija Z vstopa na trg delovne sile kot najmlajSa in najbolj digitalno povezana
generacija doslej, kar s seboj prinasa val sprememb na trgu dela. Delodajalci se bodo morali
prilagoditi novim vzorcem obnaSanja, na¢inom razmi$ljanja, komunikaciji in gradnji
odnosov okrog generacije Z.
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McCrindle (2014) v svoji knjigi generacijo Z oznacuje kot drzno in svobodno pri izraZzanju
svojega mnenja, stali$¢ in idej nadrejenim ter vodilnim v podjetju. Prepoznana je tudi po
svojem podjetniSkem duhu, saj iS¢e inovativne pristope, kar vzpodbuja nastanek novih start-
up podjetij.

Globalna raziskava Deloittea (2024) je pokazala, da skoraj polovica sodelujocih pripadnikov
generacije Z v raziskavi (49 %) meni, da je njihova sluzba osrednjega pomena za njihov
obcutek identitete. Za generacijo Z so njihova druzina in prijatelji bolj pomembni kot sluzba,
ker pojasnjuje, zakaj 42 % sodelujo¢ih ravnotezje med delom in zasebnim zivljenjem, delo
na daljavo in prilagodljiv delovni ¢as opredeljuje kot glavne prioritete pri iskanju sluzbe. V
raziskavi Fodor in Jaeckel (2017) so mladi dodali $e, da jim je pri iskanju zaposlitve prav
tako pomembno, kaksno dostopnost do relevantnega socialnega kapitala jim ponuja delovno
mesto. Kot najvecji izziv so izpostavili poiskati delo, ki je donosno, a jih hkrati tudi veseli.
Pri izbiri organizacije, za katero bodo delali, jih ne motivira zgolj prihodek, ampak tudi zelja
po prostoru, kjer lahko razvijajo svoj potencial in dosezejo osebni razvoj (Tidhar, 2022). Za
generacijo Z je zelo pomembno, da so vrednote delodajalca poenotene z njihovimi osebnimi
vrednotami (Deloitte, 2024).

Virtualno navezovanje in ohranjanje stikov med drugim spreminja tudi nac¢ine komunikacije
generacije Z na delovnem mestu. Kljub veliki uporabi mobilnih naprav, pripadniki
generacije Z niso pristasi tradicionalnih telefonskih klicev. Prav tako tudi e-posta ni
priljubljen nacin komuniciranja med pripadniki te generacije. Najraje imajo kratka in
neformalna sporocila na razli¢nih platformah (Janssen in Carradini, 2021), kar pa ni najbolj
primerno za komunikacijo v delovnem okolju, ki je formalna in pogosto poteka ravno s
telefonskimi klici ter elektronsko posto.

Generacija Z je z vstopom na trg delovne sile prinesla tudi pomembne spremembe v
dinamiki zaposlovanja, zlasti zaradi njihove visoke stopnje fluktuacije. Priblizno 39 %
zaposlenih generacije Z zapusti sluzbo v prvem letu (American Workforce Group, 2024),
ker jih na delovnem mestu vodijo njihove edinstvene vrednote, prizadevanje za pomembno
in smiselno delo ter nenehna zahteva po karierni rasti. Jason Richmond za Forbs (2024)
poroca, da je 50 % generacije Z nenavezanih na svoje delovno mesto, 40 % si zeli sluzbo
zamenjati v dveh letih, 35 % pa jih celo meni, da bi zapustili trenutno sluzbo, ne da bi imeli
drugo alternativo za zaposlitev.

Pri mladih se na delovnem mestu pojavlja tudi fenomen imenovan »tiha odpoved« (angl.
quiet quitting). Gre za zelo pogosto alternativo dajanju dejanske odpovedi. Ta fenomen sicer
poganjajo enaki razlogi kot za dejansko odpoved, vendar se ta nanasa na zavrnitev vseh
nalog, ki presegajo dodeljene dolznosti in/ali zavzetost za delo. Se vedno te osebe opravljajo
svoje glavne dolznosti vendar opuscajo organizacijska drzavljanska vedenja — npr. v sluzbi
ne ostajajo po delovnem casu, ne pridejo prej v sluzbo in se ne udelezujejo neobveznih
aktivnosti (Klotz in Bolino, 2022). Pri tem lahko omenimo tudi, da je verjetnost, da bo
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generacija Z na delovnem mestu nezavzeta, nekoliko vecja kot pri ostalih generacijah
(Donelan, 2023).

4.4 Generacija Z in odnosi na delovnem mestu

Avtorji si glede odnosov in prijateljstev na delovnem mestu pri generaciji Z niso povsem
enotni. Yilmez in drugi (2024) poro¢ajo o tem, da ima generacija Z rada delovno mesto z
odprto komunikacijo, kjer ni izrazite hierarhije in kjer lahko uresni¢ijo svoje podjetniske
sposobnosti. Poleg tega si zelijo prijateljsko delovno mesto, ki jim nudi moznost mentorstva
in razvoja. Prav tako jim na delovnem mestu odgovarja delo v timu.

Na drugi strani Deloitte (2024) poroca, da generacija Z sicer raje dela individualno kot v
timu, vendar pa jim je pomemben tudi obcutek blizine. Pripadniki generacije Z se na
delovnem mestu ne Zelijo pocutiti izolirane.

Generacija Z je veliko bolj nagnjena k povezovanju in deljenju informacij o sebi predvsem
prek druzbenih omrezij. Posledi¢no so veliko bolj povezani s svojimi sovrstniki in imajo
veliko ve¢ prijateljev v primerjavi s predhodnimi generacijami. Kljub temu je Studija
Lazanyi in Bilan (2017) pokazala, da pripadniki generacije Z svojih odnosov s sodelavci ne
obravnavajo kot moc¢nih druzbenih odnosov. Zaupajo jim le toliko, kot bi zaupali svojim
znancem.

Nasprotno Ozkan in Solmaz (2015) menita, da generacija Z na delovnem mestu ceni globje
odnose s sodelavci. Socialno okolje in sre¢a sta zanje zelo pomembna. Ce jim delovno mesto
tega ne nudi, so hitro pripravljeni okolje zamenjati, kar sovpada z raziskavami, ki poroc¢ajo
o visoki fluktuaciji pripadnikov generacije Z.

Po pregledu literature ugotavljam, da so odnosi na delovnem mestu pri generaciji Z in
natancneje prijateljstva na delovnem mestu pri generaciji Z slabo raziskana tematika. Med
iskanjem literature namre¢ nisem nasla akademskega dela, ki bi neposredno obravnavalo
prijateljstvo na delovnem mesti pri generaciji Z.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA

Drugi del magistrskega dela je namenjen empiri¢ni raziskavi. Empiri¢no raziskavo sem
razdelila na dva dela. Uporabila sem kombinirani raziskovalni pristop z zaporednim
pojasnjevalnim nacrtom. V prvem delu raziskave sem uporabila kvantitativno metodo
zbiranja primarnih podatkov s pomocjo anketnega vprasalnika, v drugem delu raziskave pa
sem uporabila kvalitativno metodo zbiranja podatkov s pomocjo pol strukturiranih
intervjujev.
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5.1 Opredelitev raziskovalnih vprasanj in hipotez
S tem magistrskim delom skuSam odgovoriti na 5 temeljnih raziskovalnih vprasanj:
RV1: Ali pripadniki generacije Z na delovnem mestu sklepajo prijateljstva?

RV2: Kaksna prijateljska razmerja sklepajo pripadniki generacije Z na delovnem mestu in
kaksne so okolis¢ine sklepanja teh prijateljstev?

RV3: Kako pripadniki generacije Z dojemajo prijateljstvo na delovhem mestu? Kateri so po
njihovem mnenju glavni pozitivni in negativni ucinki teh prijateljstev na delovhem mestu?

RV4: Ali se prijateljstvo na delovhem mestu povezuje z zavzetostjo pri zaposlenih
pripadnikih generacije Z in kaksno vlogo pri tem igra socialna opora?

RVS5: Ali se prijateljstvo na delovnem mestu povezuje z namero odhoda iz organizacije in
kaksno vlogo pri tej povezavi igra zadovoljstvo na delovnem mestu pripadnikov generacije
7?

Empiri¢na raziskava je potekala v dveh delih, zato so na dva dela razdeljena tudi
raziskovalna vpraSanja. S kvantitativno raziskavo sem iskala odgovore na 1., 4. in 5.
raziskovalno vprasSanje. S kvalitativno raziskavo pa sem skuSala pridobiti bolj poglobljeni
odgovor prav tako na 1. raziskovalno vpraSanje ter dodatno $e na 2. in 3. vprasanje.

Za kvantitativno raziskavo sem 1., 4. in 5. vpraSanje razdelila na ve¢ hipotez, ki sem jih
kasneje preverjala. Hipoteze sem oblikovala na podlagi pregleda literature in jih
predstavljam v nadaljevanju. Opredeljene hipoteze sem zdruZila v konceptualni model, ki ga

predstavlja slika 6.
Slika 6: Predlog konceptualnega modela
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Prva hipoteza se nanaSa direktno na priloznosti in razSirjenost prijateljstva, ki jih tvorijo
zaposleni pripadniki generacije Z na delovnem mestu. Hipoteza temelji na dejstvu, da
zaposleni generacije Z zaradi svoje druzabne naravnanosti in potrebe po povezanosti
(Yilmez in drugi, 2024) verjetno vzpostavljajo prijateljstva na delovnem mestu. Raziskava
raz§irjenosti prijateljstva v nekaterih slovenskih organizacijah (Koporec, 2006) je pokazala
priloznosti in razSirjenost prijateljstva v organizacijah, vendar pa tudi, da obstajajo med
njimi razlike. Ta raziskava je bila izvedena pred skoraj dvajsetimi leti. Zaradi spodbujanja
odprte komunikacije in neformalne organizacijske kulture predpostavljam, da v danasnjem
¢asu organizacije omogocajo Se veC priloznosti za oblikovanje prijateljstev.

H1: Zaposleni, pripadniki generacije Z, vzpostavljajo prijateljstva na delovnem mestu.

Hla: Zaposleni, pripadniki generacije Z, zaznavajo priloznosti za vzpostavljanje
prijateljstev na delovnem mestu.

H1b: Med zaposlenimi, pripadniki generacije Z, obstaja razsirjenost prijateljstev na
delovnem mestu.

Druga hipoteza temelji na preteklih raziskavah, ki so pokazale povezavo med prijateljstvom
na delovnem mestu in zavzetostjo zaposlenih (Balaban in Ozsoy; 2016; Gallup 2022;
Wyandini in drugi, 2023). Glede na model delovnih zahtev in delovnih virov ima
prijateljstvo na delovnem mestu funkcijo pozitivnih delovnih virov, ki vplivajo na delovno
zavzetost (Sias in Cahill, 1998). Ceprav omenjene raziskave niso bile narejene na vzorcu
generacije Z, takSno povezavo predpostavljam tudi pri generaciji Z.

H2: Prijateljstvo na delovnem mestu je pozitivho povezano z zavzetostjo zaposlenih
pripadnikov generacije Z.

Tretja hipoteza se navezuje na povezanost med socialno oporo in prijateljstvom na delovnem
mestu. Ena od funkcij prijateljstva je tudi socialna opora (Wallace in drugi, 2019). Prijatelji
na delovnem mestu zagotavljajo oporo in resurse, zaradi katerih se zaposleni na delovnem
mestu pocuti bolje (Bandura, 1982; Gupta, 2020). Zato predpostavljam, da je prijateljstvo
na delovnem mestu pozitivnho povezano s socialno oporo pri zaposlenih predstavnikih
generacije Z.

H3: Prijateljstvo na delovnem mestu je pozitivno povezano s socialno oporo na delovnem
mestu pri zaposlenih pripadnikih generacije Z.

Pri Cetrti hipotezi predpostavljam povezanost socialne opore z zavzetostjo zaposlenih na
podlagi modela delovnih zahtev in delovnih virov. Glede na omenjeni model je socialna
opora prepoznana kot pomemben delovni vir, ki pozitivno vpliva na delovno zavzetost in
hkrati pomaga uravnavati vpliv delovnih zahtev (Bakker in drugi, 2014). Povezanost med
socialno oporo in zavzetostjo sta dokazala tudi Schaufeli in Bakker (2004) ter Christian in
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sodelavci (2011). Povezanost socialne opore in zavzetosti zaposlenih predvidevam tudi pri
generaciji Z.

H4: Socialna opora je pozitivno povezana z zavzetostjo pri zaposlenih pripadnikih generacije
Z.

Peta hipoteza temelji na predhodnih hipotezah H2, H3 in H4. Hipoteza H3 namrec
predpostavlja, da ima prijateljstvo na delovnem mestu neposredno pozitivho povezavo s
socialno oporo, hipoteza H4 pa predpostavlja neposredno pozitivno povezavo med socialno
oporo in zavzetostjo na delovnem mestu pri zaposlenih pripadnikih generacije Z. Hkrati
hipoteza H2 predpostavlja pozitivno povezavo med prijateljstvom na delovnem mestu in
zavzetostjo na delovnem mestu pri zaposlenih pripadnikih generacije Z. Na podlagi teh
povezav sklepam, da bo prijateljstvo na delovnem mestu svoj ucinek na zavzetost na
delovnem mestu preneslo s pomocjo socialne opore pri zaposlenih pripadnikih generacije Z,
ki bo torej predstavljala mediatorja v povezavi.

HS5: Socialna opora ima mediacijski uéinek na povezavo med prijateljstvom na delovnem
mestu in zavzetostjo pri zaposlenih pripadnikih generacije Z.

Prijateljstvo na delovnem mestu je bistven druzbeni vir pri ustvarjanju privlacnega
delovnega mesta in zaposlene vzpodbuja, da ostanejo pripadniki skupine zaposlenih
(Nielsen in drugi, 2000). Da je prijateljstvo na delovnem mestu negativno povezano z
namero odhoda iz organizacije, je dokazalo kar nekaj preteklih Studij (Morrison, 2004;
Nielsen in drugi, 2000; Riordan in Griffeth, 1995). Pri hipotezi Sest zato predpostavljam
negativno povezavo med prijateljstvom na delovhem mestu in namero odhoda iz
organizacije zaposlenih pripadnikov generacije Z.

H6: Prijateljstvo na delovnem mestu je negativno povezano z namero odhoda iz organizacije
zaposlenih pripadnikov generacije Z.

Hipotezo sedem sem oblikovala na podlagi dejstva, da odnosi s sodelavci vplivajo na
zadovoljstvo pri delu zaposlenega (George in Jones, 2007). Stevilne pretekle $tudije
porocajo o pozitivni povezavi med prijateljstvom na delovnem mestu in zadovoljstvom
zaposlenih (Balaban in Ozsoy, 2016; Morrison, 2004; Nielsen in drugi, 2000; Riordan in
Griffeth, 1995). Pozitivno povezavo med omenjenima dejavnikoma zato predpostavljam
tudi pri zaposlenih pripadnikih generacije Z.

H7: Prijateljstvo na delovnem mestu je pozitivno povezano z zadovoljstvom na delovnem
mestu zaposlenih pripadnikov generacije Z.

Eden najbolj klju¢nih dejavnikov namere odhoda iz organizacije je zadovoljstvo na
delovnem mestu. Ta povezava je negativna, kar je v preteklosti pokazalo Ze ve¢ Studij
(Mobley in drugi, 1978; Tett in Meyer, 1993; Rizwan in drugi, 2014). Tak$no povezavo
predvidevam tudi pri hipotezi osem pri zaposlenih pripadnikih generacije Z.
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HS8: Zadovoljstvo na delovhem mestu je negativno povezano z namero odhoda iz
organizacije zaposlenih pripadnikov generacije Z.

Deveta hipoteza temelji na predhodnih hipotezah H6, H7 in H8. H7 predvideva neposredno
pozitivno povezavo med prijateljstvom na delovnem mestu in zadovoljstvom na delovnem
mestu. H8 pa predpostavlja, da je zadovoljstvo na delovhem mestu neposredno negativno
povezano z namero odhoda iz organizacije. H6 hkrati predpostavlja tudi neposredno
povezavo med prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije. Na
podlagi teh povezav sklepam, da bo prijateljstvo na delovnem mestu svoj uc¢inek na namero
odhoda iz organizacije na delovnem mestu preneslo preko zadovoljstva na delovhem mestu
pri pripadnikih generacije Z, ki bo torej predstavljalo mediatorja v povezavi.

H9: Zadovoljstvo na delovhem mestu ima mediacijski ucinek na povezavo med
prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije zaposlenih pripadnikov
generacije Z.

5.2 Metodologija kvantitativnega dela raziskave

V tem poglavju bom predstavila metodologijo za prvi oziroma kvantitativni del empiri¢ne
raziskave. Opisala bomo nacin zbiranja podatkov, vzorec ter raziskovalne in statisti¢ne
metode.

5.2.1 Zbiranje podatkov in vzor¢enje

Prijateljstvo na delovnem mestu in povezanost le tega z izbranimi izidi zaposlenih sem
proucevala na generaciji Z. Pri identifikaciji proucevane populacije sem upoStevala
naslednja dva kriterija:

e Oseba je rojena med letoma 1995 in 2010;
e Oseba ima vsaj 6 mesecev kumulativnih delovnih izkuSenj, ne glede na obliko
zaposlitve.

Ker opazovanje celotne populacije v tem primeru ni bilo izvedljivo, sem se odlocila za
neverjetnostno vzorcenje, natancneje, za priloznostno vzorcenje. Anketo sem objavila na
druzbenem omreZzju Facebook in Instagram ter respondente prosila, da anketo dodatno delijo
s svojimi sorodniki, prijatelji in znanci.

Anketni vprasalnik sem oblikovala s pomocjo spletnega orodja lka. Anketo sem najprej
testirala na desetih znancih, ki so pripadniki generacije Z. Pridobila sem povratne
informacije, na podlagi katerih sem anketo popravila oz. dopolnila, da je ta bila ¢imbolj
razumljiva in prakti¢na za reSevanje.
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Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz petih vsebinskih sklopov vprasanj, dveh vprasanj z
vlogo vkljucitvenih kriterijev na zacetku ter trinajst demografskih vprasanj na koncu. Prvi
sklop vprasanj se je nanasal na zadovoljstvo na delovnem mestu, drugi sklop vprasanj se je
nanasal na prijateljstvo na delovnem mestu, tretji sklop se je nanasal na socialno oporo na
delovnem mestu, Cetrti sklop se je nanasal na zavzetost na delovnem mestu, peti sklop pa se
je nanasal na namero odhoda iz organizacije. Odgovore na vprasanja v prvem, drugem,
tretjem in petem sklopu je predstavljala pet-stopenjska Likertova lestvica (ne)strinjanja s
stopnjami od 1 — nikakor se ne strinjam do 5 — se popolnoma strinjam. Odgovore na
vprasanja v Cetrtem sklopu sem merila s stopnjo pogostosti na sedem-stopenjski Likertovi
lestvici od 1 — nikoli do 7 — vedno (vsak dan). Posamezni sklopi oz. merilne lestvice so
podrobneje predstavljene v nadaljevanju.

Anketa je bila v programu lka aktivna od 12. 9. 2024 do 10. 10. 2024. Anketo je v tem Casu
odprlo 335 respondentov. Od tega jih je 217 zacelo z reSevanjem ankete. V anketo sta bila
vklju¢ena dva vprasanja, ki sta imela vlogo vkljucitvenega kriterija — o starosti respondentov
(med 1995 in 2010) in delovnih izkus$njah (najmanj 6 mesecev kumulativnih delovnih
izkusenj). Ugotovila sem, da na podlagi starostnih omejitev ni ustrezal 1 respondent, na
podlagi delovnih izkuSenj pa ni ustrezalo 16 respondentov, skupno je bilo zaradi
vkljucitvenih kriterijev odstranjenih 17 respondentov. Respondentov, ki so priceli z
reSevanjem ankete in so ustrezali vkljucitvenim dejavnikom, je tako preostalo 200. Med temi
jih 54 ankete ni reSilo v celoti. Nekateri so z anketo koncali pred¢asno, nekateri pa niso
odgovorili na dolo¢ena vpraSanja, saj je pri vprasanjih bilo le mehko opozorilo. V anketo je
bilo vklju¢enih 47 obveznih vsebinskih vpraSanj in 13 demografskih vprasanj. Mejo
inkluzivnosti sem postavila pri 50 %, kar pomeni, da sem odgovore posameznega
respondenta vkljucila v raziskavo zgolj, ¢e je odgovoril na vsaj 24 vseh obveznih vsebinskih
vprasanj. ManjkajoCe vrednosti sem nadomestila s povpreénim odgovorom na posamezno
trditev. Kon¢ni vzorec je sestavljalo 163 respondentov.

V tabeli 1 je prikazan del demografskih znacilnosti vzorca. 13 posameznikov oziroma 8 %
vpraSanih ni porocalo o demografskih spremenljivkah. Te niso vklju¢ene v tabelo, zato
frekvencna kumulativa za posamezno demografsko vprasanje znasa 92 %.

63,2 % udelezencev je bilo zenskega, 28,8 % pa moskega spola. Povprecna starost
udeleZencev je bila 25,5 let s standardno deviacijo 2,4 leta. Mediana letnica rojstva
udelezencev je bila 1998.
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Tabela 1: Demografske znacilnosti vzorca

Spremenljivka Kategorija Frekvenca Odstotek (%)
Spol Zenske 103 68,7
Moski 47 31,3
Prebivalisce V mestu (urbano obmocje ali predmestje) 101 67,3
Na podeZzelju (vas ali ruralno obmocje) 49 32,7
Poklic Drugo 51 34,0
Strokovnjaki 43 28,7
Poklici za storitve, prodajalci 21 14,0
Tehniki in drugi strokovni sodelavci 12 8,0
Uradniki 7 4,7
Poklici za neindustrijski nacin dela 4 2,7
Poklici za preprosta dela 4 2,7
Kmetovalci, gozdarji, ribiéi, lovci 3 2,0
Zakonodajalci, visoki uradniki, menedZerji 3 2,0
Upravljavci strojev in naprav, industrijski 2 13
izdelovalci in sestavljavei ’
Vojaski poklici 0 0,0
Izobrazba Univerzitetna izobrazba ali bolonjska druga 72
: . S 48,0
stopnja (magistrski Studij)
Visj a.éola, visoka $ola ali bolonjska prva 52 347
stopnja ’
Stiriletna srednja ola 17 11,3
Osnovna $ola (ali manj) 3 2,0
Poklicna Sola (2- ali 3-letna strokovna Sola) 3 2,0
Znanstveni magisterij ali doktorat 3 2,0
Tip zaposlitve Zaposlitev za nedolocen Cas 74 49,3
Studentsko delo 46 30,7
Zaposlitev za dolo¢en Cas 20 13,3
Samozaposlitev 6 4,0
Pogodbeno delo 2 1,3
Drugo 2 1,3
Velikost Majhna druzba (od 11 do 50 zaposlenih) 43 28,7
organizacije Srednja druzba (od 51 do 250 zaposlenih) 41 27,3
Mikro druzba (od 2 do 10 zaposlenih) 35 23,3
Velika druzba (ve¢ kot 251 zaposlenih) 29 19,3
1 zaposleni 2 1,3
Stevilo podrejenih | 0 112 74,7
Od1do9 31 20,7
0Od 10 do 19 5 33
20 ali veé 2 1,3
Regija zaposlitve | Osrednjeslovenska 82 54,7
Jugovzhodna Slovenija 30 20,0
Savinjska 16 10,7
Podravska 5 3,3
Tujina 4 2,7
Gorenjska 3 2,0
Goriska 2 1,3
Pomurska 2 1,3
Posavska 2 1,3
Zasavska 2 1,3
Obalno-kraska 1 0,7
Primorsko-notranjska 1 0,7
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Tabela 1: Demografske znacilnosti vzorca (nad.)

Zakonski stan V zunajzakonski partnerski zvezi 78 52,0
Samski 53 35,3
PorocCen 13 8,7
Drugo 6 4,0

Vir: lastno delo.

Povprecje celotnih delovnih izkuSenj vzorca je bilo 37,7 mesecev s standardno deviacijo
26,0 mesecev. Slika 7 prikazuje trajanje trenutne zaposlitve udelezencev.

Slika 7: Frekvence (n) trajanja trenutne zaposlitve udeleZencev
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Frekvenca (n)

Trajanje trenutne zaposlitve

Vir: lastno delo.

5.2.2 Raziskovalne metode

Vprasalnik sem sestavila na podlagi 4 uveljavljenih, validiranih lestvic ter 1 lestvice, ki sem
jo sestavila sama. Uporabljene lestvice so povzete v tabeli 2. Za merjenje prijateljstva na
delovnem mestu sem uporabila Lestvico prijateljstva na delovnem mestu (Workplace
Friendship Scale — WFS). Gre za lestvico, ki zajema dve dimenziji — priloznosti za
prijateljstvo (npr. Na delovnem mestu imam priloznost dobro spoznati svoje sodelavce.) in
raz§irjenost prijateljstva (npr. Imam obcutek, da lahko mnogim sodelavcem zelo zaupam.).
Vsaka dimenzija zajema po Sest postavk (Nielsen in drugi, 2000). Postavke so udelezenci
ocenjevali s 5-stopenjsko Likertovo lestvico od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma
se strinjam). Zanesljivost (angl. reliability) posameznega merskega pripomocka, ki kaze
ponovljivost merjenja, kar pomeni, da ponovitev merjenja v enakih ali podobnih razmerah
privede do enakih ali zelo podobnih rezultatov (Ferligoj in drugi, 1995), sem merila z
Cronbach alfo. Cronbach alfo sem izracunala za vsako lestvico in posamezno dimenzijo. V
tabeli 2 so Cronbach alfe predstavljene glede na to, ali sem v nadaljevanju uporabila
posamezno dimenzijo ali celotno lestvico. Posamezne dimenzije sem uporabila samo pri prvi
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hipotezi, ki se je navezovala na Lestvico prijateljstva na delovnem mestu. Pri ostalih sem
uporabila rezultate celotne lestvice in ne posameznih dimenzij.

Cronbach alfa koeficient sem pri Lestvici prijateljstva na delovnem mestu izracunala za
posamezno dimenzijo. Le-ta je znaSal 0,83 za priloznosti za prijateljstvo in 0,89 za
raz§irjenost prijateljstva.

Tabela 2: Predstavitev dimenzij in zaneljivosti merskih lestvic

Lestvica Dimenzije Zanesljivost Vir

(Cronbach alfa)
Lestvica PriloZnosti za prijateljstvo 0,83 Nielsen in drugi, 2000
prijateljstva na Raz§irjenost prijateljstva 0.91
delovnem mestu 0,89 ’
(WES)
Utrecht lestvica Vitalnost Schaufeli in drugi, 2006
delovne zavzetosti | Predanost 0,90
(UWES-9) Vpetost
Lestvica Brayfield in Rothe,
vsesplosnega / 0.87 1951;
zadovoljstva z ’ Agho in drugi, 1992
delom
Lestvica namere Kelloway in drugi,
odhoda iz / 0,95 1999
organizacije

Emocionalna opora
Instrumentalna opora
Informacijska opora
Druzenje

Lestvica socialne
opore na delovnem
mestu

0,95 /

Vir: lastno delo.

Zamerjenje zavzetosti na delovnem mestu sem uporabila Utrecht lestvico delovne zavzetosti
(angl. Utrecht Work Engagement Scale — UWES-9). Lestvica zavzema tri dimenzije —
vitalnost (npr. Pri svojem delu prekipevam od energije.), predanost (npr. Nad svojim delom
sem navduSen/-a.) in vpetost (npr. V delo se z mislimi povsem zatopim.). Vsaka dimenzija
je sestavljena iz treh postavk (Schaufeli in drugi, 2006). Postavke so udelezenci ocenjevali
s 7-stopenjsko Likertovo lestvico od 1 (nikoli) do 7 (vedno — vsak dan). Cronbach alfa za
Utrecht lestvico zavzetosti je znaSala 0,90.

Zadovoljstvo sem merila z Lestvico vsesplo$nega zadovoljstva z delom (angl. Overall Job
Satisfaction Scale). V prvotni obliki gre za lestvico z 18 postavkami (Brayfield in Rothe,
1951), kasneje pa se je izoblikovala skrajSana lestvica s Sestimi postavkami (Agho in drugi,
1992), ki sem jo uporabila v vprasalniku (npr. Svoje delo imam raje kot povpre¢ni delavec.).
Za ocenjevanje postavk sem uporabila 5-stopenjsko Likertovo lestvico od 1 (nikakor se ne
strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Cronbach alfa za Lestvico vsesploSnega
zadovoljstva je znaSala 0,87.
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Namero odhoda iz organizacije sem merila z lestvico (angl. Turnover Intention Scale), ki jo
sestavljajo Stiri postavke (npr. Razmi$ljam o tem, da bi zapustil/-a trenutno organizacijo.)in
je delo avtorjev Kelloway, Gottlieb in Barham (1999). Pri tem sem za ocenjevanje postavk
prav tako uporabila 5-stopenjsko Likertovo lestvico od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5
(popolnoma se strinjam). Cronbach alfa za lestvico je znasala 0.95.

Po pregledu literature sem ugotovila, da se za merjenje socialne opore uporabljajo razliéne
lestvice, vendar nisem nasla popolnoma ustrezne, ki bi merila zaznano socialno oporo v
okolju oziroma na delovnem mestu. V sled temu sem lestvico za socialno oporo na delovnem
mestu sestavila sama. Lastna oblikovana lestvica je temeljila na treh Ze uveljavljenih
lestvicah — Lestvici socialne opore (angl. Social support scale — SSS) (Matud, 1998),
Vecdimenzionalni lestvici zaznane socialne opore (angl. Multidimensional scale of
perceived social support — MSPSS) (Zimet in drugi, 1988) in Lestvici za ocenjevanje
medosebne podpore (angl. Interpersonal Support Evaluation List — ISEL) (Cohen in
Hoberman, 1983).

Pripravljena lestvica je bila opredeljena s Stirimi dimenzijami oz. konstrukti — emocionalna
opora (npr. Imam sodelavce, ki so vedno pripravljeni poslusati moje tezave v zvezi s sluzbo
in mi nuditi tolazbo.), instrumentalna opora (npr. Ce imam preveé dela, se lahko zanesem na
sodelavce, da mi pomagajo pri dokonéanju nalog.), informacijska opora (npr. Ce se soo¢im
s tezko odlocitvijo pri delu, vem, da mi bodo sodelavci pomagali pri odlo¢itvi.) in druzenje
(npr. V sluzbi z lahkoto najdem sodelavce s katerimi grem lahko na kosilo.). Udelezenci so
postavke ocenjevali na 5-stopenjski Likertovi lestvici od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5
(popolnoma se strinjam).

Ker sem lestvico za socialno oporo oblikovala sama, sem se odlocila, da za lestvico izvedem
potrditveno faktorsko analizo (angl. Confirmatory Factor Analysis, v nadaljevanju CFA) s
pomocjo programa IBM SPSS Amos 26. Izkazalo se je, da se nekatere opazovane
spremenljivke ne povezujejo dovolj moc¢no s posameznim latentnim konstruktom. Kot mejo
faktorske obremenitve sem izbrala standardiziran regresijski koeficient pri 0,7 (Hair in drugi,
2010). Iz modela sem, kot prikazuje slika 8, zato morala izkljuciti dve trditvi, in sicer SOd3
(0,64) pri konstruktu druzenje in SOins1 (0,65) pri konstruktu instrumentalne socialne opore.
Vse nadaljnje analize sem izvedli brez omenjenih trditev.

Ustreznost modela sem ocenjevala na podlagi razli¢nih kazalnikov. V raziskavah se pogosto
dogaja, da imajo razli¢ni indeksi med seboj nasprotujoce si rezultate glede tega, v kolik$ni
meri se model dejansko prilega opazovanim podatkom. Iz tega razloga je pomembno, da se
pri interpretaciji ne zanasamo zgolj na en kriterij prilagajanja, temvec izberemo kombinacijo
razli¢nih indeksov (Schermelleh-Engel in drugi, 2003). Pri ocenjevanju ustreznosti modela
sem uporabila naslednje indekse (Byrne, 2006; Carmines in Mclver, 1981; Hair in drugi,
2019):
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Razmerje CMIN/df (angl. Chi-square divided by degrees of freedom, v
nadaljevanju CMIN/df) predstavlja prilagojeno obliko y? testa prileganja, ki ublazi
njegovo obcutljivost na velikost vzorca. Po priporocilih Carminesa in Mclverja
(1981) vrednosti < 3 nakazujejo dobro prileganje, medtem ko vrednosti do <5
pomenijo Se sprejemljivo prileganje modela.

Primerjalni indeks prilagajanja (angl. comparative fit index, v nadaljevanju CFI):
Gre za indeks, ki primerja predpostavljeni in nicelni model. Ta indeks ni odvisen
od velikosti vzorca. Vrednost tega indeksa je med 0 in 1, pri ¢emer vrednost, ki je
enaka ali vecja od 0,90, kaze na dobro prilagajanje.

Povprecna kvadratna napaka priblizka (angl. root mean square error of
approximation, v nadaljevanju RMSEA): Ta indeks ocenjuje, v kolik§ni meri bi se
model z neznanimi, a optimalno izbranimi vrednostmi parametra, prilegal
kovarian¢ni matriki populacije. V sploSnem mera sprejemljive vrednosti znaSa med
0,08 in 0,10; pri ¢emer vrednost pod 0,08 dokazuje dobro prileganje modela.

Slika 8: Rezultati potrditvene faktorske analize (CFA) stiridimenzionalnega modela
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Izkazalo se je tudi, da so latentne spremenljivke medsebojno mocno korelirane, kar nakazuje
na multikolinearnost. Multikolinearnost latentnih spremenljivk pripisujem povezanosti
opazovanih spremenljivk v SirSem konceptu, saj gre pri vseh latentnih spremenljivkah za
socialno oporo. Na podlagi visokih korelacij zaklju¢ujem, da lahko latentne spremenljivke
zdruzimo in obravnavamo zgolj kot en faktor — socialna opora.

Model je bil testiran s kazalniki prileganja, ki kazejo meSane rezultate. Razmerje CMIN/df
(4,231) nakazuje Se sprejemljivo prileganje. Indeks prileganja CFI (0,839) je rahlo pod
priporoceno mejo > 0,90, medtem ko RMSEA (0,141) presega mejo za dobro prileganje.
Skupno gledano model ne dosega vseh priporocil za dobro prileganje in bi ga bilo smiselno
izboljsati. Kljub rezultatom CFA, ki nakazujejo na slabo ustreznost modela, sem se odlocila
za vkljucitev lestvice v nadaljnjo analizo. Socialno oporo sem v nadaljnji analizi uporabila
kot en faktor, kar po mojem mnenju zadostuje namenu tega magistrskega dela. Cronbach
alfa za lestvico socialne opore znasa 0,953.

Cronbach alfa celotnega vprasalnika, torej za vseh 45 skupnih spremenljivk, znasa 0,94. Na
podlagi tega zakljuujem, da je vprasalnik primeren za raziskovanje, saj zagotavlja stabilne
in dosledne rezultate.

Pri merjenju prijateljstva in zadovoljstva na delovnem mestu sta lestvici vsebovali tudi
obratno formulirane trditve. Pred obdelavo podatkov sem za te trditve morala opraviti
postopek obratnega kodiranja.

5.2.3  StatistiCne metode

Za statisti¢no analizo sem uporabila ve¢ programov, in sicer Microsoft Excel (v nadaljevanju
Excel), IBM SPSS Amos 26 (v nadaljevanju Amos) in IBM SPSS Statistics (v nadaljevanju
SPSS). Podatke pridobljene z vprasalnikom sem v programu Excel najprej precistila in
uredila bazo podatkov. S pomoc¢jo programa SPSS sem ocenila zanesljivost merjenih
konstruktov s pomoc¢jo Cronbach alfe. Rezultati zanesljivosti so predstavljeni v poglavju
5.2.2.

Ker sem lestvico socialne opore oblikovala sama, sem za lestvico izvedla CFA v programu
Amos. Rezultati CFA so predstavljeni v poglavju 5.2.2.

Najprej sem za vse merjene konstrukte v SPSS izra¢unala deskriptivno statistiko (povprecje,
standardni odklon, mediano in interkvartilni rang). Poleg tega sem za vse merjene konstrukte
izraCunala tudi Shapiro-Wilkove vrednosti testa normalnosti, ki so pokazale, da odgovori na
vseh merjenih spremenljivkah odstopajo od normalne porazdelitve.

V naslednjem koraku sem preverila korelacijo med preuc¢evanimi konstrukti (prijateljstvo na
delovnem mestu, socialna opora, zavzetost na delovnem mestu, zadovoljstvo na delovnem
mestu in namera odhoda iz organizacije) in kontrolnimi spremenljivkami (spol, delovne

43



izkusSnje, velikost organizacije in izobrazba). Ker Ze omenjeno, odgovori pri preuc¢evanih
konstruktih odstopajo od normalne porazdelitve, saj ni bilo mozno uporabiti parametricnega
testa Pearsonove korelacije. Odlocila sem se za neparametri¢no alternativo in izracunala
Spearmanove korelacijske koeficiente (p). Koeficient lahko zavzame vrednosti med —1 in 1.
Blizje kot je povezanost eni izmed teh vrednosti, mo¢nejSa je monotona povezanost
(Spearman, 1904).

Za dolocanje moci povezanosti spremenljivk sem uporabila lestvico vrednosti koeficienta,
ki jo prikazuje tabela 3.

Tabela 3: Interpretacijska lestvica Spearmanovega korelacijskega koeficienta

Vrednost koeficienta Moc¢ povezanosti

p=1 Popolna pozitivna povezanost
0,8<p<l1 Zelo mocna pozitivna povezanost
0,6<p<0,8 Mocna pozitivna povezanost
04<p<0,6 Zmerna pozitivna povezanost
02<p<04 Sibka pozitivna povezanost
0<p<0,2 Zelo §ibka pozitivna povezanost
p=0 Ni povezave

-0,2<p<0 Zelo Sibka negativna povezanost
—0,4<p<-0,2 Sibka negativna povezanost
—-0,6<p<-04 Zmerna negativha povezanost
—0,8<p<-0,6 Moc¢na negativna povezanost

-1 <p<-0,8 Zelo moc¢na negativna povezanost
p=-1 Popolna negativna povezanost

Vir: prirejeno po Evans (1996).

Kot Ze receno, je test normalnosti porazdelitve pokazal, da so odgovori za spremenljivko
»prijateljstvo na delovnem mestu« nenormalno porazdeljeni. Iz tega izhaja, da je mediana
bolj ustrezna vrednost za interpretacijo kot povprecje. Da bi na podlagi vrednosti mediane
lahko potrdila ali zavrnila prvo hipotezo, sem izvedla neparametricni test, in sicer
Wilcoxonov test predznacenih rangov za en vzorec (angl. One-Sample Wilcoxon Signed
Rank Test).

V naslednjem koraku sem se lotila preverjanja hipotez 2, 3, 4, 6, 7 in 8 oz. preverjanja
povezanosti med merjenimi konstrukti z regresijskimi modeli ob kontroliranju spola,
delovnih izkuSenj, velikosti organizacije in izobrazbe. Prisotnost multikolinearnosti med
odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami sem preverila s faktorjem napihnjenosti variance
VIF (angl. Variance Inflation Factor). Vrednosti VIF so bile za vse vklju¢ene spremenljivke
nizje od 2, kar kaze, da v posameznem modelu ni teZav z multikolinearnostjo. V sploSnem
velja, da vrednosti VIF niZje od 5, Se ne predstavljajo resnega problema, vse vrednosti, ki
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presegajo 10, pa kazejo na izrazito multikolinearnost, ki lahko vpliva na stabilnost
regresijskih koeficientov (Hair in drugi, 2019).

Pri hipotezah 5 in 9 sem predvidevala mediacijski u¢inek, zato sem za mediacijsko analizo
uporabila SPSS dodatek PROCESS avtorja Hayesa (2022). Ta dodatek uporablja t. i. metodo
ponovnega vzorcenja z zamenjavo (angl. Bootstraping). S tem orodjem sem izvedla multiplo
regresijo, ki je omogocila oceno vpliva neodvisne spremenljivke na odvisno spremenljivko
preko mediatorja. Ta pristop sem izbrala, saj omogoca obvladovanje ve¢ spremenljivk in
natancnejSe ocene ucinka, zlasti pri manjSih vzorcih ali nenormalnih podatkih. Prav tako
omogoca vecjo robustnost pri analizi kompleksnih odnosov. S to metodo sem dobila
informacije o neposrednih in posrednih u¢inkih med konstrukti. Z drugimi besedami, pri
mediacijski analizi gre za ugotavljanje, ali del ali celoten vpliv neodvisne spremenljivke na
odvisno spremenljivko poteka preko mediacijskie spremenljivke. Tudi pri preverjanju
mediacijskih u¢inkov sem v regresijske modele vkljucila kontrolne spremenljivke (spol,
delovne izkus$nje, velikost organizacije in izobrazba).

Na podlagi rezultatov mediacijske analize sem po spodnji formuli (1) izracunala tudi
kolik$en delez celotnega u¢inka neodvisne spremenljivke na odvisno spremenljivko poteka
preko mediatorja.

Posredni standardizirani ucinek ()

% ucinka mediatorja = x 100 (1)

Skupni standardizirani ucinek (B)

5.3 Rezultati kvantitativnega dela raziskave

V tem poglavju predstavljam rezultate statisticne analize. Najprej zatnem z rezultati opisne
statistike, rezultati Spearmanovih korelacijskih koeficientov in Wilcoxonovim testom
predznacenih rangov za en vzorec ter s tem preverim HI, nato predstavim rezultate
regresijskih modelov za H2, H3, H4 in mediacijsko analizo za preverjanje H5. Postopek
ponovim Se za preverjanje H6, H7, HS ter H9.

Tabela 4 prikazuje povprecne vrednosti s standardnimi deviacijami in mediane vrednosti z
interkvartilnimi rangi za merjene konstrukte. Za posamezen konstrukt so prikazani rezultati
Shapiro-Wilkovega testa, s katerim sem preverila normalnost porazdelitve rezultatov.
Ugotovila sem, da v primeru vseh konstruktov rezultati odstopajo od normalne porazdelitve
(p <0,001).
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Tabela 4: Opisna statistika merjenih konstruktov

Shapiro-Wilkov test

Konstrukt Testna df M SD Me IQR
statistika P
Prijateljstvo na DM 0,962 163 | <0,001 | 3,684 | 0,791 | 3,833 | 1,083

Priloznosti za 0,937 | 163 | <0,001 | 3,877 | 0,767 | 4,000 | 1,166

prijateljstvo

Razsirjenost prijateljstva 0,964 163 | <0,001 | 3,491 | 0,933 | 3,500 | 1,166
Zadovoljstvo na DM 0,941 163 | <0,001 | 3,654 | 0,757 | 3,833 | 1,000
Socialna opora na DM 0,944 163 | <0,001 | 3,893 | 0,747 | 4,000 | 0,875
Zavzetost na DM 0,953 163 | <0,001 | 5,056 | 0,996 | 5,111 | 1,222

Namera odhoda iz
organizacije
Opombe: M = povprecje; SD = standardni odklon; Me = mediana; IQR = interkvartilni rang; df = stopnje
prostosti statisticnega testa; p = statisticna znacilnost testne statistike.

0,940 163 | <0,001 | 2,627 | 1,200 | 2,500 | 1,750

Vir: lastno delo.

Tabela 5 prikazuje Spearmanove koeficiente povezanosti med preucevanimi konstrukti. 1z
tabele je razvidna statisticno znacilna in Sibka pozitivna povezanost med prijateljstvom in
zavzetostjo na delovnem mestu (p = 0,380, p <0,001). Udelezenci, ki so odgovorili, da imajo
na delovnem mestu vec priloZnosti in razsirjenosti prijateljstev, so nekoliko bolj zavzeti na
delovnem mestu. Ugotovila sem statistiéno znacilno in zelo mocno pozitivno povezanost
med prijateljstvom na delovnem mestu in socialno oporo (p = 0,842, p <0,001). UdeleZenci,
ki so odgovorili, da imajo na delovnem mestu vec priloZnosti in razsirjenosti prijateljstev,
so zaznali tudi vecjo socialno oporo. Ugotovila sem tudi statisticno znacilno in zmerno
pozitivno povezanost med socialno oporo in zavzetostjo na delovnem mestu (p = 0,444, p <
0,001). Udelezenci, ki so zaznali vecjo socialno oporo na delovnem mestu, so tudi bolj
zavzeti na delovnem mestu.

Iz tabele 5 je razvidna tudi statisticno znacilna in Sibka negativnha povezanost med
prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije (p=-0,362,p <0,001).
UdeleZenci, ki so odgovorili, da imajo na delovnem mestu ve¢ priloZnosti in raz$irjenosti
prijateljstev, so nekoliko manj nagnjeni k odhodu iz organizacije. Ugotovila sem statisticno
znacCilno in zmerno pozitivno povezanost med prijateljstvom na delovnem mestu in
zadovoljstvom na delovnem mestu (p = 0,404, p < 0,001). Udelezenci, ki so odgovorili, da
imajo na delovnem mestu ve¢ priloznosti in razSirjenosti prijateljstev, zaznavajo tudi
nekoliko vecjo stopnjo zadovoljstva. Ugotovila sem tudi statisticno znacilno in mocno
negativno povezanost med zadovoljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz
organizacije (p =—0,606, p <0,001). UdeleZenci, ki so bolj zadovoljni na svojem delovnem
mestu, redkeje razmisljajo, da bi zapustili trenutno organizacijo.
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Tabela 5: Spearmanovi koeficienti povezanosti med preucevanimi konstrukti in kontrolnimi

spremenljivkami
Konstrukt 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Prijateljstvo [ / / / / / / / /
()
Socialna | ¢4 / / / / / / / /
opora (2)
Zavée)m“ 0.380%* | 0.444%% | / / / / / /
Zado(VgJStVO 0.404%* | 0.488%* | 0.722%% | | / / / / /
Namera 20,362 | —0433 | 0,555 | —0,606 } ) ) ) )
Odhoda (5) %k *kk kk kk
Spol (6) | -0,115 | —0,173* | —0,03 | 0,023 | —0,09 / / / /
_ Delovne 0,009 | 0,056 | —0,006 | 0,079 | —0,097 | 0,095 / / /
izkusnje (7)
Velikost
organizacije | 0,062 | 0,016 | —0,077 | -0,016 | 0,033 | 0,105 | 0,126 / /
®)
Izo?ga)”ba 0,045 | —0,016 | 0,09 | 0,039 | -0,013 | 0,086 | 0,023 | 0,265%* | 1#*

Opombe: ** =p <0,001; * =p < 0,05
Vir: lastno delo.

Ugotovila sem statisticno znacilno zelo $ibko negativno povezanost med spolom in socialno
oporo (p =-0,173, p < 0,05) ter Sibko povezanost med velikostjo organizacije in stopnjo
izobrazbe (p = 0,265, p < 0,001). Zenske so ocenile socialno oporo visje kot moski. Izkazalo
se je tudi, da se stopnja izobrazbe povecuje z velikostjo organizacije.

5.3.1 Priloznosti in razsirjenost prijateljstva na delovnem mestu

V nadaljevanju predstavljam rezultate, s katerimi sem preverjala hipotezo H1 o zaznavanju
priloznosti za prijateljstvo in razsirjenosti prijateljstva na delovnem mestu. Ze na podlagi
vrednosti median posameznih spremenljivk ugotavljam, da zaposleni zaznavajo priloZnosti
za vzpostavljanje prijateljstev na delovnem mestu (Me = 4,0) ter tudi dolo¢eno stopnjo
raz$irjenosti prijateljstev med sodelavci (Me = 3,5).

Kot prikazuje tabela 6, sem z Wilcoxonovim testom predznacenih rangov ugotovila, da je
mediana vrednosti odgovorov na vprasanje o priloznostih za prijateljstvo na delovnem mestu
(Me = 4,0) statisticno znacilno vec¢ja od 3 (Niti se strinjam, niti se ne strinjam.) (p < 0,05).
Tudi mediana vrednosti odgovorov na vprasanje o razSirjenosti prijateljstva na delovnem
mestu (Me = 3,5) je statisti¢no znacilno vecja od 3 (Niti se strinjam, niti se ne strinjam) (p
< 0,05). Na podlagi rezultatov testa lahko potrdim hipotezi Hla in H1b in tako v celoti
potrdim hipotezo H1.
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Tabela 6: Rezultati analize Wilcoxonovega testa predznacenih rangov za en vzorec

Spremenliivka N Testna Standardna

P L statistika napaka P
Priloznosti za prijateljstvo 163 11448,500 564,524 < 0,001
Razsirjenost prijateljstva 163 8916,000 537,673 < 0,001

Opombe: N = velikost vzorca, p = statisticna znacilnost testne statistike.

Vir: lastno delo.

5.3.2  Povezanost med prijateljstvom na delovnem mestu, socialno oporo in zavzetostjo
na delovnem mestu

V tem poglavju predstavljam rezultate povezanosti in mediacijske analize med
prijateljstvom na delovnem mestu, socialno oporo in zavzetostjo na delovnem mestu.

Z multiplo regresijsko analizo sem ob kontroliranju spola, delovnih izkuSenj, velikosti
organizacije in stopnje izobrazbe ugotovila, da je prijateljstvo na delovnem mestu statisticno
znacilno pozitivno povezano z zavzetostjo na delovnem mestu (B = 0,633; p <0,001). Prav
tako sem ugotovila, da velikost organizacije vpliva na zavzetost na delovnem mestu, in sicer
vecja kot je organizacija, manjSa je zavzetost na delovnem mestu (mediane vrednosti ocen:
1 zaposleni = 5,33, mikro druzba = 5,56, majhna druzba = 5,11, srednja druzba = 5,22,
velika druzba = 5,33). Vrednosti VIF so nizke (1,016—1,089), kar kaze, da v modelu ni tezav
z multikolinearnostjo. Na podlagi rezultatov predstavljenih v tabeli 7 lahko potrdim hipotezo
H2.

Tabela 7: Regresijski model povezanosti prijateljstva na delovnem mestu in zavzetosti na

delovnem mestu s kontrolnimi spremenljivkami

Spremenljivke B SE B t p VIF
Konstanta 2,575 0,502 5,133 <0,001%*
Prijateljstvo na DM 0,633 0,087 0,513 | 7,278 <0,001* | 1,016
Spol 0,124 0,149 0,059 | 0,828 0,409 1,034
Delovne izku$nje —-0,002 0,003 | 0,046 | —0,657 0,512 1,020
Velikost organizacije -0,141 0,066 -0,157 | -2,147 0,033 1,095
Izobrazba 0,127 0,078 0,119 | 1,638 0,104 1,089

Opombe: odvisna spremenljivka = Zavzetost na delovnem mestu; * = p <0,001; B = nestandardiziran
regresijski koeficient; SE = standardna napaka; = standardiziran regresijski koeficient; p = statisticna
znacilnost testne statistike; t =t testna statistika

Vir: lastno delo.
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Z multiplo regresijsko analizo sem ob kontroliranju spola, delovnih izkuSenj, velikosti
organizacije in stopnje izobrazbe ugotovila, da je prijateljstvo na delovnem mestu statisticno
znacilno pozitivno povezano s socialno oporo (B =0,827; p <0,001). Vrednosti VIF so nizke
(1,022-1,096), kar kaze, da v modelu ni tezav z multikolinearnostjo. Na podlagi teh
rezultatov predstavljenih v tabeli 8 lahko potrdim tudi hipotezo H3.

Tabela 8: Regresijski model povezanosti prijateljstva na delovnem mestu in socialne opore
s kontrolnimi spremenljivkami

Spremenljivke B SE p t p VIF
<

Konstanta 1,146 0,224 / 5,099 0,001 /
Prijateljstvo na DM 0,827 0,039 0,868 21,223 0 031* 1,022
Spol -0,076 0,067 -0,050 | —1,130 0,260 1,042
Delovne izkusnje 0,001 0,001 -0,045 1,062 0,290 1,024
Velikost organizacije -0,029 0,030 -0,041 | —0,976 0,331 1,096
Izobrazba -0,039 0,035 -0,045 | —1,135 0,258 1,082

Opombe: odvisna spremenljivka = Socialna opora; * = p <0,001; B = nestandardiziran regresijski
koeficient; SE = standardna napaka; = standardiziran regresijski koeficient; p = statisticna znacilnost
testne statistike; t = t testna statistika

Vir: lastno delo.

Z multiplo regresijsko analizo sem ob kontroliranju spola, delovnih izkuSenj, velikosti
organizacije in stopnje izobrazbe ugotovila, da je zavzetost na delovnem mestu statisticno
znacilno pozitivno povezana s socialno oporo (B = 0,725; p < 0,001). Prav tako sem
ugotovila, da spol vpliva na socialno oporo, in sicer je socialna opora pri Zenskah
pomembnejSa (mediana vrednost za Zenske = 4,13 ter mediana vrednost za moske = 3,94).

Tabela 9: Regresijski model povezanosti socialne opore in zavzetosti na delovnem mestu s
kontrolnimi spremenljivkami

Spremenljivke B SE B t p VIF
Konstanta 1,865 0,525 / 3,548 <,001 /
Zavzetost na DM 0,725 0,088 0,559 8,194 <,001 1,040
Spol 0,173 0,145 0,082 1,194 0,235 1,024
Delovne izku$nje -0,003 | 0,003 | -0,070 | -1,022 0,308 1,020
Velikost organizacije -0,120 0,064 | -0,134 | -1,890 0,061 1,119
Izobrazba 0,158 0,075 0,149 2,117 0,036 1,109

Opombe: odvisna spremenljivka = Socialna opora; * = p <0,001; B = nestandardiziran regresijski

koeficient; SE = standardna napaka; = standardiziran regresijski koeficient; p = statisti¢na znacilnost

testne statistike; t = t testna statistika

Vir: lastno delo.
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Tudi vrednosti VIF so nizke (1,024-1,119), kar kaze, da v modelu ni tezav z
multikolinearnostjo. Na podlagi teh rezultatov predstavljenih v tabeli 9, lahko potrdim
hipotezo H4.

Tabela 10 prikazuje rezultate analize mediacijskega ucinka socialne opore na povezanost
med prijateljstvom in zavzetostjo na delovnhem mestu ob kontroliranju spola, delovnih
izkusenj, velikosti organizacije in stopnje izobrazbe.

Tabela 10: Rezultati analize mediacije socialne opore na povezanost med prijateljstvom na
delovnem mestu in zavzetostjo zaposlenih

U¢inek Konstrukti | Pot B SE p B R? F

Prijateljstvo F(5, 144)
Skupni > / 0,633 | 0,087 | <0,001 | 0,513 | 0,235 =
Zavzetost 12,165*
se Prijateljstvo
. > a 0,827 | 0,039 | <0,001 | 0,868 | 0,763
Neposredni Social
ocialna opora
Socialna opora
> b 0,597 | 0,180 | <0,001 | 0,460
Neposredni Zavzetost 0.347 F(6, 143)
Prijateljstvo ’ =12,7*
> c' 0,140 | 0,171 0,420 0,113
Zavzetost
Prijateljstvo
9
Posredni Socialna opora / 0,494 | 0,184 / 0,400 / /
9
Zavzetost

F(5, 144)
=02,7%*

Opombe: * =p <0,001; B = nestandardiziran regresijski koeficient, SE = standardna napaka, p = statisti¢na
znad&ilnost testne statistike, B = standardiziran regresijski koeficient, R?= determinacijski koeficient regresije,
F = F testna statistika s stopnjama prostosti.

Vir: lastno delo.

Na podlagi mediacijske analize sem ugotovila, da socialna opora pomembno posreduje v
povezavi med prijateljstvom na delovnem mestu in zavzetostjo zaposlenih. Podrobneje,
rezultati kaZejo, da je prijateljstvo na delovnem mestu pozitivno povezano s socialno oporo
—pota (p=0,868, p<0,001) in da je socialna opora pozitivno povezana z zavzetostjo — pot
b (B = 0,460, p < 0,001). Prav tako je prijateljstvo na delovnem mestu (skupni ucinek)
povezano z zavzetostjo (p = 0,513, p < 0,001), vendar se ta ob upoStevanju socialne opore
zmanjsa na neznacilen neposredni uc¢inek — pot ¢’ (B = 0,113, p = 0,420).

Posredni u¢inek preko socialne opore je f = 0,400 in je statisticno znacilen. Interval zaupanja
(95 %) za posredni u¢inek (B = 0,494), izracunan z metodo bootstrap (5000 ponovitev), je v
celoti nad ni¢lo (BootLLCI = 0,132 do BootULCI = 0,700), kar potrjuje, da socialna opora
pomembno posreduje v povezavi med prijateljstvom na delovnem mestu in zavzetostjo
zaposlenih generacije Z. Socialna opora pojasnjuje kar 77,97 % ucinka prijateljstva na
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delovnem mestu na zavzetost na delovnem mestu. Na podlagi teh rezultatov lahko potrdim

hipotezo HS. Povezave grafi¢no prikazuje slika 9.

Slika 9: Neposredni ucinki analize mediacije socialne opore na povezanost med

prijateljstvom na delovnem mestu in zavzetostjo zaposlenih

Prijateljstvo na delovnem
mestu

mestu

Socialna opora na delovnem

B=0,868

B=0,113

B = 0,460

Zavzetost na delovnem
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mestu in namero odhoda iz organizacije

Vir: lastno delo.

mestu

Povezanost med prijateljstvom na delovnem mestu, zadovoljstvom na delovnem

V tem poglavju predstavljam rezultate povezanosti in mediacijske analize med

prijateljstvom na delovnem mestu, zadovoljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz

organizacije. Z multiplo regresijsko analizo sem ob kontroliranju spola, delovnih izkuSenj,

velikosti organizacije in stopnje izobrazbe ugotovila, da je prijateljstvo na delovnem mestu

statisti¢no znacilno negativno povezano z namero odhoda iz organizacije (B = —0,668; p <
0,001). Vrednosti VIF so nizke (1,016-1,089), kar kaze, da v modelu ni tezav z
multikolinearnostjo. Na podlagi rezultatov predstavljenih v tabeli 11 lahko potrdim hipotezo

Heé.

Tabela 11: Regresijski model povezanosti prijateljstva na delovnem mestu in namere

odhoda iz organizacije s kontrolnimi spremenljivkami

Spremenljivke B SE B t P VIF
Konstanta 5,455 0,683 7,983 <0,001*
Prijateljstvo na DM —0,668 0,118 —0,425 -5,637 <0,001* 1,016
Spol -0,397 0,203 —-0,148 —-1,952 0,053 1,034
Delovne izkusnje —0,003 0,004 —0,053 0,708 0,480 1,020
Velikost organizacije 0,002 0,090 0,002 0,021 0,983 1,095
Izobrazba 0,063 0,106 0,047 0,597 0,552 1,089

Opombe: odvisna spremenljivka = Namera odhoda iz organizacije; * = p < 0,001; B = nestandardiziran
regresijski koeficient; SE = standardna napaka; B = standardiziran regresijski koeficient; p = statisti¢na
znacCilnost testne statistike; t = t testna statistika

Vir: lastno delo.
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Z multiplo regresijsko analizo sem ob kontroliranju spola, delovnih izkuSenj, velikosti
organizacije in stopnje izobrazbe ugotovila, da je prijateljstvo na delovnem mestu statisticno
znacilno pozitivno povezano z zadovoljstvom na delovnem mestu (B = 0,441; p < 0,001).
Vrednosti VIF so nizke (1,016—1,089), kar kaze, da v modelu ni tezav z multikolinearnostjo.
Na podlagi rezultatov prikazanih v tabeli 12 lahko potrdim hipotezo H7.

Tabela 12: Regresijski model povezanosti prijateljstva na delovnem mestu in zadovoljstva
na delovnem mestu s kontrolnimi spremenljivkami

Spremenljivke B SE i} t p VIF
Konstanta 1,860 0,399 4,661 <0,001%*
Prijateljstvo na DM 0,441 0,069 0,471 6,374 | <0,001* | 1,016
Spol 0,150 0,119 0,094 1,260 0,210 1,034
Delovne izkusnje 0,000 0,002 0,007 0,099 0,922 1,020
Velikost organizacije -0,050 0,052 -0,073 | -0,948 0,345 1,095
Izobrazba 0,029 0,062 0,036 0,476 0,635 1,089

Opombe: odvisna spremenljivka = Zadovoljstvo na delovhem mestu; * =p <0,001; B =
nestandardiziran regresijski koeficient; SE = standardna napaka; § = standardiziran regresijski koeficient; p
= statisti¢na znacilnost testne statistike; t = t testna statistika

Vir: lastno delo.

Z multiplo regresijsko analizo sem ob kontroliranju spola, delovnih izkuSenj, velikosti
organizacije in stopnje izobrazbe ugotovila, da je zadovoljstvo na delovnem mestu
statisticno znacilno negativno povezano z namero odhoda i1z organizacije (B =—1,061; p <
0,001). Vrednosti VIF so nizke (1,010-1,099), kar kaze, da v modelu ni tezav z
multikolinearnostjo. Na podlagi rezultatov prikazanih v tabeli 13 lahko potrdim hipotezo
HS.

Tabela 13: Regresijski model povezanosti zadovoljstva na delovnem mestu in namere
odhoda iz organizacije s kontrolnimi spremenljivkami

Spremenljivke B SE B t p VIF
Konstanta 6,719 0,589 11,404 <0,001%*
Zadovoljstvo na DM -1,061 0,108 -0,633 | 9,864 | <0,001* | 1,010
Spol —-0,205 0,173 -0,077 | —1,184 0,238 1,026
Delovne izku$nje 0,003 0,003 -0,053 | -0,821 0,413 1,019
Velikost organizacije -0,052 0,077 -0,045 -0,679 0,498 1,099
Izobrazba 0,080 0,090 0,059 0,882 0,379 1,087

Opombe: odvisna spremenljivka = Namera odhoda iz organizacije; * = p <0,001; B = nestandardiziran
regresijski koeficient; SE = standardna napaka; = standardiziran regresijski koeficient; p = statisticna

znacilnost testne statistike; t = t testna statistika

Vir: lastno delo.
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Tabela 14 prikazuje rezultate analize mediacijskega u¢inka zadovoljstva na delovnem mestu
na povezavo med prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije ob
kontroliranju spola, delovnih izkuSenj, velikosti organizacije in stopnje izobrazbe.

Tabela 14: Rezultati analize mediacije zadovoljstva na povezanost med prijateljstvom na
delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije

U¢inek Konstrukti | Pot B SE p B R? F

Prijateljstvo B
Skupni > /| -0,668 | 0,118 | <0,001 i 0,195 5(5’144)
0,425 =6,973*
Odhod

Prijateljstvo F(5,144)
Neposredni > a 0,441 | 0,069 | <0,001 0,471 | 0,478 =
Zadovoljstvo 8,520*

Zadovoljstvo
> b | -0,933 | 0,120 | <0,001 | —0,556
Odhod ’ ’ ’ ’ F(6, 143)
Neposredni . 0,434 =
Prijateljstvo 18.272%
> ¢ | -0,256 | 0,113 | <0,05 | —0,163 ’

Odhod
Prijateljstvo

Posredni Zadovoljstvo / -0,412 | 0,085 / -0,262 / /
9
Odhod

Opombe: * =p <0,001; B = nestandardiziran regresijski koeficient, SE = standardna napaka, p = statistina
znacilnost testne statistike, B = standardiziran regresijski koeficient, R? = determinacijski koeficient regresije,
F = F testna statistika s stopnjama prostosti, Odhod = Namera odhoda iz organizacije.

Vir: lastno delo.

Rezultati mediacijske analize kazejo, da zadovoljstvo zaposlenih pomembno mediira odnos
med prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije. Prijateljstvo na
delovnem mestu je pozitivnho povezano z zadovoljstvom — pot a (f = 0,471, p < 0,001),
zadovoljstvo pa je negativno povezano z namero odhoda iz organizacije — pot b (f =-0,556,
p <0,001). Skupni ucinek prijateljstva na namero odhoda je statisti¢no znacilen (f =—0,425,
p < 0,001), vendar se ob upoStevanju zadovoljstva zmanjSa, Ceprav Se vedno ostane
statisti¢no znacilen — pot ¢’ (B =-0,163, p <0,05).

Posredni ucinek preko zadovoljstva je f =—0,262 in je statisticno znacilen. Interval zaupanja
(95 %) za posredni ucinek (B =—-0,412), izracunan z metodo bootstrap (5000 ponovitev), je
v celoti pod ni¢lo (BootLLCI =-0,580 do BootULCI =-0,242), kar potrjuje, da zadovoljstvo
pomembno mediira povezavo med prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz
organizacije. Zadovoljstvo pojasnjuje 61,6 % ucinka prijateljstva na delovnem mestu na
namero odhoda. Na podlagi rezultatov lahko potrdim hipotezo H9. Povezave grafi¢no
prikazuje slika 10.
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Slika 10: Neposredni ucinki analize mediacije zadovoljstva na povezanost med
prijateljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije

Zadovoljstvo na delovnem
mestu

B=-0,556

Prijateljstvo na delovnem Namera odhoda iz
mestu organizacije

Vir: lastno delo.

5.4 Metodologija kvalitativnega dela raziskave

V nadaljevanju bom predstavila metodologijo kvalitativnega dela raziskave, ki je sledila
kvantitativnem delu. Uporabila sem kombinirano raziskovalno metodo z zaporednim
pojasnjevalnim nacrtom (Creswell in drugi, 2003), da bi rezultate anketnega vprasalnika
lahko dodatno razumela preko poglobljenih odgovorov pridobljenih z intervjuji.

5.4.1 Izbor udeleZencev in oblikovanje intervjuja

V kvalitativni del raziskave sem vkljucila 7 oseb, ki so pripadniki generacije Z. Osebe so
bile v raziskavo vkljucene na podlagi priloZnostnega vzor€enja, pri ¢emer sem uporabila
kriterij dostopnosti in osebnih poznanstev. Hkrati sem Ze na koncu anketnega vprasalnika
udeleZence povabila k sodelovanju pri intervjuju. Pri izbiri sogovornikov sem poskuSala
ohraniti doloceno stopnjo raznolikosti glede na podrocje dela in spol, da bi s tem zajela Sirsi
spekter izkuSenj in pogledov na prijateljstva na delovnem mestu.

Povprecna starost intervjuvancev je 26, 4 leta (SD = 1,3). V raziskavi sta bila zastopana oba
spola. Trije udeleZenci so bili moskega spola. UdeleZenci so v trenutni organizaciji zaposleni
med 6 mesecev in 2 leti. Nekateri udeleZenci so pri odgovorih na vprasanja primerjali
trenutno in predhodno zaposlitev, saj so s tem izrazili razli¢ne izkusnje s prijateljstvi na
delovnem mestu. Osebe vkljucene v intervju izhajajo tudi iz razli¢nih velikosti organizacij
(majhne, srednje in velike organizacije). Vecji del udelezencev (N = 4; 57,1 %) je koncal
Studij 1. bolonjske stopnje, ostali (N = 3; 42,9 %) pa so zakljucili §tudij 2. bolonjske stopnje.
Natanc¢nejSa opredelitev vzorca oz. posameznega intervjuvanca je predstavljena v Prilogi 2.

Z metodo intervjuja sem zelela izvedeti, kaj intervjuvanci smatrajo kot prijateljstvo v
sploSnem in kaj za njih predstavlja prijateljstvo na delovnem mestu, na kaksSne nacine ga
sklepajo, kako razsirjeno je, v kak3$ne situacije jih prijateljstvo na delovnem mestu postavlja,
kako vpliva na njihovo pocutje in delo ter kako k prijateljstvu na delovnem mestu prispeva
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delovno okolje oz. delodajalec. V ta namen sem uporabila fenomenolosko metodo, katere
namen je raziskati in razumeti posameznikovo subjektivno izkusnjo dolo¢enega pojava
(Biggerstaff in Thompson, 2008). Podatke sem zbirala z metodo polstrukturiranega
intervjuja, ki mi je dopuscala doloCeno stopnjo svobode pri postavljanju podvprasanj
(Brinkmann, 2018), hkrati pa me je vnaprej pripravljen opomnik (Creswell, 2007) usmerjal
pri pogovoru. Opomnik je vseboval niz odprtih krovnih vprasanj in podvprasanj pri
posameznem sklopu. Opomnik intervjuja je predstavljen v Prilogi 3.

Podlaga za pripravo protokola intervjuja oz. opomnika za polstrukturirani intervju je bil
pregled literature, predstavljen v uvodu tega magistrskega dela, ter rezultati kvantitativnega
dela empiri¢ne raziskave.

5.4.2  Postopek izvajanja intervjuja ter zbiranje in analiza podatkov

Pred zacetkom so bili udelezenci seznanjeni z namenom raziskave in na¢inom uporabe
pridobljenih podatkov. Intervjuvanci so pred zacetkom tudi ustno podali strinjanje za
sodelovanje v intervjuju. Posamezen intervju je potekal v zivo, v mirnem okolju, kjer se je
udelezenec lahko sprostil in opisal svoje izkuSnje ter obcutke. Povprecni Cas trajanja
intervjuja je bil 37 minut. Intervjuji so bili zvo¢no posneti za lazje beleZzenje podatkov in
kasnejSo analizo.

V okviru kvalitativne raziskave sem izvedla 7 polstrukturiranih intervjujev. Na podlagi
analize zbranih podatkov ocenjujem, da sem s tem dosegla teoreticno zasi¢enost (Hennink
in drugi, 2017), saj so se klju¢ne teme in vzorci zaceli ponavljati, in menim, da dodatni
intervjuji ne bi prispevali bistvenih novih informacij.

Analizo intervjujev sem najprej zacela z ro¢no transkripcijo. Nadaljevala sem z dolocanjem
tematskih sklopov, ki sem jih opisala v poglavju 5.5. Glede na odgovore intervjuvancev, sem
pri posameznih tematskih sklopih dolocila kode, kot jih prikazuje Priloga 4. Kode so bile
podlaga za oblikovanje rezultatov intervjujev, ki sem jih dopolnila s citati, ki dodatno
pojasnjujejo te rezultate.

5.5 Rezultati kvalitativnega dela raziskave

V tem poglavju predstavljam rezultate podatkov, zbrane s sedmimi polstrukturiranimi
intervjuji. Rezultati so predstavljeni glede na tematske sklope in kode, ki so se pojavljale v
pogovoru z intervjuvanci. Za laZzje razumevanja bistva odgovorov so predstavljeni tudi
nekateri citati.
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5.5.1 Prijateljstvo

Da bi naredila lahkotnejsi uvod v intervju, sem zacela z besedno igro asociacij. Na ta nacin
sem pridobila informacijo o tem, kaj je prvo, kar intervjuvancem pade na misel ob besedi
prijateljstvo. Najveckrat se je pojavila beseda zaupanje, sledijo smeh, sreca in veselje. Ostale
omenjene besede so prikazane v sliki 11.

Slika 11: Besedni oblak asociacij na prijateljstvo

Smeh'lbplirm
Prosti ¢as Lojalnost

Sred .
Zaupanje

Druzenje Veselje Iskrenost
7 N Varnost
Dobra energija
Lepi trenutki
Zabava

Ljubezen

Vir: lastno delo.

Ob bolj razsirjenem vpraSanju definicije prijateljstva sem prejela dodatne odgovore.
Druzenje in zaupanje sta glede na odgovore najpogostejsi sestavini prijateljstva. Zelo
pomembna se intervjuvancem zdi tudi vzajemna podpora. Oseba 1 je v zvezi s prijateljstvom
povedala, da »/.../ je prijatelj nekdo, ki zna biti potrpezljiv v Casih, ko nisi najboljSa verzija
samega sebe in ti da priloZznost, da se nauci$ iz svojih napak in se razvija$ v cloveka v
katerega ti je namenjeno, da si in ti ob tem stojijo ob strani.« Prijateljstvo intervjuvanci
povezujejo Se z razumevanjem, smehom, zanesljivostjo, iskrenostjo, spoStovanjem in
skupnimi interesi. Oseba 3 je v intervjuju izpostavila, da je z leti spoznala, da je kakovost
prijateljstva bolj pomembna, kot Stevilo prijateljstev. Hkrati poudarja tudi pomembnost tega
odnosa za oba udeleZenca in da je v ta odnos potrebno vlagati. Povedala je: »Prijateljstvo je
zame zelo pomembna vrednota, za katero si je treba vedno vzeti ¢as. Verjamem, da mora
biti energija v prijateljstvu obojestranska — oba morata vanj vlagati.«

5.5.2  Prijateljstvo na delovnem mestu

Igro asociacij sem naredila tudi za besedno zvezo prijateljstvo na delovnem mestu. Tudi
tukaj je izstopalo zaupanje, a je enako pomembna za intervjuvance pomoc. Sledita Se malica
in smeh. Besedni oblak za prijateljstvo na delovnem mestu prikazuje slika 12.
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Slika 12: Besedni oblak asociacij na prijateljstvo na delovnem mestu

Smeh
M ahC’d Povezanost

Medsebojna spodbuda
Zanesljivost Sprosc¢enost Razumevanje

P Omo C Druzenje

Pozitivna klima
Skupni interesi
Sprostitev

Vir: lastno delo.

V grobem je iz odgovorov razvidno, da se prijateljstvo na delovnem mestu navezuje na eni
strani na samo delo in na drugi strani na druzenje. Intervjuvanci izpostavljajo predvsem
zaupanje, pomo¢, druzenje, sodelovanje in vzajemno podporo. Poleg tega pa v definicijo
prijateljstva na delovnem mestu vkljucujejo Se skupne vrednote in interese, sprostitev, dobro
klimo in spoStovanje. Oseba 6 prijateljski odnos pojasnjuje kot »/.../ odnos, ki zraste skozi
sodelovanje, ali je to na razlicnih projektih ali v oddelku, prenos znanja in predvsem
podpora.«

Oseba 2 je izpostavila, kako pomemben del prijateljstva na delovnem mestu je pomo¢, Se
posebej pri generaciji Z, ki vstopa na trg dela in potrebuje dodatno podporo: »Najbolj
pomembna se mi zdi pomo¢, ki ti jo nudijo prijatelji oz. kolegi na delovnem mestu. Sploh
za nekoga, kot sem jaz, ki je zacel s kariero.«

Vse razen ena oseba so prijateljstvu na delovnem mestu naklonjene. Oseba 3 pri tem meni:
»Dobri medosebni odnosi na delovnem mestu se mi zdijo danes skoraj bolj cenjeni kot sama
viSina place. Zato bi rekla, da si ve¢ina ljudi Zeli imeti neko obliko prijateljstva na delovnem
mestu«. Oseba 4, edina, ki ni naklonjena prijateljstvom na delovnem mestu, pa je povedala:
»Nisem velik podpornik tega, da se iSCe prijateljstva na delovnem mestu, ker se mi zdi, da
prijatelji na delovhem mestu niso prijatelji v pravem pomenu besede. Clovek na delovno
mesto pride, da opravi svoje delo, da sluzi placo, in se mi zdi, da ni primarno, da v sluzbi
18¢es nove prijatelje.« Kljub temu pa izpostavlja, da na delovnem mestu vzpostavlja odnose,
vendar jih ne bi imenovala za prijateljske.

5.5.3 Primerjava prijateljstev v zasebnem zivljenju in na delovnem mestu

Iz odgovorov intervjuvancev je razvidno, da se prijateljstva na delovnem mestu v primerjavi
s prijateljstvom v zasebnem Zivljenju, razlikujejo glede na zaupanje in nacin druZenja.
Intervjuvanci v ve€ini primerov porocajo o tem, da gre za razlike v stopnji zaupanja in v
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vsebini informacij, ki jih zaupajo svojim prijateljem na delovnem mestu. Stopnja zaupanja
pri prijateljstvih na delovnem mestu je nizja. Oseba 4 pri tem meni: »Stopnja zaupanje je,
ampak ne kot pri pravih prijateljih zasebno — od 1 do 10 bi rekla nekje 6.«

Je pa stopnja zaupanja odvisna tudi glede na vrsto prijateljskih odnosov na delovnem mestu.
Pri kolegih ali bolj povrSinskih prijateljih je zaupanje intervjuvancev manjse, medtem ko je
pri bolj poglobljenih prijateljstvih to zaupanje vecje. Oseba 6 je to opisala na naslednji nacin:
»/.../ zato bi pri zaupanju rekla, da sem bila z nekaterimi bolj pozorna glede informacij, ki
sem jih delila z njimi, ali situacij, v katerih sem se znasla z njimi. Medtem ko s temi, s
katerimi imam globlji odnos, imam tudi ve¢jo mero zaupanja.«

Poleg stopnje zaupanja intervjuvanci izpostavljajo tudi vsebino informacij, ki jih delijo.
Pojavlja se namre¢ odgovor, da prijateljem na delovnem mestu zaupajo, vendar predvsem z
vsebino vezano na sluzbo, medtem ko ne govorijo o svojih osebnih stvareh. Oseba 3 je
izpostavila: »/.../ obstaja razlika med sodelavci in resni¢nimi prijatelji. Na delovnem mestu
ne zaupam vsega, Se posebej ne osebnih zadev.« Podoben odgovor je podala tudi oseba 5:
»Vsega jim ne povem, Se posebej ne osebnih stvari. Kar se tice sluzbenih zadev pa tistim, za
katere vem, da ne bodo Sirili naprej ali da ne bo prislo do vodstva, povem vse. Tudi oni
povejo meni. Ce gre za osebne teme, pa povem le, &e me res vprasajo, pa e takrat ne povem
vsega.«

Prijateljstva na delovnem mestu se od zasebnih prijateljstev razlikujejo tudi glede na nacin
druZenja. Vecina intervjuvancev se s prijatelji na delovnem mestu ne druzi zasebno. Nekateri
opisujejo druZenje, ki poteka sicer izven delovnega Casa, a ker gre za druZenja takoj po
sluzbi, jih opredeljujejo kot polformalna. Primer tega je oseba 2, ki pravi, da se s prijatelji
druzi: »Po koncu sluzbe na kosilu ali pija¢i. Se vedno je to mogoée v sklopu sluzbe —
polformalno recimo.« Oseba 6 se s prijatelji, s katerimi ima poglobljen odnos, druzi tudi
izven sluzbe na nacin, da »/.../ jih med vikendom, po sluzbi, ali tudi sedaj, ko ne delamo ve¢
skupaj, povabim na kavo, pijaco sprehod, ali pa jih bi povabila na zasebno druzenje npr.
rojstni dan ali poroko.«

Intervjuvanci porocajo tudi o zadrzkih, ki jih imajo s prijatelji na delovnem mestu, in Zelji
po ohranitvi doloCenega nivoja profesionalnosti. S prijatelji na delovnem mestu se ne
pocutijo tako spros¢eno. Oseba 1 pravi, da: »/.../ e bi ob treh ponoci jokala, ne bi klicala,
prijateljev, ki jih imam na delovnem mestu.« Zadrzki in manj spro$¢enosti pri prijateljstvih
na delovnem mestu so Se posebej izrazita v prijateljskem odnosu z nadrejenimi.

5.5.4  Vrste odnosov na delovnem mestu

Vseh sedem intervjuvancev je prijateljske odnose na delovnem mestu opisalo kot povrSinska
prijateljstva. Gre za prijateljstva, ki sicer nakazujejo nek vzorec prijateljskega odnosa,
vendar jih ne moremo primerjati s prijatelji iz zasebnega Zivljenja. Locijo se predvsem po
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stopnji zaupanja. Oseba 3 je pri tem povedala: »Vzdusje je prijetno, odnosi so spostljivi.
Ampak na koncu gre vsak po svoje, zato bi rekla, da so ta prijateljstva bolj povrSinska.«

Ko sem jih prosila, ¢e lahko odnose na delovnem mestu razvrstijo v kategorije, so izpostavili
sodelavce, s katerimi imajo malo stika, kolege, s katerimi imajo malo ve¢ stika, vendar gre
za povrsinski odnos in taks$na je vecina, ter prijatelje — navadno ena ali dve osebi, ki kazejo
vecjo stopnjo zaupanja in se bolj priblizajo vzorcem prijateljstva. Oseba 1 je pri tem
povedala, da: »/.../ velika vecina jih je povrSinskih, se pa tudi najdejo prijateljstva, ki so
dejansko poglobljena in presegajo delovno okolje, mogoce celo prezivijo tudi kaks$no
menjavo sluzbe.«

Kljub temu da vec¢ina ocenjuje svoje prijateljske odnose kot povrSinske, priznavajo, da imajo
na delovnem mestu osebo ali dve, s katero razvijejo neko globijo prijateljsko vez. Oseba 2
je izpostavila: »Prijatelja imam enega in je dosti podoben prijateljem v zasebnem zivljenju,
potem so kolegi, ki jih je nekaj, in potem $e vsi ostali, ki so znanci.

Poleg klasi¢ne razporeditve vrste prijateljstva po stopnji zaupanja ali druzenja je oseba 3
izpostavila tudi posebno vrsto prijateljskega odnosa med podrejenim in nadrejenim:
»Posebej pa bi izpostavila, da je prijateljstvo med nadrejenim in podrejenim zelo obcutljivo
in delikatno — tam se po navadi ostane bolj pri kolegialnosti.«

Zanimivo kategorizacijo prijateljskih odnosov je izpostavila tudi oseba 6, ki meni, da
obstajajo tri kategorije prijateljskega odnosa glede na koristi, ki jih oseba is¢e v teh odnosih:

e Stratesko prijateljstvo: To je prijateljstvo z nekom, s katerim ima$ podobne
interese, imas neko globljo povezavo, ampak ga ne vkljucujes v zasebno Zivljenje.
Z njim si prijatelj samo z vidika sodelovanja in dobrega pocutja na delovnem
mestu.

e Prijateljstvo podpore: To je prijateljstvo z nekom, kjer iS¢e§ zatocisce, pomoc,
dodaten vir zaupanja.

e Mentorsko prijateljstvo: Gre za prijateljstvo z mentorjem, ki ti daje ve¢ nasvetov, ti
je vzornik; pri tem gre predvsem za prijateljstva s starejSimi zaposlenimi z ve¢
izkuSnjami.

5.5.5 Razsirjenost prijateljstev na delovnem mestu

Glede pogostosti procesa sklepanja so med intervjuvanci meSana mnenja. Vecina jih sicer
meni, da gre za redek proces, ena oseba pravi, da je proces v zacetku pogost, dalj ¢asa kot si
na delovnem mestu pa je vse bolj redek. Oseba 4 je povedala: »Ne tako pogosto. Ze v
prej$njih sluzbah sem imela vedno nekoga, ki sem ga od prej poznala in zato mi je bilo
nekako lazje, ker se je to prijateljstvo naprej razvijalo. Da bi pa res nova prijateljstva sklepala
pa ne tako pogosto.«
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Precej bolj sklepcni so glede samega Stevila prijateljev. Intervjuvanci imajo v pravih
prijateljskih odnosov malo (povpre¢no od 2 do 3), oseba 4 celo pravi, da na delovnem mestu
pravih prijateljev nima. Oseba 6 je predstavila razliko med trenutno in prej$njo zaposlitvijo,
pri ¢emer trenutno prijateljev nima, na prejSnjem delovnem mestu pa je imela okoli 5
prijateljev. Intervjuvanci porocajo o ve¢jem Stevilu t. i. kolegialnih odnosov, ki jih imajo v
nekaterih primerih tudi do 15. Oseba 7 pravi: »Rekel bi, da za dva lahko re¢em, da sta moja
prijatelja. Ostali so pa¢ sodelavci, s katerimi sodelujem, ampak jih ne bi opredelil kot
prijatelje.«

5.5.6  Proces sklepanja prijateljstev na delovnem mestu

Intervjuvanci menijo, da je za sklepanje prijateljstev zelo pomembno, kako se osebi
osebnostno ujameta. Pri tem poudarjajo komunikativnost, odprtost oseb do navezovanja
stikov in skupne interese. Oseba 7 je povedala, da ob prihodu v novo okolje najprej analizira
izoblikovane vezi med osebami in skupine, potem pa se pridruzi tisti, ki mu najbolj ustreza.

Kot prve korake navezovanja stika, izpostavljajo druzenje. Gre predvsem za druzenja med
delovnim ¢asom (klepet ob kavi, skupna malica, druzenja po sluzbi — pijaca) in pa druga
organizirana druzenja s strani podjetja, kot so team buildingi, pikniki, izleti in podobno. Zelo
pomembne so tudi sluzbene poti. Pri tem gre za boljSe spoznavanje sodelavcev v manj
formalnem okolju.

K procesa sklepanja prijateljstva po mnenju intervjuvancev mocno pripomore fizi¢na bliZina
in sodelovanje, ki vzpodbujata vzpostavljanje stika. Oseba 2 to opisuje na naslednji nacin:
»To pride samo po sebi. Malo si v to prisiljen, ker si z njimi primoran sodelovat. /.../ Skupaj
prezivi$ veliko €asa in si v istem okolju.«

Odgovor, ki se je med intervjuvanci ponavljal, je tudi, da do sklepanja prijateljstva pride
zaradi skupnih obcutkov nestrinjanja z nadrejenim ali sodelavcem. Oseba 1 je tak proces
sklepanja prijateljstva opisala: » Definitivno so nas tudi zdruzili kaks$ni skupni, enaki obcutki
do nadrejenega, ki nam ni bil najbolj vSe¢, tako da se je mogoce tako tudi malo zacelo.«
Podoben opis je podala tudi oseba 3: »Pa tudi, ¢e imas skupnega nasprotnika ali ¢e ti gre kdo
na zZivce enako kot drugi osebi, se mi zdi, da te to lahko celo poveZe. Recimo, obrekovanje
Sefov ali ¢e je kdo posebej nesramen do drugih — taks$ne situacije te lahko hitro povezejo z
nekom, ker ima§ skupno izkusnjo ali mnenje. Takrat se razvije obcutek zaveznistva, cetudi
na osnovi necesa negativnega.« Skupni obcutki nestrinjanja ali konflikta z npr. nadrejenimi
vodijo do sklenitve zaupanja, predvsem preko deljenja informacij, mnenj in obrekovanje.

Intervjuvanci so pri sklepanju prijateljstev na delovnem mestu pomemben pomen pripisali
tudi tezkim situacijam in izzivom na delovnem mestu, ki pripeljejo do povezovanja med
sodelavci. Oseba 2 je opisala povezovanje preko reSevanje problemov: »/.../ imamo nek
skupen izziv, o katerem se pogovarjamo. Se pravi, iz neke negativne situacije, preko katere
ti sodelavci pomagajo reSevati probleme.«
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Vecina intervjuvancev meni, da je sklepanje prijateljstev na delovnem mestu lazje v
primerjavi s sklepanjem prijateljstev v zasebnem zivljenju. Razloge za to predvsem
pripisujejo Casu, ki ga oseba prezivi s sodelavci v sluzbi, fizi¢ni blizini in sodelovanju. Pri
tem menijo, da si na delovnem mestu celo potisnjen v gradnjo odnosov z ljudmi, s katerimi
jih v zasebnem Zivljenju mogoce ne bi. Oseba 6 je izpostavila: »Se vedno je ¢as, ki ga
prezivis z ljudmi v sluzbi, mnogo vec kot ¢as ki ga prezivis s prijatelji iz zasebnega zivljenja.
Zato mislim, da je prijateljstvo lazje sklepat na delovnem mestu.«

Oseba 4 je izpostavila, da ima na delovnem mestu ¢lovek o ljudeh vnaprej znane informacije:
»/.../ v zunanjem svetu pa ne ves takoj, kaj oseba dela, kakSne interese ima, kak$no stopnjo
izobrazbe ima — v sluzbi pa so nekatere izmed teh informacij Ze znane. Tako da se mi zdi,
da je malo lazje.«

Oseba 3 pa v nasprotju z ostalimi meni, da ravno zato, ker ne more§ sam izbirati ljudi, je
sklepanje prijateljstev na delovnem mestu tezje. O tem pravi: »Sklepanje prijateljstev na
delovnem mestu je tezje. /.../ Ne more$ vedno povedati vsega, kar si mislis, zato moras biti
bolj prilagodljiv. Imas manj svobode in izbire pri tem, s kom si v odnosu.«

5.5.7  lzzivi pri sklepanju prijateljstev na delovnem mestu

Kot pri procesu sklepanja prijateljstva na delovnem mestu, tudi pri izzivih tega sklepanja
prijateljstva izpostavljajo osebnostne znacilnosti oseb, ki vzpostavljata stik. Osebi z
razliénimi osebnostnimi znacilnostmi, ki ne moreta navezati pravega stika, prav tako ne
moreta postati prijatelja. K temu spadajo tudi razlicni interesi, ki vodijo v manj tem za
pogovor in otezujejo sklepanje prijateljstva. Oseba 4 je to na primer pojasnila tako: »Stik
sem probala vzpostavljati z dvema osebama v prejs$nji sluzbi, ampak se enostavno nismo
ujele — nismo kliknile.«

V zaletnih fazah sklepanja prijateljstva, ko odnos Se ni poglobljen, se lahko izrazi tudi
tekmovalnost in ljubosumje. Osebi se primerjata ena z drugo, poznata okolis¢ine, v katerih
delata, a hkrati njun odnos Se ni na nivoju, da bi se lahko ena veselila za uspehe druge, brez
da bi pri tem razmisljala o lastnih koristih. Tekmovalnost je izpostavilo ve¢ intervjuvancev,
oseba 3 pa je situacijo opisala z naslednjimi besedami: »A ko sem hitreje dojela delovne
naloge ali bila bolj$a pri nalogah, sem obcutila ljubosumje, tekmovanje in podtikanje, kar
me je Sokiralo.«

Kot izzivi pri sklepanju prijateljstva so bili izpostavljeni Se medgeneracijski razkoraki v
odnosih, tezave pri sklepanju prijateljstev z nasprotnim spolom in nesprejetost Ze
izoblikovanih skupin sodelavcev ob prihodu novega sodelavca. Oseba 6 ima pri trenutni
zaposlitvi Se primer, ko je prisla v novo drzavo z jezikovno bariero in druga¢no kulture, to
je opisala z naslednjimi besedami: »/.../ ker je kultura in okolje novih sodelavcev veliko bolj
raznoliko oz. druga¢no od mojega osnovnega okolja. Gre za drugo drzavo in jezik, kar mi
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ze otezuje sklepanje globljih odnosov. Hkrati sem prisla v skupino z ustaljeno dinamiko in
vezmi med ¢lani te skupine.«

5.5.8  Percepcija o prijateljstvih na delovnem mestu pri razlicnih generacijah

Intervjuvanci, ki pripadajo generaciji Z, razli¢no ocenjujejo stopnjo odprtosti posameznih
generacij do vzpostavljanja prijateljskih vezi na delovnem mestu. Tri osebe so mnenja da je
generacija Z odprta do prijateljstev na delovnem mestu, dve osebi ne opazata razlik med
generacijami, ena oseba pa meni, da je generacija Z manj odprta do prijateljstev na delovnem
mestu v primerjavi s starejSimi generacijami. Oseba 5 pravi, da: »StarejSe generacije, kot na
primer nasi starsi, so bili bolj uradni v odnosih s sodelavci. Mi pa smo veliko bolj sprosceni,
blizje drug drugemu in ne gledamo toliko na hierarhijo kdo je vi§je, ampak bolj na ¢loveka
kot takega.«

Kot ze omenjeno, so intervjuvanci menja, da ima generacija Z majhno Stevilo pravih
prijateljev na delovnem mestu. Oseba 4 to primerja s starejS§imi generacijami na naslednji
nacin: »Rekla pa bi, da mogoce so starejSe generacije vseeno bile bolj povezane Stevil¢no —
prijateljstvo se je odvijalo v krogu vecih oseb, vecih prijateljev. MlajSe generacije pa mogoce
res rabijo samo enega ali dva zaveznika v sluzbi. /.../ Sama vez prijateljstva je po moje
mocnejSa pri mlajSih generacijah kot pri starejSih.«

Vsi sodelujoéi v intervjuju so se strinjali, da prijateljske vezi lazje vzpostavijo znotraj
generacije. To predvsem pripisujejo podobnim interesom in posledi¢no ve¢ temam za
pogovor in ve¢ moznostim za skupna druzenja. Oseba 1 je to opisala z besedami: »Verjetno
je lazje, ¢e je nekdo iste generacije, z vidika tega, da hitreje najdeta podobne interese in
skupne tocke in tudi hitreje najdeta priloznosti za druzenja izven delovnega okolja.« Na
drugi strani pa oseba 6 pojasnjuje, zakaj je tezje skleniti prijateljski odnos s starejSimi
generacijami: »TeZje je predvsem zaradi starostne razlike, ki za sabo potegne to, da ne gres
na toliko istih neformalnih druzenj, pogovarja$ se o razli¢nih stvareh, spremljas drugacne
medije, vsebine in tudi nimas$ toliko skupnih to€k za pogovor izven sluzbe.« Prijateljski
odnos, ki ga ima generacija Z s starejSimi generacijami. izhaja predvsem iz mentorskega
odnosa, ki lahko potencialno preraste v prijateljstvo na delovnem mestu.

5.5.9 Vloga delovnega okolja pri prijateljstvih na delovnem mestu

Intervjuvanci delovnem okolju, praksam, politikam in drugim aktivnostim, ki izhajajo iz
organizacije v zvezi s prijateljstvi na delovnem mestu pripisujejo velik pomen. Zacne se pri
osnovah, ze pri samem zaposlovanju kadra. Nekateri intervjuvanci so pri tem izpostavili
dobro definirane vrednote podjetja. Pri tem gre predvsem za zaposlovanje kadra, katerega
vrednote so podobne vrednotam in ciljem podjetja. Pomembna je tudi stopnja formalnosti
oz. neformalnosti podjetja. Intervjuvanci menijo, da visoka stopnja formalnosti zavira
moznosti za sklepanje prijateljstva. Pri tem oseba 4 izpostavlja uporabo tikanja pri
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komunikaciji in stroga pravila oblacenja. V povezavi s tem intervjuvanci izpostavljajo
kulturo v organizaciji — ali le-ta vzpodbuja neformalno povezovanje in zagotavlja spros¢eno
vzdusje.

Kot pomemben dejavnik intervjuvanci izpostavljajo tudi mentorstvo. Poudarjajo, da proces
uvajanja novih zaposlenih preko mentorskih odnosov omogoca pogostejse interakcije,
obcutek pripadnosti ter lazje navezovanje stikov, kar lahko vodi do razvoja prijateljstev med
sodelavci.

Dejavnik, ki se je med intervjuvanci najveckrat ponavljal. je sodelovanje oz. timsko delo.
Okolje. v katerem so zaposleni primorani veliko sodelovati pri delu oz. delati v timih, po
mnenju intervjuvancev pripomore k razsirjenosti prijateljstev na delovnem mestu. Oseba 3
to opisuje na naslednji na¢in: »Po mojem ima delovno okolje veliko vlogo pri tem. Ce gre
za okolje, ki spodbuja timsko delo, dobro vzdusje in sodelovanje, se ljudje temu avtomatsko
prilagodijo in se lazje povezejo. V takem okolju prijateljstva nastajajo bolj spontano.« Na
moznosti sklepanja prijateljstev po mnenju nekaterih intervjuvancev vpliva tudi sama
delovna obremenitev. Delovna okolja z intenzivno delovno obremenitvijo negativno
vplivajo na sklepanje prijateljstev na delovnem mestu.

Dve osebi sta v intervjuju izpostavili tudi sam delovni prostor. Pri tem gre predvsem za
vprasanje, ali arhitektura oz. prostorska postavitev pisarne omogoca navezovanje stikov in
sklepanje prijateljstev. Oseba 6 je izpostavila, da je pomembno: »/.../ arhitekturno okolje
pisarne — ali gre za »open space«, skupne prostore za druzenje in sestanke ali pa gre za
majhne pisarne z vrati, brez skupnih prostorov. /.../ Da je jedilnica osrednji prostor pisarne.
In tudi ne omejevanje Casa za kosilo ali malico.« Pri tem eden od intervjuvancev meni, da
na sklepanje prijateljstev na drugi strani negativno vpliva prisotnost nadrejenega v skupnih
pisarnah. V prisotnosti nadrejenih naj bi bili zaposleni manj spro$ceni, komunikacija naj bi
bila manj odprta in posledi¢no je zavirano sklepanje prijateljstev na delovnem mestu.

Prav tako zelo pogost dejavnik, ki ga omenjajo intervjuvanci, je okolje, ki nudi organizirano
druZenje zaposlenih. Pri tem gre predvsem za team buildinge, izobraZevanja, Sportne
aktivnosti, izlete in ostala manj formalna druzenja zaposlenih. Oseba 3 meni, da: »Dober
team building je definitivno ena izmed praks, ki pomaga pri sklepanju prijateljstev. Razli¢ne
aktivnosti, kot so pikniki, bowling, adrenalinski parki pa tudi druge neformalne oblike
druZenja pripomorejo k temu, da se sodelavci povezejo.«

Med dejavniki, ki negativno vplivajo na prijateljstva na delovnem mestu, se med
intervjuvanci izpostavljajo Se formalne vsiljene aktivnosti, slabo vzdu§je oz. klima, slaba
komunikacija med zaposlenimi, stroga hierarhija, okolje, ki vzpodbuja pretirano
tekmovalnost med zaposlenimi in pla¢na nesorazmerja.
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5.5.10 Pozitivni ucinki prijateljstev na delovhem mestu na pocutje in delo

Intervjuvance sem neposredno vprasala po pozitivnih uc€inkih prijateljstva na delovnem
mestu. Intervjuvanci so soglasno poudarili, da prijateljstva na delovnem mestu izboljSujejo
njihovo celostno delovno izkusnjo. Ve¢ kot polovica intervjuvancev je porocala o boljSem
pocutju. Tako je denimo povedala oseba 3: »/.../ ¢e imam na delovnem mestu prijateljico,
to mocno vpliva na moje pocutje. Tudi ¢e pridem v sluzbo slabe volje, se hitro razvedrim —
ze kratek pogovor ali kakSna Sala mi pomaga. V takSnem okolju se pocutim bolje in
posledi¢no tudi bolje delam.« Ta izjava lepo ponazarja, kako prisotnost prijateljev na
delovnem mestu pripomore k vecji Custveni stabilnosti in s tem k vec¢ji u¢inkovitosti pri delu.
Podobno ugotavlja tudi oseba 6: »Zelo pozitivno vplivajo z vidika mojega pocutja,
spros¢enosti in posledicno tudi boljSega outputa v smislu idej, reSevanja problemov.«

Pogosto so intervjuvanci omenjali spros¢enost pri delu in zmanjsanje stresa ter posledi¢no
obcutek udobja in varnosti. Kot je povedala oseba 5: »Glavna prednost je sprosc¢enost — ves,
da se lahko vedno na nekoga zaneses. Imas$ podporo, tudi ¢e kaj narobe naredis, in nekoga,
ki te malo drzi pokonci. Poleg tega Cas hitreje mine in je v sluzbi enostavno lepse.« V
povezavi s tem se med intervjuvanci ponavlja tudi odgovor, da prijatelji na delovne mestu
nudijo pomoc pri delu. Oseba 6 je to izpostavila takole: » Veckrat pristopim k prijateljem po
nasvet, na diskusijo, jim predstavim problem in idejo, na kar mi oni podajo svoje mnenje —
lahko bi rekli, da si upam bolj izrazat svoja mnenja in ideje.«

Prijateljstva na delovnem mestu po subjektivnem mnenju intervjuvancev pozitivno vplivajo
tudi na izboljSanje rezultatov dela. Oseba 1 pri tem poudarja: » To tudi spodbuja medsebojno
pomo¢ in sodelovanje in verjetno to vodi tudi do boljsih rezultatov. Tudi z vidika prenosa
znanja — neformalnega oz. manj strukturiranega, ker ljudje morajo imet tudi interes drugim
pomagat, jih ucit. Mislim, da bi bilo zato pametno spodbujat prijateljstva.«

Poleg tega so intervjuvanci omenili tudi spodbudo prijateljev in obcutek zaupanja kot
pomembne vidike prijateljstev na delovnem mestu. Med intervjuvanci se velikokrat omenja
tudi druZenje s prijatelji, ki neposredno pripomore k nastetim pozitivnim vplivom.

5.5.11 Negativni ucinki prijateljstev na delovnem mestu na pocutje in delo

Analiza intervjujev je pokazala, da po mnenju intervjuvancev prijateljstvo na delovnem
mestu lahko prinasa tudi nekatere negativne posledice. Intervjuvanci so v prvi vrsti
izpostavili negativen vpliv na produktivnost in osredotocenost na delo, saj prijateljstvo na
delovnem mestu privede do druzenja, pogovarjanja in preusmerjanja pozornosti z delovnih
nalog. Oseba 1 je na to opozorila z besedami: »Verjetno malo manj zares delamo — tukaj
mislim na produktivnost. Tudi potencialno je lahko negativno, da se zacnejo brisat meje med
tem, koliko si lahko nekdo dovoli.« Naslednja stvar, ki jo je tudi med drugim omenila oseba
1, je izguba profesionalnih meja, saj prijateljski odnosi vodijo v pretirano domacnost in celo
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neustrezno vedenje. Podobno je opozorila tudi oseba 4: »Osebi tezje podas kritiko. Tezko
bos povedal tudi nadrejenim v primeru, da prijatelj dela nekaj narobe.«

Posebna tezava, ki je posledica prijateljstva na delovnem mestu, predvsem med nadrejenim
in podrejenim, je nepotizem. Oseba 1 je izpostavila: »Mislim, da lahko pride do tezav, Ce ti
je prijatelj nadarjeni, na eni strani zaradi nepotizma, na drugi pa ker si lahko tudi nadrejeni
dovoli prevec.« Oseba 6 je opisala, kako so taksni odnosi povzrocili govorice in zaznano
neenakost med sodelavci: »Mogoce to, da sem bila prijateljica z nekom, ki je bil v mojem
oddelku nadrejen in so zato drugi sodelavci, ki so videli to prijateljstvo, veckrat obrekovali,
mislili, da sem favorizirana v smislu, kaksne projekte dobim, kako napredujem, kje se
pojavljam in podobno.« Intervjuvanci so izraz nepotizem uporabljali v §irSem pomenu, ki ni
omejen zgolj na druzinske ¢lane, temvec¢ vkljucuje tudi prijatelje in znance.

Prijateljski odnosi na delovnem mestu so lahko tudi vir izklju¢evanja, sploh kadar govorimo
o kontekstu vkljucevanja novih sodelavcev. Oseba 3 je opisala primer obcutka izklju¢enosti
na lastnem primeru: »/.../ v neprijeten polozaj me je spravilo to, da nisem imela nikogar za
prijatelja na delovnem mestu, medtem ko sta bila dva sodelavca zelo povezana. Vedno sta
hodila skupaj na malico, jaz pa sem §la sama in sem se pocutila izklju¢eno.« Oseba 6 je
navedla podobno: »Na trenutnem delovnem mestu me spravlja v neprijeten polozaj
sodelovanje na istem projektu z dvema sodelavcema, ki sta prijatelja in me izkljucujeta iz
debat, imata ze neke ustaljene vzorce delovanja, komuniciranja in vseh informacij ne delita
z mano.« Intervjuvanci kot negativne posledice prijateljstva na delovnem mestu
izpostavljajo ljubosumje, rivalstvo in obrekovanje.

5.5.12 Socialna opora in prijateljstvo na delovnem mestu

V intervjujih se je izkazalo, da so vsi sodelujoci prepoznali prijatelje na delovne mestu kot
pomemben vir socialne opore. Najpogosteje so omenjali nasvete, druzenje in Custveno
oporo, nekoliko manj pa jim prijatelji pomagajo pri dejanskih delovnih nalogah. To kaze, da
imajo s strani prijateljev custveno, informacijsko podporo in druzenje, nekoliko manj pa
imajo instrumentalne socialne opore.

Oseba 2 je izpostavila, da prijatelji na delovnem mestu zagotavljajo tako instrumentalno kot
tudi custveno in informacijsko socialno oporo: »/.../ e sem v ¢em manj veS¢, mi prijatel;
prisko¢i na pomo¢, mi pove, kako naj nekaj izpeljem, torej mi svetuje. Ce pa ima kdo preved
dela, si pa tudi prevzamemo kak$no nalogo en od drugega. V¢asih moras tudi samo pojamrat
in rabi$ nekoga, ki te poslusa.« Oseba 2 je opisala, kako ji prijatelji nudijo pomoc v stresnih
situacijah: »Vedno gremo na samo, ¢e je kaka tezava, da razlozim kaj je problem, potem me
je kolegica potolazila, mi dala napotke, kako naj izziv reS§im. V prej$njih sluzbah pa je bilo
to tezje, ker nisem z nikomer navezala stika, ki bi mi to omogocal. In zato mi je bilo tezje,
ker sem kaks$no stvar drzala v sebi.«
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5.5.13 Zavzetost na delovnem mestu in prijateljstvo na delovnem mestu

Glede vpliva prijateljstva na delovhem mestu na zavzetost imajo intervjuvanci mesana
mnenja. Na eni strani intervjuvanci poro¢ajo o temu, da prijateljstva zavirajo zavzetost za
delo, ker hitro v druzbi prijateljev pade koncentracija in zatopljenost v delo. Oseba 6 o tem
meni: »Zavzetost za delo se je v dolo¢enih trenutkih zaradi prijateljstev celo zmanjsala — ker
sem imela obcutek ob tako dobrem podpornem sistemu, da skupaj bomo ze naredili, skupaj
bomo dosegli cilj, ¢e ne bom jaz, bo pa nekdo drug.«

Na drugi strani pa npr. oseba 1 poroca o tem, da se zaveda, da so od njenega dela odvisni
njeni sodelavci in sodelavke, nekateri od teh so tudi njeni prijatelji, zato je njena zavzetost
za delo vecja. Oseba 4 je to pojasnila na naslednji nacin: »Moram pa pri tem reci, da te
prijatelji v€asih potegnejo v svojo smer — flegmatiki povzrocijo, da si tudi ti bolj flegma,
medtem ko odgovorni tudi pri tebi vzpodbudijo neko odgovornost do dela.«

Prijatelji na delovnem mestu po mnenju nekaterih intervjuvancev predvsem s svojimi nasveti
in pomoc¢jo povecujejo stopnjo zavzetosti. Ker imajo podporo, delo opravljajo lazje, bolj
spros¢eno in z vecjim veseljem, to pa spodbuja zavzetost.

5.5.14 Zadovoljstvo in prijateljstvo na delovhem mestu

Intervjuvanci menijo, da ima prijateljstvo na delovhem mestu pomembno vlogo pri
zadovoljstvu na delovnem mestu. Oseba 1 je povedala, da je bilo prijateljstvo klju¢no za
njen obcutek zadovoljstva: »Prijateljstvo je v veliki, ¢e ne celo najvecji meri, vplivalo na
moje zadovoljstvo. Mene to delo ni ravno, bi rekli, izpopolnjevalo, ni mi bilo v izziv. Mi je
pa bilo lepo delat, ker sem imela super sodelavke.«

Tudi oseba 3 meni, da je zaradi pomanjkanja prijateljev na delovnem mestu bila manj
zadovoljna: »Na prejSnjem delovnem mestu, kjer nisem bila zadovoljna /.../ nisem imela
prijateljev na delovnem mestu. In zato se na to delovno mesto tudi nikoli ve¢ ne bi vrnila.«
Oseba 6 je pri svojem intervjuju primerjala trenutno in prejSnje delovno mesto. V zvezi z
zadovoljstvom je povedala, da je bila na delovnem mestu, kjer je imela vec prijateljev, bila
bolj zadovoljna kot na novem delovnem mestu, kjer prijateljev nima: »Ce primerjam zopet,
sem bila na prejSnjem delovnem mestu, kjer sem imela veliko Stevilo prijateljev, bolj
zadovoljna kot zdaj v prvega pol leta na novem delovnem mestu, kjer nimam prijateljev.«

5.5.15 Namera odhoda iz organizacije in prijateljstvo na delovnem mestu

Stirje intervjuvanci so razmisljali o odhodu iz organizacije ali pa jo celo zapustili in menijo,
da so prijateljstva na delovnem mestu predstavljala dejavnik pri odlo¢itvi. Tistim, ki imajo
na delovnem mestu prijatelje, je delovno mesto tezje zapustiti. Ena oseba na delovnem mestu
ni imela globljih prijateljskih vezi, zato je bil to dejavnik, ki jo je spodbudil k menjavi
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delovnega mesta. Eden od intervjuvancev sicer o menjavi sluzbe ni razmisljal, a ocenjuje,
da bi prijateljstva na delovnem mestu v primeru menjave lahko bila dejavnik pri odlo¢anju.

Oseba 6 je imela pri odhodu iz organizacije in prijateljih na delovnem mestu zanimivo
izkuSnjo: »V trenutku odlocitve to ni bil dejavnik, ker sem imela v glavi »s temi prijatelji se
bom druzila tudi ¢e ne bomo skupaj delali«. Potem, nekaj mesecev po menjavi sluzbe, sem
zaCela pogresati svoje prijatelje in bivse delovno okolje. Sprasevala sem se, ali sem morebiti
naredila napako zaradi menjave sluzbe.«

6 DISKUSIJA

V tem poglavju predstavljam glavne ugotovitve moje raziskave ter teoreti¢ne in prakti¢ne
implikacije, ki jih prinasa moja raziskava. Prav tako razpravljam o omejitvah raziskave in
podajam smernice za nadaljnje raziskave na tem podrocju.

6.1 Diskusija o glavnih ugotovitvah

V magistrskem delu sem preucevala prijateljstva na delovnem mestu in njihovo povezanost
z izbranimi izidi zaposlenih generacije Z. V kvantitativnem delu sem se osredotocila na
konceptualni model, v katerega sem vkljucila naslednje izide zaposlenih: (1) socialna oporo,
(2) zavzetost zaposlenih na delovnem mestu, (3) zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu
in (4) namero odhoda iz organizacije. Pri tem sem predpostavljala, da socialna opora
predstavlja mediatorja v povezavi med prijateljstvom na delovnem mestu in zavzetostjo
zaposlenih ter da zadovoljstvo zaposlenih predstavlja mediatorja v povezavi med
prijateljstvom na delovnem mestu in nameri odhoda iz organizacije. Prav tako sem
preucevala, ali ima generacija Z priloZnosti za vzpostavljanje prijateljstev na delovnem
mestu in ali dejansko obstaja razSirjenost prijateljstev na delovnem mestu pri generaciji Z.
Z raziskavo sem potrdila ¢isto vse hipoteze, ki sem jih oblikovala na podlagi konceptualnega
modela. V kvalitativnem delu raziskave pa sem se osredotocila na to, kakSna prijateljska
razmerja sklepa generacija Z ter kakSne so okoliS¢ine sklepanja teh prijateljstev. Zanimalo
me je tudi, kako generacija Z dojema ta prijateljstva in kaj so po njthovem mnenju glavni
pozitivni in negativni u€inki prijateljstev na delovnem mestu.

Ugotavljam, da imajo pripadniki generacije Z priloZnosti za sklepanje prijateljstev in da so
ta prijateljstva na njihovih delovnih mestih razSirjena. To sovpada z dejstvom, da je
generacija Z druZzabno naravnana in ima potrebo po povezovanju (Yilmez in drugi, 2024),
prav tako je tudi zelo vklju¢ujoca (Francis in Hoefel, 2018). V izvedenem intervjuju je
vecina oseb porocala o tem, da na delovnem mestu vzpostavlja odnose s svojimi sodelavci,
bodisi mentorske, kolegialne ali prijateljske. Analiza vrednot generacije Z (Flippin, 2017)
kaze, da je prijateljstvo zanje izjemno pomembno, kar se je izkazalo tudi v nasi raziskavi,
saj veCina intervjuvancev meni, da so prijateljstva pomembna za njihovo delovno izkus$njo.
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Ugotavljam, da pripadniki generacije Z na delovnem mestu sklepajo predvsem povrsinska
prijateljstva. Kot taksna jih ocenjujejo predvsem na podlagi stopnje zaupanja, saj z njimi ne
delijo toliko podrobnosti iz zasebnega zivljenja, druzenje s temi prijatelji pa poteka
predvsem v sklopu delovnega okolja. Podobno ugotavlja Studija avtorjev Lazanyi in Bilan,
(2017), da generacija Z svojih odnosov s sodelavci ne obravnava kot mo¢nih druzbenih vezi.
Kljub temu da vecino prijateljskih odnosov na delovnem mestu pripadniki generacije Z
ocenjujejo kot povrsSinske, priznavajo tudi, da imajo osebo ali dve, s katerimi so zgradili
nekoliko bolj globok odnos. Tako pravi tudi Rawlins (1992), da prijateljstva na delovnem
mestu segajo od povrsinskih odnosov do tesnejsih prijateljstev. Glede na ve¢dimenzionalni
koncept prijateljstva avtorjev Zarankin in Kunkel (2019), lahko tako vecino prijateljskih
odnosov umestimo med Sibko oz. Siroko prijateljstvo, zelo majhno Stevilo prijateljskih
odnosov pa v kakovostno oz. celovito prijateljstvo. Intervjuvanci porocajo o 15 kolegialnih
odnosih in do najvec 3 globljih prijateljskih odnosih. Ne glede na to, kako poglobljene so te
prijateljske vezi, se generacija Z strinja, da zanje prinasajo doloc¢ene koristi.

Kljub temu da prijateljstva na delovhem mestu glede na literaturo velikokrat vkljucujejo
osebe neenake starosti (Berman in drugi, 2002), osebe vkljucene v mojo raziskavo porocajo
o tem, da najlazje prijateljstva na delovnem mestu sklepajo znotraj generacije Z, kar
pripisujejo podobnim interesom in posledi¢no ve¢ temam za pogovor in ve¢ moznostim za
skupna druzenja. Prijateljstva na delovnem mestu s starejSimi generacijami po njihovem
mnenju izhajajo predvsem iz mentorskega odnosa.

Ugotavljam, da se generacija Z zaveda pomembnosti osebnostnih lastnosti, vrednot in
interesov posameznikov v procesu sklepanja prijateljstev. Te faktorje uvrS¢amo med
individualne faktorje sklepanja prijateljstev na delovnem mestu (Brehm, 1985; Fehr, 1996).
Hkrati ugotavljam tudi, da se proces sklepanja prijateljstev pri generacijah Z velikokrat
za¢ne z neformalnim druZenjem na delovnem mestu, kot so klepet ob kavi, skupne malice
in druga organizirana druzenja s strani delodajalca. K temu procesu po mnenju
intervjuvancev mo¢no pripomore tudi fizi€na bliZina in sodelovanje. V teh primerih gre za
kontekstualne faktorje (Fehr, 1996; Fine, 1986).

Kot pomembna dejavnika procesa sklepanja prijateljstva sta se izkazali skupni obcutki
nestrinjanja z nadrejenim oz. sodelavcem in tezke situacije oz. izzivi na delovnem mestu. O
tem sta govorila ze Odden in Sias (1997), ki pravita, da se med sodelavci vzpostavi intimnejsi
odnos zaradi nadrejenega, ki ga osebi dojemata negativno. V teh primerih se sodelavca
zanaSata eden na drugega, ker pospeSuje proces tvorjenja prijateljskega odnosa. Ugotavljam
tudi, da je za generacijo Z sklepanje prijateljstev na delovnem mestu enostavnejSe kot
sklepanje prijateljstev v zasebnem zivljenju, predvsem zaradi koli¢ine Casa, ki ga osebe
prezivijo na delovnem mestu, fizi¢ne blizine in potrebe po sodelovanju.

Na podlagi kvalitativnega dela raziskave ugotavljam, da imajo pripadniki generacije Z
pozitiven odnos do prijateljstev na delovnem mestu, vendar se zavedajo, da lahko ta
prinaSajo tako pozitivne kot tudi negativne u¢inke. Tudi literatura prijateljstva na delovnem
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mestu oznacuje z besedno zvezo »mesani blagoslov« (Methot in drugi, 2016). Generacija Z
meni, da prijateljstva na delovnem mestu izboljSujejo njihovo celostno delovno izku$njo in
pomembno prispevajo k boljSemu pocutju, kar so v svojih raziskavah ugotovili tudi Morrison
(2004) in Rawlings (1992). Hkrati povecujejo obcutek sprosc¢enosti in zmanjSujejo obcutek
stresa, kar je prav tako v skladu z literaturo na tem podro¢ju (Berman in drugi, 2002).
Prijatelji na delovnem mestu jim nudijo pomoc¢ in pripomorejo k izbolj$anju rezultatov dela
in neformalnemu deljenju znanja, kar je bilo ugotovljeno tudi v preteklih raziskavah (Dotan,
2007; Jehn in Shah, 1997).

Generacija Z kot negativno posledico prijateljstva na delovnem mestu v prvi vrsti
opredeljuje zmanjSanje produktivnosti pri delu. To pripisuje predvsem neformalnemu
druzenju in komunikaciji med delovnim ¢asom o temah, ki niso povezane z delom. Enako
sta v svoji raziskavi ugotovila tudi avtorja Morrison in Nolan (2007) ter Pillemer in Rothbard
(2018). Slednja sta ugotovila tudi, da razlog za nekatere negativne posledice prijateljstva
lahko najdemo v konfliktu med posameznikovo formalno in neformalno vlogo. V tem
primeru se zaradi vec¢plastnosti odnosov na delovnem mestu (Shah, 2010) lahko zabriSejo
meje med posameznikovimi vlogami in ravno to je pokazala tudi moja raziskava. Generacija
Z namre¢ brisanje profesionalnih meja navaja kot negativno posledico prijateljstva na
delovnem mestu. Za posebno tezavo, predvsem v primeru prijateljstev med nadrejenim in
podrejenim, se je izkazal tudi pojav nepotizma. V povezavi z novimi sodelavei generacija Z
kot negativni u¢inek navaja izklju¢evanje, zaradi predhodno izoblikovanih skupin prijateljev
na delovnem mestu. V raziskavi so se kot negativni ucinki pojavili Se ljubosumje, rivalstvo
in povecana stopnja obrekovanja na delovnem mestu. Vse navedene negativne ucinke je kot
take opredelila Ze literatura s tega podrocja, zato rezultati niso presenetljivi (Zaleznik, 1997).
Kljub nastetem pa na podlagi rezultatov ocenjujem, da generacija Z meni, da pozitivni u¢inki
prijateljstva na pocutje in delo pretehtajo nad negativnimi ucinki, kar v sploSnem ocenjujejo
tudi avtorji, ki raziskujejo to podro¢je (Hommelhoft, 2019; Sias in drugi, 2012).

Na podlagi kvantitativnega dela raziskave ugotavljam, da je prijateljstvo na delovnem mestu
pozitivno povezano s socialno oporo in zavzetostjo zaposlenih. Prav tako je pozitivna
povezava med socialno oporo in zavzetostjo. Tudi rezultati kvalitativne raziskave podpirajo
navedene ugotovitve. Vsi intervjuvanci namre¢ menijo, da jim prijatelji na delovnem mestu
nudijo potrebno socialno oporo. Glede pozitivne povezave prijateljstva in zavzetosti je moja
kvalitativna raziskava dala meSane rezultate. Nekateri menijo, da je povezanost pozitivna,
spet drugi so mnenja, da je povezanost negativna. Ugotovitve moje raziskave so skladne z
modelom delovnih zahtev in delovnih virov (Bakker in Demerouti, 2007). Rezultati
kvantitativnega dela raziskave so skladni tudi s preteklimi raziskavami. Kar nekaj jih je
pokazalo pozitivno povezavo med prijateljstvom in zavzetostjo na delovnem mestu (Balaban
in Ozsoy; 2016; Gallup 2022; Wyandini in drugi, 2023). Glede na literaturo je socialna opora
ena od funkcij prijateljstva (Wallace in drugi, 2019), zato povezanost teh dveh konstruktov
ni presenetljiva. Povezanost med socialno oporo in zavzetostjo pa sta v preteklosti Ze
dokazala tudi Schaufeli in Bakker (2004). Vse omenjene pretekle raziskave sicer niso bile
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izvedene na generaciji Z, vendar se je izkazalo, da enako velja tudi na naSem vzorcu
generacije Z. Na podlagi rezultatov mediacijske analize ugotavljam tudi, da socialna opora
predstavlja mediatorja v povezavi med prijateljstvom na delovhem mestu in zavzetostjo
zaposlenih. To pomeni, da prijateljstva na delovnem mestu ne vplivajo neposredno le na
vi§jo raven zavzetosti, temvec ta ucinek poteka predvsem preko povecane zaznane socialne
opore. Socialna opora namrec pojasnjuje kar 77,97 % ucinka prijateljstva na delovnem mestu
na zavzetost na delovnem mestu.

Rezultati kvantitativnega dela raziskave so pokazali, da je prijateljstvo na delovnem mestu
pozitivno povezano z zadovoljstvom na delovnem mestu in negativno povezano z namero
odhoda iz organizacije. Prav tako obstaja negativna povezava med zadovoljstvom na
delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije. Tudi te rezultate dodatno podpirajo
rezultati pridobljeni s polstrukturiranimi intervjuji. Generacije Z namre¢ meni, da ima
prijateljstvo na delovnem mestu pomembno pozitivno vlogo pri zadovoljstvu na delovnem
mestu. Prav tako so vsi intervjuvanci mnenja, da so prijateljstva na delovnem mestu
pomemben dejavnik pri nameri odhoda iz organizacije. Pretekle raziskave na tem podroc¢ju
so skladne z mojimi rezultati. Da je prijateljstvo na delovnem mestu negativno povezano z
namero odhoda iz organizacije, je dokazalo kar nekaj preteklih Studij (Morrison, 2004;
Nielsen in drugi, 2000; Riordan in Griffeth, 1995).Prav tako so pretekle Studije pokazale
negativno povezavo med zadovoljstvom na delovnem mestu in namero odhoda iz
organizacije (Mobley in drugi, 1978; Rizwan in drugi, 2014; Tett in Meyer, 1993;). Stevilne
pretekle Studije porocajo o pozitivni povezavi med prijateljstvom na delovnem mestu in
zadovoljstvom zaposlenih (Balaban in Ozsoy, 2016; Morrison, 2004; Nielsen in drugi, 2000;
Riordan in Griffeth, 1995). Rezultati mediacijske analize so nadalje pokazali, da
zadovoljstvo na delovnem mestu pomembno mediira povezavo med prijateljstvom na
delovnem mestu in namero odhoda iz organizacije. Zadovoljstvo pojasnjuje kar 61,6 %
ucinka prijateljstva na delovnem mestu na namero odhoda.

6.2 Teoreti¢ne implikacije ugotovitev

Moja empiri¢na raziskava podaja nekaj pomembnih teoreticnih implikacij za nadaljnje
raziskave in prispeva k boljSemu razumevanju kompleksne vloge prijateljstev na delovnem
mestu in njihovih u€inkov na klju¢ne psiholoske ter vedenjske izide zaposlenih. Predlagani
konceptualni model v tak$ni obliki se v literaturi pojavlja prvic, prav tako je to tudi prva
raziskava, ki prijateljstvo na delovnem mestu raziskuje v kontekstu generacije Z.

Rezultati moje Studije so po vecini skladni z rezultati preteklih Studij, ki niso bile izvedene
izkljuéno na generaciji Z. To lahko implicira, da generacija Z ni tako zelo drugac¢na od
preteklih generacij, ko govorimo o prijateljstvih na delovnem mestu. Da pa bi lahko prisli
do tega zakljucka, bi bilo v prihodnosti smiselno izvesti raziskavo, ki bi vklju¢evala razli¢ne
generacije, katerih rezultate bi med seboj lahko primerjali. To bi omogocilo globlje
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razumevanje morebitnih medgeneracijskih razlik in prilagajanje kadrovskih praks
raznolikim generacijam.

Menim, da bi bilo v prihodnje potrebno v raziskavo vkljuciti tudi osebnostne lastnosti
posameznikov, saj glede na mnenje generacije Z v kvalitativnem delu moje raziskave, te
pomembno vplivajo na proces sklepanja prijateljstva na delovhem mestu. Osebnostne
lastnosti bi bilo smiselno vkljuciti kot moderacijsko spremenljivko in preveriti, ali te vplivajo
na mo¢ povezav med prijateljstvom na delovnem mestu in izbranimi izidi zaposlenih
generacije Z.

V kontekstu fluktuacije zaposlenih pripadnikov generacije Z menim, da bi bilo smiselno
preveriti tudi povezavo prijateljstva na delovne mestu z ostalimi izidi, ki predstavljajo
dejavnik pri odlo¢anju o menjavi delovnega mesta. Na tem mestu predlagam predvsem
organizacijsko pripadnost (Meyer in Allen, 1991) in psiholosko varnost (Durrah, 2022).

V raziskavi sem se osredotoCila predvsem na zaznane oz. subjektivno ocenjene izide
zaposlenih generacije Z. Ceprav tak3ni samoocenjevalni podatki ponujajo dragocen vpogled
v dozivljanje posameznikov, pa s seboj prinasajo tudi doloene omejitve, saj so lahko
podvrzeni pristranskostim, kot so druzbeno zazeleni odgovori ali trenutna ¢ustvena stanja.
V prihodnje menim, da bi bilo smiselno preveriti povezanost prijateljstva na delovnem mestu
z objektiviziranimi oz. merljivimi izidi, kot so uspesnost na delovnem mestu, absentizem in
drugimi podatki, ki bi jih bilo mogoce pridobiti iz evidenc organizacij.

6.3 Prakti¢ne implikacije ugotovitev

Rezultati moje raziskave imajo pomembne prakti¢ne implikacije za upravljanje ¢loveskih
virov in oblikovanje organizacijske kulture, Se posebej pri generaciji Z. Ta na trg dela vstopa
z druga¢nimi pricakovanji glede socialne dinamike in pogojev za delo (Twenge, 2017).

Na podlagi ugotovitev, da je pri generaciji Z prijateljstvo na delovnem mestu pozitivno
povezano s socialno oporo in zavzetostjo zaposlenih, menim, da lahko organizacije s
spodbujanjem sklepanja prijateljstev prispevajo k vecji motivaciji in predanosti svojih
zaposlenih. Zavzeti zaposleni namre¢ dosegajo boljSe rezultate (Bakker in drugi, 2014) in so
bolj odporni na stres in izgorelost (Bakker in drugi, 2008), kar je velik izziv v trenutnem
zahtevnem in hitro spreminjajoc¢em se delovnem okolju. Na podlagi dejstva, da je socialna
opora mediator v povezavi med prijateljstvom na delovnem mestu in zavzetostjo,
organizacijam priporo¢am, da ne zgolj pasivno dopuscajo sklepanje prijateljstev, temve¢ da
aktivno gradijo podporno okolje, ki omogoca razvoj kakovostnih odnosov.

Na trgu dela trenutno vlada ¢as povecane fluktuacije in pomanjkanje talentov, kar je Se
posebej znacilno pri mlajSih zaposlenih — pripadnikih generacije Z (Business News Daily,
2023). Glede na to, da rezultati moje raziskave kazejo, da prijateljstva na delovhem mestu
povecujejo zadovoljstvo na delovnem mestu in zmanjsujejo namero odhoda iz organizacije,
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lahko organizacije te ugotovitve uporabijo pri nacrtovanju onboarding procesov, kjer je
smiselno Ze v zacetni fazi ustvarjati priloZznosti za povezovanje novih zaposlenih z
obstojec¢imi ekipami. To je lahko potencialna strategija zaposlovalcev za zadrZevanje
kadrov.

V kvalitativnem delu Studije sem generacijo Z sprasevala tudi po mnenju o tem, kaksna je
vloga delovnega okolja oz. delodajalca pri ustvarjanju okolja, ki spodbuja sklepanje
prijateljstev na delovnem mestu. Raziskava je pokazala, da je vloga delovnega okolja
pomembna, kar kaze, da prijateljstva na delovnem mestu ne nastajajo zgolj spontano, temvec
so pogosto rezultat strukturiranih praks, kot so mentorstvo, timsko delo in organizirano
druzenje zaposlenih. Ugotovitve kazejo tudi, da organizacijska kultura, stopnja formalnosti
in vrednote podjetja pomembno oblikujejo socialno dinamiko med zaposlenimi. Podjetjem
zato predlagam, da ze v procesu zaposlovanja upostevajo ujemanje vrednot kandidatov z
vrednotami organizacije ter spodbujajo kulturo, ki omogoc¢a neformalno povezovanje in
spros¢eno vzdusje. Zaposlovalci bi morali prav tako premisljeno oblikovati onboarding
procese, z vkljuCevanjem mentorskih odnosov, ki bi novim zaposlenim olajsali socialno
integracijo v organizaciji.

Zanimiv izsledek $tudije je tudi vloga fizicnega delovnega prostora, ki je v literaturi sicer
redkeje obravnavana, vendar se na podlagi intervjujev izkazuje kot pomemben dejavnik za
olajSanje ali omejevanje socialnih interakcij. Odprte pisarne (angl. open space office) in
skupni prostori za druzenje na eni strani omogocajo ve¢ socialnih interakcij, med tem ko na
drugi strani stroga hierarhija in prisotnost nadrejenih v pisarni zavira odprto komunikacijo.
Nenazadnje so se za generacijo Z kot pomembna izkazala tudi neformalna druZenja
organizirana s strani podjetja, kot so team buildingi, izleti, Sportne aktivnosti, ki ustvarjajo
priloZnost za druzenje zaposlenih. S premisljenimi kadrovskimi praksami lahko organizacije
ustvarijo okolje, ki podpira razvoj kakovostnih medsebojnih odnosov in s tem dolgoro¢no
krepijo dobro pocutje zaposlenih in posledi¢no uspesnost celotne organizacije.

6.4 Omejitve raziskave

Empiri¢na raziskava, ki sem jo izvedla v okviru tega magistrskega dela, ima v skladu s
pri¢akovanji, tudi nekaj omejitev, ki jih bom predstavila v nadaljevanju tega poglavja. Kljub
temu menim, da je bila izbrana metodologija ustrezna glede na podro¢je raziskovanja. Kot
dodano vrednost te raziskave vidim predvsem uporabljeni dve metodi zbiranja podatkov —
anketni vpraSalnik in polstrukturirani intervju. Posledi¢no verjamem, da so rezultati te
raziskave uporabni in nezanemarljivi.

Prva omejitev moje raziskave se nanasa na uravnotezenost vzorca. Pri vzorcu
kvantitativnega dela raziskave so bili nekateri demografski in zaposlitveni profili manj
zastopani. V kvantitativni del raziskave je bilo vkljucenih 63,2 % zensk in 28,8 % moskih,
pri Cemer 8 % udelezencev ni porocalo o spolu. Vecina udelezencev (62 %) prihaja iz
urbanih obmo¢ji, 50,3 % udeleZencev pa je zaposlenih v Osrednjeslovenski regiji. Tudi pri
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izobrazbi prevladuje univerzitetna izobrazba prve ali druge bolonjske stopnje, skupno 76,1
%.

Druga omejitev se nanasa na nacin samega vzorcenja, tako pri kvantitativnem kot tudi pri
kvalitativnem delu empiricne raziskave. Uporabila sem neverjetnostno vzorcenje,
natanc¢neje priloznostno vzoréenje. TakSen nacin lahko vpliva na reprezentativnost mojega
vzorca. Udelezenci namre¢ niso bili izbrani naklju¢no, temve¢ na podlagi dostopnosti.
Posledi¢no je mogoce, da so rezultati lahko pristranski in omejujejo moznost posplositve
rezultatov na celotno populacijo. Za prihodnje raziskave na tem podroc¢ju bi zato predlagala
uporabo verjetnostnega nacina vzoréenja.

Tretja omejitev se nanasa na lastno ustvarjeno statisti¢no mero za socialno oporo, ki je bila
uporabljena v kvantitativnem delu moje empiri¢ne raziskave. Interpretacija rezultatov, ki
vkljucujejo lestvico socialne opore zahteva dolo¢eno mero previdnosti, saj se je pri CFA
izkazalo, da so latentne spremenljivke med seboj moc¢no korelirane. Poleg tega kazalniki
prileganja modela niso v celoti dosegli priporocenih vrednosti, kar kaze na omejitve
konstrukcijske ustreznosti lestvice. V sled temu priporo¢am uporabo lestvice v tej obliki,
samo kot en konstrukt. Kljub visoki notranji zanesljivosti (Cronbach a = 0,953) rezultati
kazejo, da bi bilo lestvico vsekakor smiselno pred uporabo v prihodnjih raziskavah
nadgraditi in ponovno validirati.

Cetrta omejitev se nanasa na trajanje prijateljstev, o katerih so porocali pripadniki generacije
Z vkljuceni v raziskavo. Ker je to generacija, ki vstopa na trg dela, so njihove izkus$nje
casovno omejene. Povprecna komulativa delovnih izkuSenj naSega vzorca je 37,7 mesecev.
To lahko vpliva na stabilnost ugotovljenih povezav, saj prijateljstva v zgodnjih fazah
zaposlitve pogosto Se niso dovolj utrjena in se lahko s¢asoma spreminjajo ali celo razpadejo.
Raziskovalcem, ki bi prihodnje izvajali raziskave na tem podroCju pri generaciji Z
predlagam, spremljanje zaposlenih pripadnikov generacije Z skozi daljSe ¢asovno obdobje
in ugotavljanje, kako se ucinki prijateljstva na delovnem mestu spreminjajo skozi razli¢ne
faze njihovega kariernega razvoja.

Peta omejitev izvedene raziskave je presecnost Studije. PriCujoCa raziskava je razkrila
pomembne povezave in mediacijske ucinke, vendar zaradi presecnega dizajna ne omogoca
potrditve vzrocnosti. O vzro¢nosti lahko zato sklepam samo na podlagi teorije. Omejitev bi
v prihodnjih Studijah lahko odpravila z longitudinalnim pristopom, v okviru katerega bi iste
spremenljivke na istem vzorcu merila skozi daljSe ¢asovno obdobje.

7 SKLEP

Namen magistrskega dela je bil pridobiti boljSe razumevanje pomena prijateljstva na
delovnem mestu in povezanost le-tega z nekaterimi pomembnimi individualnimi izidi
zaposlenih pripadnikov generacije Z. Cilj magistrskega dela je bil ugotoviti, ali zaposleni
pripadniki generacije Z na delovnem mestu sklepajo prijateljstva in kaksne so lastnosti ter
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okolis¢ine sklepanja teh prijateljskih razmerij. Cilj je bil tudi konceptualno opredeliti in nato
tudi empiri¢no preveriti, kakSna je povezanost prijateljstva na delovhem mestu s socialno
oporo, zavzetostjo zaposlenih, zadovoljstvom zaposlenih in namero odhoda iz organizacije
pri generaciji Z.

Rezultati kvantitativnega dela empiricne raziskave so pokazali, da imajo pripadniki
generacije Z tako priloznosti za sklepanje prijateljstev kot tudi, da so ta prijateljstva na
njihovih delovnih mestih razsirjena. Izkazalo se je tudi, da je prijateljstvo na delovnem mestu
pozitivho povezano s socialno oporo, zavzetostjo in zadovoljstvom pri delu, hkrati pa
negativno povezano z namero o odhodu iz organizacije. Socialna opora se je izkazala kot
pomemben mediator v odnosu med prijateljstvom in zavzetostjo, zadovoljstvo pri delu pa
kot mediator med prijateljstvom in namero odhoda iz organizacije.

Rezultati kvalitativnega dela empiri¢ne raziskave so pokazali, da generacija Z prijateljstva
na delovnem mestu ocenjuje kot pomembna za njihovo delovno izkusnjo. Vecino
prijateljstev na delovnem mestu ocenjujejo kot povrsinski odnos, vendar priznavajo, da so z
osebo ali dvema navezali nekoliko globlji prijateljski odnos. Generacija Z ta prijateljstva
ocenjuje glede na stopnjo zaupanja, saj redko vkljucujejo deljenje informacij iz zasebnega
zivljenja, druzenje pa vecCinoma poteka v okviru delovnega okolja. Prijateljstva najlazje
sklepajo znotraj generacije Z zaradi podobnih interesov, medtem ko odnosi s starejSimi
pogosto temeljijo na mentorstvu. Proces gradnje odnosa pogosto poteka ob neformalnih
priloznostih, kot so skupne malice, klepeti ob kavi ali dogodki, ki jih organizira delodajalec.
Udelezenci raziskave menijo, da lahko prijateljstva prinesejo tudi negativne posledice, kot
so zmanjSana produktivnost, brisanje profesionalnih meja, nepotizem, izkljucevanje novih
sodelavcev, ljubosumje in rivalstvo. Kljub tem izzivom vecina meni, da pozitivni ucinki
prijateljstev na dobro pocutje in delo presegajo negativne, kar potrjujejo tudi obstojece
raziskave.

Ocenjujem, da sem skozi analizo obstojece literature ter empiricno raziskavo dosegla namen
in cilj tega magistrskega dela in da ugotovitve pripomorejo k razumevanju podrocja
prijateljstev na delovnem mestu. Na podlagi ugotovitev sem podala tudi prakticne in
teoreti¢ne usmeritve s katerimi naslavljam trenutne in bodoce raziskovalce tega podrocja,
odloCevalce v organizacijah, zaposlovalce oz. strokovnjake s podro¢ja upravljanja s
¢loveskimi viri ter izobraZevalne institucije.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Ivana Laharnar, Studentka zakljucnega letnika magistrskega Studija managementa na
Ekonomski fakulteti v Ljubljani. V svojem magistrskem delu z naslovom Analiza
povezanosti prijateljstva na delovnem mestu z izbranimi izidi zaposlenih generacije Z, bom
preucevala kakSna je povezava med prijateljstvom na delovnem mestu, socialno oporo,
zavzetostjo zaposlenih, zadovoljstvom na delovhem mestu in namero odhoda iz
organizacije. Anketa je namenjena generaciji Z, torej osebam rojenim med letom 1995 in
2010.

Prosim vas, ¢e si vzamete nekaj minut in reSite anketo ter mi s tem pomagate na Studijski
poti. Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni izklju¢no za potrebe izdelave
magistrskega dela. V naprej se vam zahvaljujem za sodelovanje!

Ali ste rojeni med letom 1995 in 20107
O DA
LI NE

Ali ste opravljali kakrsnokoli obliko dela skupno vsaj 6 mesecev (redna zaposlitev, zacasna
zaposlitev, Studentsko delo ipd.)?

[0 DA
O NE

V nadaljevanju oznacite strinjanje s trditvami o prijateljstvu na delovnem mestu, na lestvici
od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).

1 2 3 4 5
Nikakor Se ne Niti se Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam strinjam, se se strinjam
strinjam niti se ne
strinjam

V svojem delu najdem pravo zadovoljstvo.

Za zdaj sem zadovoljen/-a s svojim delom. O O O L] O
Pogosto se dolgocasim pri svojem delu. ] ] ] O O
Vecino dni sem navdusen/-a nad svojim . . . O O
delom.
Svoje delo imam raje kot povprecni . . . O O
delavec.
L] L] L] L] L]
L] L] L] L] L]

Zelo sem zadovoljen/-a s svojo trenutno
sluzbo.




V nadaljevanju oznacite strinjanje s trditvami o prijateljstvu na delovnem mestu, na lestvici
od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).

1 2 3 4 5
Nikakor Se ne Niti se Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam strinjam, se se strinjam
strinjam niti se ne
strinjam
Ljudem na delovhem mestu se lahko
J O O O
zaupam.
Na delovnem mestu imam moZznost razviti . . .
tesna prijateljstva s svojimi sodelavci.
Neformalna komunikacija je v moji
organizaciji dovoljena le, ¢e je delo L] L] L] L] L]

dokoncano.

Moja organizacija spodbuja medsebojno
komunikacijo med sodelavci.

Na delovnem mestu sem oblikoval/-a trdno
prijateljstvo s sodelavcem/-ko (1 ali vec).

S svojimi sodelavci se druzim tudi izven
delovnega okolja.

V nadaljevanju oznacite strinjanje s trditvami o prijateljstvu na delovnem mestu, na lestvici
od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).

1 2 3 4 5
Nikakor Se ne Niti se Strinjam Popolnoma
se ne strinjam strinjam, se se strinjam
strinjam niti se ne
strinjam
Tezko re¢em, da bi bil kdo od sodelavcev
. C O O O L] L]
moj pravi prijatel;.
Dejstvo, da bom lahko videl/-a sodelavce,
je eden od razlogov, zakaj se veselim Ll Ll Ll Ll Ll
sluzbe.
Na delovnem mestu imam moznost
kolektivnega reSevanja problemov s L] L] L] L] L]

svojimi sodelavci.

Imam obcutek, da lahko mnogim
sodelavcem zelo zaupam.

Na delovnem mestu imam priloZnost dobro
spoznati svoje sodelavce.

V moji organizaciji imam priloZnost za
neformalne pogovore in obiskovanje L] L] L] L] L]
drugih sodelavcev.

V nadaljevanju oznacite strinjanje s trditvami o prijateljstvu na delovnem mestu, na lestvici
od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).



1 2 3 4 5

Nikakor Se ne Niti se Strinjam | Popolnoma

se ne strinjam strinjam, se se strinjam
strinjam niti se ne
strinjam

Imam sodelavce, ki so vedno pripravljeni
poslusati moje teZave v zvezi s sluzbo in mi L] L] L] [ [
nuditi tolazbo.

Ce imam prevec dela, se lahko zanesem na

sodelavce, da mi pomagajo pri dokoncanju Cd Cd Cd 1 1
nalog.

Imam sodelavce, ki mi lahko pomagajo

razumeti zapletene delovne naloge ali L] L] L] l O
projekte, s katerimi se sooCam.

V sluzbi imam sodelavce s katerimi lahko o o = O O

spijem kavo.

Ce v sluzbi potrebujem nasvet pri delovni

nalogi, imam sodelavce na katere se lahko L] L] L] l l
obrnem.

Ce se pocutim preobremenjeno, imam

sodelavce, ki me bodo podprli in mi dali Cd Cd Cd 1 1

obcutek, da nisem sam/-a.

Imam sodelavce, ki mi lahko priskrbijo

potrebne vire ali orodja za ucinkovito L] L] L] l l
opravljanje svojega dela.
V sluzbi z lahkoto najdem sodelavce s . . . O O

katerimi grem lahko na kosilo.

V nadaljevanju oznacite strinjanje s trditvami o prijateljstvu na delovnem mestu, na lestvici
od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).

1 2 3 4 5
Nikakor Se ne Niti se Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam strinjam, se se strinjam
strinjam niti se ne
strinjam
Vem, da me sodelavci v sluzbi cenijo in ] ] ] ] ]
spostujejo.
V primeru, da naletim na teZave pri
izpolnjevanju rokov ali norm, lahko | [J L] L] l l
pri¢akujem pomoc¢ od svojih sodelavcev.
Ce se soocim s tezko odlogitvijo pri delu,
vem, da mi bodo sodelavci pomagali pri [ [ [ L] L]
odlocitvi.
V sluzbi imam sodelavce s katerimi se . . . . .
druzim tudi izven delovnega Casa.
Ko potrebujem povratne informacije o
svojem delu, vem, da mi bodo sodelavci . . . O O
dali iskrene in koristne povratne
informacije.




Imam sodelavce, na katere se lahko
zanesem in jim zaupam.

Imam sodelavce, s katerimi lahko v sluzbi
skupaj praznujem posebne dogodke in
dosezke.

V sluzbi imam sodelavce na katere se lahko
obrnem za nadomes¢anje v ¢asu bolniske
ali druge odsotnosti.

V nadaljevanju oznacite kako pogosto se vam dogajajo opredeljene situacije na lestvici od

1 (nikoli) do 7 (vedno — vsak dan).

1 2 3 4 5 6 7
Nikoli Skoraj Redko - | Vcasih — | Pogosto— | Zelo Vedno —

nikoli — | enkrat nekajkrat | enkrat pogosto — | vsak dan

nekajkrat | mesetno | meseéno | tedensko | nekajkrat

na leto ali | ali manj tedensko

manj
Pri svojem delu prekipevam od
energije. O O O O O O O
Ponosen/-a sem na delo, ki ga
opravljam. - U U U U U U
V delo se z mislimi povsem
Zatopim. O O O O O O O
Moje delo me navdihuje. O O O O L] L] L]
Ko se zjutraj zbudim se veselim o = = = = ] ]
svojega dela.
Pri delu sem skoncentriran/-a. O O O O U [l [l
Pri dvelu se pocutim moc¢nega/-o in = ] ] ] ] O O
odlo¢nega/-o.
Nad _ svojim delom  sem = = ] ] ] O O
navdusen/-a.
SreCen/-a sem kadar intenzivno ] ] ] O O O O
delam.

V nadaljevanju oznacite strinjanje s trditvami o prijateljstvu na delovnem mestu, na lestvici

od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).

1 2 3 4 5
Nikakor Se ne Niti se Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam strinjam, se se strinjam
strinjam niti se ne
strinjam
V moji sluzbi obstajajo ljudje, ki me imajo . .
resni¢no radi.
Ko mi v sluzbi vse postane prevec, so tam . .
drugi, ki mi pomagajo.
V moji sluzbi obstajajo ljudje, ki me
.. y ] ] ] ] ]
razvedrijo, kadar sem Zalosten/-a.




V moji sluzbi obstajajo ljudje, ki mi
ponudijo pomo¢, ko jo potrebujem.

V moji sluzbi se vedno najde nekdo, ki me
potolazi.

V moji sluzbi, so ljudje, na katere se lahko
vedno zanesem.

Kadar se ne poc¢utim dobro, mi drugi ljudje
v moji sluzbi pokazejo, da me imajo radi.

N I Y I O O I R O
N I Y I O O I R O
N I Y I O O I R O
O oO|o0o|0)0
O oO|o0o|0)0

V moji sluzbi, je nekdo, ki mi pomaga, ko
sem zaskrbljen/-a.

V nadaljevanju oznacite strinjanje s trditvami o prijateljstvu na delovnem mestu, na lestvici
od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam).

1 2 3 4 5
Nikakor Se ne Niti se Strinjam Popolnoma
se ne strinjam strinjam, se se strinjam
strinjam niti se ne
strinjam
RazmiSljam o tem, da bi zapustil/-a
jam o tem, p O O O O O
trenutno organizacijo.
Nacrtujem iskanje nove sluzbe. O I I O O
Nameravam povpraSevati po novih
o i 5 O O O O O
priloznostih za sluzbo.
V trenutni organizaciji ne nameravam
enu org ! O O O O O
ostati ve¢ dolgo.

Za konec vam je ostalo le se nekaj demografskih vprasanj.
Spol:

L] Moski

[ Zenska

] Drugo

Letnica rojstva:
L1 1995
[ 1996

1 1997



C1 1998
1 1999
12000
1 2001
L1 2002
L1 2003
L1 2004
1 2005
12006
L1 2007

L1 2008

Kje prebivate?
[ Na podezelju (vas ali ruralno obmogje)

] V mestu (urbano obmocje ali predmestje)

Najvisje doseZena stopnja izobrazbe:

[J Osnovna $ola (ali manj)

[ Poklicna Sola (2- ali 3-letna strokovna $ola)

O Stiriletna srednja $ola

[ Vigja Sola, visoka Sola ali bolonjska prva stopnja

[ Univerzitetna izobrazba ali bolonjska druga stopnja (magistrski Studij)

[] Znanstveni magisterij ali doktorat



Zakonski stan:

[J Samski/-a

[J Porocen/-a

[ V zunajzakonski partnerski zvezi
[J Locen/-a

[J Ovdovel/-a

1 Drugo

Regija zaposlitve:

[ Osrednjeslovenska
[J Zasavska

[J Posavska

[ Savinjska

[ Koroska

[J Podravska

] Pomurska

[ Gorenjska

[ Goriska

[J Obalno-kraska

[ Primorsko-notranjska
L] Jugovzhodna Slovenija

L] Tujina



Prosim vpisite kumulativno Stevilo let in mesecev delovnih izkuSen;j. (V vsoto vstejte tudi
morebitno Studentsko delo. Primer: 3 leta in 2 meseca)

let in mesecev

Koliko casa Ze delate na svojem trenutnem delovnem mestu?

[ Trenutno nisem zaposlen/-a.
] Manj kot 6 mesecev

[J 6 do 12 mesecev

[ 1do2 leti

[J2do 3 leta

O Ved kot 3 leta

Tip zaposlitve:

L] Zaposlitev za nedolocen Cas
L] Zaposlitev za dolocen ¢as
[ Pogodbeno delo

O Studentsko delo

[ Prostovoljno delo

[] Samozaposlitev

] Drugo

Velikost organizacije:
L1 1 zaposleni

L] do 10 zaposlenih



[ od 11 do 50 zaposlenih
[ od 51 do 250 zaposlenih

[ vec kot 251 zaposlenih

Koliko sodelavcev vodite oz. koliko osebam ste nadrejeni na vasem trenutnem delovnem
mestu ? (Ce ne vodite nobenega sodelavca, izberite 0.)

0o

O1-9

O 10-19
[120 ali vec

Poklic, glede na standardno klasifikacijo poklicev:

L1 Vojaski poklici

[J Zakonodajalci/zakonodajalke, visoki uradniki/visoke uradnice, menedzerji/menedzerke
[ Strokovnjaki/strokovnjakinje

U] Tehniki in drugi strokovni sodelavci/tehnice in druge strokovne sodelavke

(] Uradniki/uradnice

L] Poklici za storitve, prodajalci/prodajalke

L] Kmetovalci/kmetovalke, gozdarji/gozdarke, ribi¢i/ribicke, lovci/lovke

[ Poklici za neindustrijski nacin dela

L] Upravljavci/upravljavke strojev in naprav, industrijski izdelovalci/industrijske
izdelovalke in sestavljavci/sestavljavke

[ Poklici za preprosta dela



Priloga 2: Predstavitev intervjuvancev

Oseba Rojstvo | [zobrazba Podrog © Traj ane Vellkgst .. | Opombe
zaposlitve zaposlitve | organizacije
Oseba je
bila v ¢asu
intervjuja v
7.- Administrativna procesu
magisteriji | delain delo s menjave
9 1999 stroke (2. strankami v 1 leto Majhno sluzbe. Pri
26 let | bolonjska kozmeti¢ni podjetje odgovorih
stopnja) industriji se je
Oseba 1 (Studentsko delo) osredotocila
na zadnje
delovno
mesto.
7. -
dl magisteriji Ucitelj anglesc¢ine Srednje
1997 stroke (2. . - . N
: in razrednik v 2 leti velika javna | /
28 let | bolonjska A
; osnovni $oli ustanova
stopnja)
Oseba 2
Oseba je pri
9 odgovorih
" Trenutna . .
1 6.2 — AvtoprevozniStvo . primerjala
. o .. zaposlitev:
univerzitetni | in logistika . dve
. 1 leto Srednje o
2000 program (1. | (kadrovski . zaposlitvi,
. . veliko .
25 let bolonjska oddelek in . kjer je
; Predhodna | podjetje .
Oseba 3 stopnja) oddelek sanoslitev: imela dve
komerciale) P ’ popolnoma
1 leto .
razli¢ni
1zkusnji.
6.2 - Panoga trgovine
9 univerzitetni | na drobno — vecja
1 1998 program (1. | slovenska Veckot1 | Veliko /
26 let bolonjska trgovska veriga leto podjetje
Oseba 4 stopnja) (kadrovski
Sepd oddelek)
7. -
d magisteriji
1997 stroke (2. Geodetske 7 leti Majhno /
28 let bolonjska storitve podjetje
stopnja)
Oseba 5

10

se nadaljuje




Trenutno: ] Oseba je
Globalna Trenutno: primerjala
o Trenutna Velika .
9 6.2 — distribucija . trenutno in
. o . zaposlitev: | mednarodna
univerzitetni | brezalkoholnih 6 K . predhodno
1998 program (1. | pija¢ (vodja mesecev orporacija zaposlitev,
27 let Etool ;rrlljjas;( a Iliiflﬁ?&m Predhodna | Predhodno: i(rjrf ;ljae
Oseba 6 Marketinska zaposlitev: | Srednje popolnoma
agencija 4 leta veliko drugacni
(tekstopiska) podjetje izkusnji.
6.2 —
) umverzItetn | b 4rogie logistike Srednje
1999 program (1. S :
251et | bolonjska —vodja kljuénih | 6 mesecev Ve111'<0' /
stopnja) kupcev podjetje
Oseba 7

Priloga 3: Protokol polstrukturiranega intervjuja

Uvod: Opis raziskave in namen intervjuja, poudarek na anonimnosti oz. zaupnosti podatkov,
snemanje pogovora.

Zacetna vprasanja za spoznavanje:

1. Spol, letnica rojstva, regija zaposlitve, stopnja izobrazbe, zakonski stan, tip
zaposlitve.
2. Kaksno delo opravljas?
3. Kako bi definiral prijateljstvo?
a. Ko pomisli$ na prijateljstvo, katere besede ali obcutki ti najprej pridejo na
misel?
b. Ko pomisli$ na prijateljstvo na delovnem mestu, katere besede ali obcutki ti
najprej pridejo na misel?
4. Kako vidi$ prijateljstva na delovnem mestu v tvoji organizaciji oz. pri tebi samem?

Vprasanja vezana na 1. raziskovalno vpraSanje: Ali pripadniki generacije Z na
delovnem mestu sklepajo prijateljstva?

1. Kako bi opisal svoje izkusnje s sklepanjem prijateljstev na delovnem mestu?
a. Kateri primeri ali dogodki ti najprej pridejo na misel?
2. Kako pogosto se spoprijatelji§ z nekom iz sluzbe?
a. Koliko prijateljev bi rekel, da ima$ na delovnem mestu? Lahko opiSes te
odnose?
b. Kako bi primerjal prijateljstva, ki jih sklepa$ na delovnem mestu, s tistimi v
zasebnem zivljenju?
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c. Sibil na delovnem mestu kdaj v situaciji, ko si imel tezavo pri sklepanju
prijateljstva? Bi lahko opisal to situacijo?
3. Kaj menis, kako se obnese tvoja generacija pri sklepanju prijateljstev na delovnem
mestu v primerjavi s prejSnjimi generacijami?
a. Kaj pa pri znotraj generacijskem sklepanju prijateljstva na delovnem mestu?
b. Kaj pa pri medgeneracijskem prijateljstvu na delovnem mestu?
c. Kaj mislis, da so razlogi za to?

Vprasanja vezana na 2. raziskovalno vpraSanje: Kaksna prijateljska razmerja
sklepajo pripadniki generacije Z na delovnem mestu in kakSne so okoli§¢ine sklepanja
teh prijateljstev?

1. Kako na delovnem mestu sklepas prijateljstva?
a. Lahko opises, kako obic¢ajno zacnes prijateljevati s sodelavci? Ali obstajajo
kaksne specifi¢ne situacije ali aktivnosti, ki bi to spodbujale?
b. Se ta proces sklepanja prijateljstev dogaja pogosto?
2. Kako bi primerjal/a sklepanje prijateljstev na delovhem mestu z zasebnim
zivljenjem? Je tezje, lazje ali enako?
3. Kako bi opisal/a svoja prijateljska razmerja, ki si jih sklenil/a na delovhem mestu?
So to bolj povrsinska ali globoka prijateljstva?
a. Kako bi ocenil stopnjo zaupanja med tabo in tvojimi prijatelji na delovnem
mestu?
b. Se s prijatelji, ki jih ima$ na delovnem mestu, druzis tudi v zasebnem
Zivljenju? Na kaksen nacin?
c. Birekel, da obstajajo razli¢ne vrste prijateljstev na delovnem mestu? Katere
vrste prijateljstev so to?
4. Kako bi opisal/a vlogo delovnega okolja pri spodbujanju ali zaviranju prijateljskih
razmerij?
a. Kaksne konkretne prakse ali politike so ti pomagale ali oteZile sklepanje
prijateljstev?
b. Kaj menis, katere druge prakse bi to lahko spodbujale/zavirale?

VpraSanja vezana na 3. raziskovalno vpraSanje: Kako pripadniki generacije Z
dojemajo prijateljstvo na delovnem mestu? Kateri so po njihovem mnenju glavni
pozitivni in negativni ucinki teh prijateljstev na delovnem mestu?

1. Kako osebno dojemas prijateljstva na delovnem mestu? Kako so pomembna za
tvojo delovno izku$njo?
a. Na kakSen nacin to vpliva na tvoje pocutje in delo?
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b. Kako ti prijatelji na delovnem mestu pomagajo, ko ti je tezko? Npr. te
potolazijo, mogoce prevzamejo del tvojega dela? Lahko opises kaksno
situacijo?

2. Katere so po tvojem mnenju glavne prednosti imeti prijatelje na delovnem mestu?

a. Lahko delis nekaj primerov, kjer so ta prijateljstva pozitivno vplivala na
tvoje delo ali pocutje?

b. Ti prijatelji na delovnem mestu nudijo potrebno oporo?

c. Kako bi ocenil tvojo stopnjo zavzetosti na delovnem mestu? Kako na to
vplivajo tvoji prijatelji na delovnem mestu?

d. Kako bi ocenil tvoje zadovoljstvo na delovnem mestu? Kako na to vplivajo
tvoji prijatelji na delovnem mestu?

3. Mi lahko nastejes nekaj negativnih u¢inkov prijateljstva na delovnem mestu, ki jih
obcutis?

a. Lahko opise$ kaksne situacije, kjer so prijateljstva povzrocila tezave ali
konflikte?

b. Ali si kdaj manj produktiven zaradi prijateljev na delovnem mestu? Ce da,
prosim opisi primere, ko si bil zaradi prijateljev manj produktiven.

c. Te je kdaj prijateljstvo drugih sodelavcev spravilo v neprijeten polozaj?

4. Sirazmisljal o tem, da bi menjal zaposlitev? Bi rekel, da bi zaradi prijateljev tezje
zapustil delovno mesto? Je to sploh dejavnik pri odlo¢itvi?

Zaklju¢na vprasanja:

Je Se kaj v zvezi s prijateljstvi na delovnem mestu, kar bi rad povedal? Mogoce nekaj kar se
ti zdi pomembno, pa tega nisem naslovila?

Bi rad delil kak$no posebno situacijo, dogodek, mnenje vezano na prijateljstva na delovnem
mestu?

Izvajanje intervjuja: Individualno, v Zivo, v mirnem in spro§¢enem okolju.
Oblika vzorcenja: PriloZznostno vzorcenje vzorcenje

Intervjuvanci: Moski/Zenske, rojeni med letom 1995 in 2010, imajo vsaj 6 mesecev
delovnih izkuSen;.

Trajanje intervjuja: Predvidoma med 40 in 60 minut

Stevilo intervjuvancev: Se dolo¢i med izvajanjem intervjuja (predvidoma okoli 8)
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Priloga 4: Analiza intervjujev

prijateljstva na
delovnem mestu

Tematski sklop Kodiranje Izpostavljeni citati

Vzajemna podpora (N=3) Oseba 1: »Hkrati je

Razumevanje (N=2) prijatelj nekdo, ki zna biti

Druzenje (N=5) potrpezljiv v Casih ko nisi

Smeh (N=1) najboljsa verzija samega

Zanesljivost (N=1) sebe in ti da priloznost, da

Kakovost prijateljstva (N=1) se naucis iz svojih napak in

Pomemben odnos (N=1) se razvijas v ¢loveka v

Iskrenost (N=1) katerega ti je namenjeno, da

Definicija Zaupanje (N=3) si in ti ob tem stojijo ob
prijateljstva Spostovanje (N=1) strani.«

Skupni interesi (N=1) Oseba 3: »Prijateljstvo je
zame zelo pomembna
vrednota, za katero si je
treba vedno vzeti Cas.
Verjamem, da mora biti
energija v prijateljstvu
obojestranska — oba morata
vanj vlagati.«

Skupne vrednote (N=1) Oseba 4: »Nisem velik

Zaupanje (N=4) podpornik tega, da se iS¢e

Vzajemna podpora (N=3) prijateljstva na delovnem

Pomoc¢ (N=4) mestu, ker se mi zdi, da

Sprostitev (N=2) prijatelji na delovnem

Dobra klima (N=2) mestu niso pravi prijatelji v

Spostovanje (N=1) pravem pomenu besede.

Sodelovanje (N=4) Clovek na delovno mesto

Skupni interesi (N=1) pride, da opravi svoje delo,

DruzZenje (N=5) da sluzi placo in se mi zdi,

Definicija da ni primarno, da v sluzbi

18¢es nove prijatelje.«
Oseba 6: »Nek odnos, ki
zraste skozi sodelovanje, ali
je to na razli¢nih projektih
ali v oddelku, prenos znanja
in predvsem podpora.«
Oseba 2: »Najbolj
pomembna se mi zdi
pomog¢, ki ti jo nudijo
prijatelji oz. kolegi na
delovnem mestu. Sploh za
nekoga, kot sem jaz ki je
zacel s kariero«.

Primerjava
prijateljstev v
zasebnem Zivljenju
in na delovnem
mestu

Manj zaupanja na DM (N=5)
Manj osebnih informacij (N=4)
Druzenje zgolj na DM (N=3)
DruZenje izven DM (N=2)
Zadrzki na DM (N=4)

Oseba 4: »Stopnja
zaupanje je, ampak ne kot
pri pravih prijateljih — od 1
do 10 bi rekla nekje 6«.
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Oseba 2: »Po koncu sluzbe
na kosilu ali pijaéi. Se
vedno je to mogoce v
sklopu sluzbe —
polformalno recimo.«
Oseba 2: »S prijatelji v
sluzbi imam dolocene
zadrzke, ki jih s svojimi
zasebnimi prijatelji
nimam.«

Oseba 3: »Vendar pa
vseeno obstaja razlika med
sodelavci in resni¢nimi
prijatelji. Na delovnem
mestu ne zaupam vsega, Se
posebej ne osebnih zadev«.
Oseba 5: Vsega jim ne
povem, Se posebej ne
osebnih stvari. Kar se tice
sluzbenih zadev, pa tistim,
za katere vem, da ne bodo
Sirili naprej ali da ne bo
prislo do vodstva, povem
vse. Tudi oni povejo meni.
Ce gre za osebne teme, pa
povem le, ¢e me res
vprasajo, pa Se takrat ne
povem vsega.

Oseba 6: »/.../zato bi pri
zaupanju rekla, da sem bila
z nekaterimi bolj pozorna
glede informacij, ki sem jih
delila z njimi ali situacij v
katerimi sem se znasla z
njimi. Med tem ko s temi s
katerimi imam globlji
odnos imam tudi vec¢jo
mero zaupanja.«

Oseba 6:

Vrste odnosov na
delovnem mestu

Prijatelji (N=4)

Kolegi (N=3)

Znanci (N=1)

Sodelavcei (N=2)

Povrsinska prijateljstva (N=7)
Poglobljena prijateljstva (N=2)
Nadrejeni — podrejeni (N=1)

Oseba 1: »Jaz mislim, da
velika vecina jih je
povrsinskih, se pa tudi
najdejo prijateljstva, ki so
dejansko poglobljena in
presegajo delovno okolje,
mogoce celo prezivijo tudi
kak$no menjavo sluzbe«.
Oseba 2: »Prijatelja imam
enga in je dost podoben
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prijateljem v zasebnem
zivljenju, potem ko kolegi,
ki jih je nekaj, in potem Se
vsi ostali, ki so znanci«.
Oseba 3: »Vzdusje je
prijetno, odnosi so
spostljivi. Ampak na koncu
gre vsak po svoje, zato bi
rekla, da so ta prijateljstva
bolj povrsinska«.

Oseba 3: »Posebej pa bi
izpostavila, da je
prijateljstvo med
nadrejenim in podrejenim
zelo obcutljivo in delikatno
— tam se po navadi ostane
bolj pri kolegialnosti«.
Oseba 6: »Eno je zagotovo
strateSko prijateljstvo —
torej z nekom s katerim
imas podobne interese,
imas neko globljo
povezavo, ampak ga ne
vkljucujes v zasebno
zivljenje. Z njim si prijatel]
samo z vidika sodelovanja
in dobrega pocutja na
delovnem mestu. Potem so
prijateljstva podpore —
nekdo pri komu i8¢es
zatocCisce, pomo¢, dodaten
vir zaupanja. Tretja vrsta pa
so mentorska prijateljstva —
nekdo, ki ti daje vec
nasvetov, ti je kot nek vzor,
to so predvsem prijateljstva
s starejSimi«.

RazSirjenost
prijateljstva na
delovnem mestu

Proces sklepanja prijateljstev je
pogost (N=3)

Pogosto v zacetku (N=1)
Proces sklepanja prijateljstev je
redkost (N=2)

Stevilo prijateljstev:

Oseba 1: 1 prijatelj, 3 kolegi
Oseba 2: 4 prijatelji

Oseba 3:/

Oseba 4: 0 prijateljev, 3 kolege
Oseba 5: 3 prijatel., 15 kolegov

Oseba 7: »Rekel bi, da za
dva lahko recem, da sta
moja prijatelja. Ostali so
pac sodelavci s katerimi
sodelujem ampak jih ne bi
opredelil kot prijatelje«.
Oseba 4: »Ne tako
pogosto. Ze v prejinjih
sluzbah sem imela vedno
nekoga, ki sem ga od prej
poznala in zato mi je bilo
nekako lazje, ker se je to
prijateljstvo naprej
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Oseba 6: trenutno 0, prej 5
prijateljev in veliko kolegov

razvijalo. Da bi pa res nova
prijateljstva sklepala pa ne
tako pogosto«.

Proces sklepanja
prijateljstev na
delovnem mestu

Nestrinjanje z nadrejenim (N=3)
Tezka situacija (N=3)

Osebnost (N=5)

Fizi¢na blizina (N=2)
Sodelovanje (N=3)

Sluzbene poti (N=3)

Druzenja (N=6)

Strukturirano navezovanje stikov
(N=1)

Skupni interesi (N=3)

Oseba 1: »Definitivno so
nas tudi zdruzili kaksni
skupni enaki obcutki do
nadrejenega, ki nam ni bil
najbolj vsec, tako da se je
mogoce tako tudi malo
zacelo«.

Oseba 2: »To pride samo
po sebi. Malo si v to
prisiljen, ker si z njimi
primoran sodelovat /.../
Skupaj prezivis$ veliko Casa
in si v istem okolju«.
Oseba 4: »Preko tega
sistema teh dediciranih
oseb sem lazje navezala
stike v skupine«.

Oseba 2: »/.../imamo nek
skupen izziv o katerem se
pogovarjamo. Se pravi iz
neke negativne situacije,
preko katere ti sodelavci
pomagajo reSevati
probleme«.

Oseba 3: »Pa tudi, ¢e imas
skupnega »nasprotnika« ali
e ti gre kdo na Zivce enako
kot drugi osebi, se mi zdi,
da te to lahko celo poveze.
Recimo, obrekovanje Sefov
ali ¢e je kdo posebe;j
nesramen do drugih —
tak$ne situacije te lahko
hitro povezejo z nekom, ker
imas skupno izkusnjo ali
mnenje. Takrat se razvije
obCutek zavezniStva, pa
¢etudi na osnovi necesa
negativhega«

Izzivi pri sklepanju
prijateljstev na
delovnem mestu

Razli¢ni interesi (N=2)
Razli¢ne osebnosti (N=4)
Starejsi (N=1)
Tekmovanje (N=1)

Oseba 3: »A ko sem hitreje
dojela delovne naloge ali
bila boljsa pri nalogah, sem
obcutila ljubosumje,
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Nesprejetost (N=2)
Nasprotni spol (N=1)

tekmovanje in podtikanje,
kar me je Sokiralo«.

Oseba 4: »Stik sem probala
vzpostavljat z dvema
osebama v prejsnji sluzbi
ampak se enostavno nismo
ujele — nismo kliknile«.
Oseba 6: »/.../ker je
kultura in okolje novih
sodelavcev veliko bolj
raznoliko oz. druga¢no od
mojega osnovnega okolja.
Gre za drugo drzavo in
jezik, kar mi Ze oteZuje
sklepanje globljih odnosov.
Hkrati sem prisla v skupino
z ustaljeno dinamiko in
vezmi med ¢lani te
skupine«.

Primerjava
sklepanja
prijateljstev na
delovnem mestu in v
zasebnem Zivljenju

LaZje na DM (N=5)

Tezje na DM (N=1)

Cas sodelovanja (N=4)
Fizi¢na blizina (N=4)

Ni proste izbire (N=1)
Predhodne informacije (N=1)

Oseba 2: »V delovnem
okolju itak mora$ z ljudmi
sodelovat in si primoran v
nek stik. V zasebnem
Zivljenju pa se lahko
odlocis s kom se bos druzil
in s kom ne, koga si zeli§
spoznat in koga ne«.

Oseba 3: »Sklepanje
prijateljstev na delovnem
mestu je tezje/.../ Ne mores
vedno povedati vsega, kar
si mislis, zato moras biti
bolj prilagodljiv. Ima$ manj
svobode in izbire pri tem, s
kom si v odnosu«.

Oseba 4: »/../v zunanjem
svetu pa ne ves takoj, kaj
oseba dela, kaksne interese
ima, kak$no stopnjo
izobrazbe ima — v sluzbi pa
so nekatere izmed teh
informacij Ze znane. Tako
da se mi zdi da je malo
lazje«.

Oseba 6: »Se vedno je &as,
ki ga prezivis z ljudmi v
sluzbi mnogo vec, tudi kot
¢as ki ga prezivi$ s prijatelji
1z zasebnega zivljenja. Zato
mislim, da je prijateljstvo
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lazje sklepat na delovnem
mestu«.

Percepcija o
prijateljstvih na
delovnem mestu pri
razli¢nih
generacijah

Generacija Z odprta do
prijateljstev na DM (N=3)

Ni razlik z drugimi generacijami

(N=2)
Generacija Z manj odprta do
prijateljstev na DM (N=1)

- Bolj obcutljivi

- Ne prilagodljivi

- Sebicni

- Manj spostovanja
LaZje znotraj generacije (N=7)

- Podobni interesi

- Ve¢ moznosti druzenja
Mentorski odnos s starejSimi
(N=1)

Oseba 1: »Verjetno je lazje
¢e je nekdo iste generacije
iz vidika tega da hitreje
najdeta podobne interese in
skupne tocke in tudi hitreje
najdeta priloznosti za
druzenja izven delovnega
okolja«.

Oseba 2: » Ampak kljub
temu ne bi rekel, da smo
kaj boljsi ali slabsi pri
sklepanju prijateljstev v
primerjavi z drugimi
generacijami«.

Oseba 4: »Na splosno se
mi zdi, da smo generacija,
ki nikoli nismo sami —
vedno najdemo nekoga«.
Oseba 4: »Rekla pa bi, da
mogoce so starejse
generacije vseeno bile bolj
povezane Stevil¢no —
prijateljstvo se je odvijalo v
krogu vecih oseb, vecih
prijateljev. Mlajse
generacije pa mogoce res
rabijo samo enega ali dva,
zaveznika v sluzbi/.../
Sama vez prijateljstva je po
moje mocnejsa pri mlajSih
generacijah, kot starejSih.
Oseba 5: »Zdi se mi, da so
starejSe generacije, kot na
primer nasi starsi, bili bolj
uradni v odnosih s
sodelavci. Mi pa smo
veliko bolj sprosceni, blizje
drug drugemu in ne
gledamo toliko na
hierarhijo ali kdo je vi§je,
ampak bolj na ¢loveka kot
takega«.

Oseba 6: »Tezje je
predvsem zaradi starostne
razlike, ki za sabo potegne
to, da ne gres na toliko istih
neformalnih druZenj,
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pogovarjas se o razlicnih
stvareh, spremlja$ drugacne
medije, vsebine in tudi
nimas toliko skupnih tock
za pogovor izven sluzbe«.

Vloga delovnega
okolja pri

prijateljstvih na
delovnem mestu

Spodbujanje prijateljstva:
Sodelovanje/timsko delo (N=5)
Delovna obremenitev (N=2)
Kultura (N=2)

Dobro definirane vrednote (N=2)
Stopnja formalnosti (N=3)
Izobrazevanja (N=2)

Mentorstva (N=3)
Druzenja/Teambuildingi (N=5)
Razporeditev pisarn (N=2)

Zaviranje prijateljstva:

Vsiljene aktivnosti (N=1)

Slaba klima (N=2)

Slaba komunikacija (N=2)
Izoliranost pri delu (N=2)

Pla¢na nesorazmerja (N=1)
Okolje, ki spodbuja tekmovalnost
(N=2)

Stroga hierarhija (N=1)
Nadrejeni v skupni pisarni (N=1)

Oseba 3: »Po mojem ima
delovno okolje veliko vlogo
pri tem. Ce gre za okolje, ki
spodbuja timsko delo,
dobro vzdusje in
sodelovanje, se ljudje temu
avtomatsko prilagodijo in
se lazje povezejo. V takem
okolju prijateljstva
nastajajo bolj spontano«.
Oseba 3: »Dober team
building je definitivno ena
izmed praks, ki pomaga pri
sklepanju prijateljstev.
Razli¢ne aktivnosti, kot so
pikniki, bowling,
adrenalinski parki, pa tudi
druge neformalne oblike
druZenja, pripomorejo k
temu, da se sodelavci
povezejo«.

Oseba 4: »Zdi se mi
pomembno tudi kako
formalna ali neformalna je
kultura (tikanje, tudi kako
strogo formalno je potrebno
biti oblecen itd.)«.

Oseba 6: »/.../arhitekturno
okolje pisarne — ali gre za
open space, skupne
prostore za druZenje in
sestanke ali pa gre za
majhne pisarne z vrati, brez
skupnih prostorov./.../ Da
je jedilnica osrednji prostor
pisarne. In tudi ne
omejevanje Casa za kosilo
ali malico.«

Pozitivni uéinki
prijateljstev na
delovnem mestu na
pocutje in delo

Izboljsanje celostne delovne
izkusnje (N=7)

Izboljsanje pocutja (N=4)
IzboljSanje rezultatov dela (N=3)

Pomo¢ pri delu (N=5)

Oseba 1: »To tudi
spodbuja medsebojno
pomo¢ in sodelovanje in
verjetno to vodi tudi do
boljsih rezultatov. Tudi z
vidika prenosa znanja —
neformalnega oz. manj
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Zmanjsanje stresa (N=4)
Sproscenost (N=6)
Nasveti (N=4)

Tolazba (N=2)
Spodbuda (N=3)
Druzenje (N=2)
Zaupanje (N=3)
Motivacija (N=1)

strukturiranega, ker ljudje
morajo imet tudi interes
drugim pomagat, jih ucit.
Mislim, da bi bilo zato
pametno spodbujat
prijateljstva«.

Oseba 3: »/.../ ¢e imam na
delovnem mestu
prijateljico, to moc¢no
vpliva na moje pocutje.
Tudi ¢e pridem v sluzbo
slabe volje, se hitro
razvedrim — ze kratek
pogovor ali kak$na Sala mi
pomaga. V tak$nem okolju
se pocutim bolje in
posledi¢no tudi bolje
delam«.

Oseba 5: »Glavna prednost
je sproscenost — ves, da se
lahko vedno na nekoga
zaneseS. Imas podporo, tudi
¢e kaj narobe naredis, in
nekoga, ki te malo drzi
pokonci. Poleg tega Cas
hitreje mine in je v sluzbi
enostavno lepSe«.

Oseba 6: »Mislim, da so
zelo pomembna in da res
pozitivno vplivajo na mojo
delovno izkusnjo. To Se
bolj izrazito vidim sedaj, ko
sem na delovnem mestu,
kjer nimam prijateljev«.

Oseba 6: »Zelo pozitivnho
vplivajo z vidika mojega
pocutja, spros¢enosti in
posledic¢no tudi boljSega
outputa v smislu idej,
reSevanja problemov, ker
veckrat pristopim k
prijateljem po nasvet, na
diskusijo, jim predstavim
problem in idejo na kar mi
oni podajo svoje mnenje —
lahko bi rekli, da si upam
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bolj izrazat svoja mnenja in
ideje«.

Negativni u¢inki
prijateljstev na
delovnem mestu na
pocutje in delo

Manjsa produktivnost (N=6)

Izguba profesionalnih meja (N=3)
Nepotizem (N=3) — poudari, da

gre za to pri prijateljstvih med
vodjo in podrejenim.
Ljubosumje (N=1)

Rivalstvo (N=1)

Obrekovanje (N=2)

IzkljuCevanje novih zaposlenih

(N=1)

Oseba 1: »Verjetno malo
manj zares delamo — tukaj
mislim na produktivnost.
Tudi potencialno je lahko
negativno, da se zacnejo
brisat meje med tem koliko
st lahko nekdo dovoli«.
Oseba 1: »Mislim, da pride
lahko do tezav tudi Ce ti je
prijatelj nadarjeni, na eni
strani zaradi nepotizma, na
drugi pa ker si lahko tudi
nadrejeni dovoli prevec«.

Oseba 4: »Osebi tezje
podas kritiko. Tezko bos
povedal tudi nadrejenim v
primeru, da prijatelj dela
nekaj narobe«.

Oseba 6: »Mogoce to, da
sem bila prijatelj z nekom,
ki je bil v mojem oddelku
nadrejen in so zato drugi
sodelavci, ki so videli to
prijateljstvo veckrat
obrekovali, mislili, da sem
favorizirana v smislu
kak8ne projekte dobim,
kako napredujem, kje se
pojavljam in podobno«.

Te je kdaj prijateljstvo
drugih sodelavcev
spravilo v neprijeten
polozaj?

Oseba 3: »/.../v neprijeten
polozaj me je spravilo to,
da nisem imela nikogar za
prijatelja na delovnem
mestu, medtem ko sta bila
dva sodelavca zelo
povezana. Vedno sta hodila
skupaj na malico, jaz pa
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sem Sla sama in sem se
pocutila izklju¢eno«.

Oseba 6: »Na trenutnem
delovnem mestu me
spravlja v neprijeten
polozaj, ker se dva
sodelavca, ki sta prijatelja
med sabo na istem projektu,
kjer delamo vsi trije, me
izkljucujeta iz debat
(namerno ali nenamerno)
imata ze neke ustaljene
vzorce delovanja,
komuniciranja in vseh
informacij en delita z
mano«.

Socialna opora in
prijateljstvo na
delovnem mestu

Nasvet (N=6)

Custvena opora (N=5)
Pomo¢ pri delu (N=3)

Druzenje (N=7)

Ti prijatelji na delovnem mestu
nudijo potrebno socialno oporo?

DA (N=7)

Oseba 2: »¢e sem v cemu
manj ves¢, mi prijatelj
priskoci na pomo¢, mi pove
kako naj nekaj izpeljem,
torej mi svetuje. Ce pa ima
kdo prevec dela, si pa tudi
prevzamemo kaksno nalogo
en od drugega. V¢asih
mora$ tudi samo pojamrat
in rabi$ nekoga, ki te
poslusa«.

Oseba 4: »Vedno gremo na
samo, Ce je kaka tezava, da
razlozim kaj je problem,
potem me je kolegica
potolaZila, mi dala napotke
kako naj 1zziv reSim. V
prej$njih sluzbah pa je bilo
to tezje, ker nisem z
nikomer navezala stika, ki
bi mi to omogocal. In zato
mi je bilo tezje, ker sem
kak8no stvar drzala v sebi«.

Zadovoljstvo in
prijateljstvo na
delovnem mestu

Pozitiven vpliv prijateljstva (N=7)

Oseba 1: »Prijateljstvo je v
veliki ¢e ne celo najved;ji
meri vplivalo na moje
zadovoljstvo. Mene to delo
ni ravno, bi rekli,
izpopolnjevalo, ni mi bilo v
1zziv. Mi je pa bilo lepo
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delat, ker sem imela super
sodelavke«.

Oseba 3: Na prejSnjem
delovnem mestu, kjer
nisem bila zadovoljna /.../
nisem imela prijateljev na
delovnem mestu. In zato se
na to delovno mesto tudi
nikoli ve€ ne bi vrnila«.
Oseba 6: »Ce primerjam
zopet, sem bila na
prejSnjem delovnem mestu,
kjer sem imela veliko
Stevilo prijateljev bolj
zadovoljna kot zdaj v
prvega pol leta na novem
delovnem mestu, kjer
nimam prijateljev«.

Z.avzetost na
delovnem mestu in
prijateljstvo na
delovnem mestu

Padanje koncentracije in
zatopljenosti v delo (N=4)

Zaradi slabega odnosa s sodelavci

zavzetost za delo nizja (N=3)

Zavzetost za delo zaradi
odgovornosti do drugih (N=1)

Prijatelji s pomo¢jo in nasveti do

vecje zavzetosti (N=3)

Prijatelji na zavzetost nimajo
vpliva (N=1)

Oseba 1: » Ampak po drugi
strani, ko je bilo pa dela
vec, sem imela vecjo
zavzetost za delo, kot Ce ne
bi imela prijateljev, ker sem
vedela, da bo to kako
uspesno jaz oddelam svoje
delo vplivalo tudi na
uspesnost mojih sodelavk
in sem si dosti bolj
prizadevala, da delo
opravim dobro«.

Oseba 3: »/.../sem zavzeta,
ampak vcasih se zgodi, da
st manj trudim ali delam
pocasneje. Ce pa prijatelj ni
posten do mene, me to
prizadene — za¢ne$ dvomiti
vase«.

Oseba 4: »Moram pa pri
tem reci, da te prijatelji
vcasih potegnejo v svojo
smer — flegmatiki
povzrocijo, da si tudi ti bolj
flegma, med tem ko
odgovorni tudi pri tebi
vzpodbudijo neko
odgovornost do dela«.
Oseba 6: »Zavzetost za
delo se je v doloc¢enih
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trenutkih zaradi
prijateljstev celo zmanjSala
— ker sem imela obcutek po
tako dobrem podpornem
sistemu, da sem imela
obcutek da skupaj bomo ze
naredili, skupaj bomo
dosegli cilj, ¢e ne bom jaz
bo pa nekdo drug«.

Namera odhoda iz
organizacije in
prijateljstvo na
delovnem mestu

Razmisljal o menjavi in

prijateljstvo vplivalo na odlocitev

(N=4)

Nisem Se razmisljal o menjavi,

vendar bi prijateljstvo bil dejavnik

(N=1)

Razmisljal o menjavi a
prijateljstvo ni bil dejavnik pri
odlocitvi (N=2)

Oseba 3: »Sem, in sluzbo
sem zapustila zaradi slabih
odnosov. Kot sem ze rekla
so mi prijateljski odnosi top
3 vrednota. Tako, da to je
bil dejavnik — da sem
hitreje §la. Ce bi prijatelje
imela, bi bil to verjetno
dejavnik v drugi smeri,
torej, da bi teZje zapustila
delovno mesto«.

Oseba 5: »Malo sem v
zadnjem cCasu gledal za
kaksno novo delovno mesto
ja, ampak ni¢ Se konkretno.
Priznam, da bi malo
razmiSljal tudi o prijateljih.
Ne bi pa rekel, da gre za
kljucen dejavnik«.

Oseba 6: »V trenutku
odlocitve to ni bil dejavnik,
ker sem imela v glavi »s
temi prijatelji se bom
druzila tudi ¢e ne bomo
skupaj delali«. Potem nekaj
mesecev po menjavi sluzbe,
sem zacela pogresati svoje
prijatelje in bivse delovno
okolje. Sprasevala sem se
ali sem morebiti naredila
napako zaradi menjave
sluzbe«.
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