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UvoD

Zivimo v &asu novih vrednot, dinamiénega razvoja informacijsko-komunikacijske
tehnologije (v nadaljevanju IKT), potro$niStva in vse hitrejSega nacina zivljenja. Vse to
ima mocan vpliv na $irSe, ozZje in notranje poslovno okolje danasnjih podjetij. Na trg
delovne sile pa Ze nekaj Casa vstopa nova starostna skupina, za katero veljajo razmeroma
drugacne vrednote, lastnosti in pricakovanja v primerjavi z vsemi dosle;j.

Sodobna literatura sicer ni enotna glede poimenovanja te generacije, Se najpogosteje
naletimo na izraz »generacija Y« (Johnson & Johnson, 2010). Prav tako ni enotne
zamejitve ¢asovnega obdobja, v katerem so ti rojeni. NajsirSe velja, da gre za starostno
skupino, ki je rojena med letoma 1980 in 2000, ter je zadnja, ki aktivno vstopa na trg dela.
Odras¢ajo v obdobju, kjer se spremembe na vseh podrocjih odvijajo hitreje kot kadarkoli
poprej v &loveski zgodovini. Ce pri tem upostevamo $e znacilnosti moderne ekonomije,
socialno problematiko in vse vecje zavedanje o skrbi za okolje, lahko razumemo, kak$na
naj bi bila sodobna generacija zaposlenih (McCrindle & Wolfinger, 2009; Tulgan, 2013;
Walter, 2015). V Sloveniji generacija Y predstavlja ze 31,6 % vsega delovno aktivnega
prebivalstva in 30,8 % vseh zaposlenih (Statisticni urad Republike Slovenije, 2015 (v
nadaljevanju SURYS)).

Podjetja se pri iskanju novih zaposlenih nemalokrat soocajo z najrazli¢nejSimi izzivi.
Kadroviki se morajo pri tem zavedati pomembnosti razumevanja znacilnosti, vrednot in
pricakovanj generacije Y na trgu dela. V danasnjem cCasu je namre¢ treba mlade,
talentirane ljudi veliko bolj spodbujati in podpirati pri njihovem razvoju, kot neko¢. V ta
namen je treba znotraj dinami¢nega in konkuren¢nega okolja razvijati nove strategije
managementa talentov, s katerimi bodo podjetja pridobila in Se pomembneje, obdrzala
talentirane ljudi.

Beseda talent je stara vec¢ tiso¢ let. Njen pomen se je razvijal skozi razli¢na obdobja in
okolja. V ¢asu Asircev, Babiloncev, Grkov, Rimljanov in drugih starih narodov se je
beseda talent uporabljala kot mera za tezo (Tansley, 2011). Kasneje je bil termin
uporabljen v Bibliji, v odlomku »Prilika o talentih«, kjer se je besedo razumelo kot
premozenje. V dana$njih ¢asih pa se jo razume kot »¢loveski kapital«. V poslovnem svetu
je talent definiran kot ponavljajoca se oblika misljenja, cutenja in vedenja, ki se lahko
koristno uporabi (Buckingham & Coffman, 1999). Veliko managerjev trdi, da si intenzivno
zelijo talentiranih posameznikov v organizaciji, vendar ko jih najdejo, z njimi ne znajo
pravilno ravnati. Zato je za podjetja izrednega pomena najti oziroma oblikovati
organizaciji najbolj primeren model managementa talentov, saj le-ta pripomore k $e vecji
uspesnosti podjetja.



Besedna zveza management talentov se je prvi¢ pojavila ze v devetdesetih letih dvajsetega
stoletja, ko jo je skupina strokovnjakov opisala v ¢lanku »Vojna za talente« (angl. War for
talent«) (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001). S¢asoma SO Se nato ¢asu in okolju
primerno oblikovale razli¢ne opredelitve managementa talentov. Glede na strukturo lahko
trdimo, da obstajajo razli¢ne vrste le-tega, vendar Se dandanes ni nekega standardnega
modela, ki bi za vse organizacije veljal enako.

Namen magistrskega dela je, da z raziskovanjem opisane problematike prispevava h
kljuénemu razumevanju pri¢akovanj delodajalcev in generacije Y glede zaposlitvenih
odnosov, kar bo lahko podlaga za oblikovanje ustreznih praks managementa mladih
talentov v podjetjih in drugih organizacijah. Hkrati zeliva opozoriti na dejstvo, da se
lastnosti, vrednote in pri¢akovanja generacije Y razlikujejo od preteklih generacij. Z
namenom oblikovanja uspeSnega modela managementa talentov, ki vklju¢uje procese
privabljanja, zaposlovanja, razvoja in zadrZanja le-teh, pa je z vidika podjetij klju¢no, da te
lastnosti, vrednote in pricakovanja prepoznajo in uskladijo z lastnimi.

Cilj magistrskega dela je torej preuciti in raziskati pri¢akovanja generacije Y ter
pricakovanja delodajalcev glede zaposlitvenih odnosov preko koncepta psiholoskih
pogodb, ugotoviti, katera so slednjim najbolj skupna ter na primeru slovenskega podjetja
poglobljeno prikazati pristope in prizadevanja managementa talentov k usklajevanju
skupnih pri¢akovanj. Na podlagi vseh ugotovitev bova podala priporocila, ki naj bi
organizacije zasledovale pri privabljanju, zaposlovanju, razvoju in zadrzanju zaposlenih, Ki
so pripadniki generacije Y.

V magistrskem delu sva sprva s pomoc¢jo domace in tuje literature podrobneje opredelila in
opisala termina »generacija Y« in »management talentov« ter orisala koncept psiholoskih
pogodb. Nato sva s pomocjo sekundarnih virov raziskala in opisala pri¢akovanja generacije
Y do delodajalcev. Nadalje sva z vpeljavo modela psiholoskih pogodb in izvedbe
anketnega vpraSalnika, na vzorcu sto in enega slovenskega podjetja, skuSala ugotoviti
pri¢akovanja delodajalcev od generacije Y. Tako zbrana pricakovanja so bila nato
analizirana in posebej izpostavljena so tista, ki so generaciji Y in delodajalcem najbolj
skupna. Nazadnje pa sva preko izvedbe intervjuja z vodjo kadrovske sluzbe v podjetju Lek
d.d., Nejcem Jako Sekula, preverila in opisala njihov model managementa talentov.
Prikazala sva tudi, v kaks$ni meri podjetje spodbuja usklajevanje skupnih pri¢akovan;.

Raziskovalna vprasanja:

R1: Kaks$na so pricakovanja delodajalcev od generacije Y?

R2: Katera pri¢akovanja so delodajalcem in generaciji Y najbolj skupna?

R3: Ali je model managementa talentov v podjetjih naravnan tako, da uspe$no usklajuje
pricakovanja generacije Y s pricakovanji delodajalcev?
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Metodologija. Okvir zaCetnega, teoreti¢nega dela je sprva postavljen z metodo deskripcije.
Tako razsirjeno opisujeva vse pojme, ki se nanasajo na osnovni problem in podrocje, ki ga
magistrsko delo obravnava. VVzporedno je v tem delu uporabljena tudi metoda kompilacije,
s pomocjo katere sva povzela vsa relevantna spoznanja, stali$¢a in rezultate Ze izvedenih
raziskav drugih avtorjev.

V nadaljevanju sva ponovno z uporabo metode kompilacije povzela glavne ugotovitve, tj.
pricakovanja generacije Y s perspektive psiholoskih pogodb. Izhodis¢na baza sekundarnih
podatkov je raziskava, izvedena v letu 2015, na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani,
pri predmetu Ravnanje z ljudmi pri delu, avtorjev M. Cerne, R. Kase in N. Zupan.

S prehodom na empiri¢ni del, sva za namene prvega raziskovalnega vprasanja R1 najprej
uporabila statistiéno raziskovalno metodo za zbiranje primarnih podatkov. Tako sva
oblikovala zaprti tip spletnega anketnega vprasalnika, ki je izhajal iz inventarja psiholoskih
pogodb (angl. Psyhological Contract inventory, v nadaljevanju PCI). Slednji je bil razvit s
strani Rousseau (2008), med drugim pa meri pricakovanja, vezana na obveznosti
zaposlenih do delodajalca in obratno. Ta so razporejena v sedem dimenzij treh tipov
psiholoskih pogodb: transakcijska (kratkoro¢na, oZje dimenzije, materialisti¢ni fokus),
relacijska (dolgoroéne dimenzije stabilnost zaposlitve in pripadnosti) in uravnotezena
(dimenzije, vezane na uspeSnost podjetja ter priloznost razvoja kariernih moznosti,
uspesnosti in referenc zaposlenih). V najinem primeru je anketni vprasalnik meril
pricakovanja delodajalcev od generacije Y, izveden pa je bil na naklju¢nem vzorcu sto in
enega slovenskega podjetja.

Nadalje je z metodo komparacije, oziroma z metodo primerjanja, izvedena primerjava
glavnih ugotovljenih pri¢akovanj generacije Y od delodajalcev, pridobljenih z raziskavo v
izhodis¢nem viru, s pricakovanji delodajalcev od generacije Y, ki so bila pridobljena z
izvedenim anketnim vpraSalnikom v magistrskem delu. Na tem mestu SO posebej
izpostavljena tista pri¢akovanja, ki so tako generaciji Y, kot delodajalcem najbolj skupna, s
¢imer sva poskusSala doseci odgovor na drugo raziskovalno vpraSanje R2.

V zadnjem delu pa je v okviru tretjega raziskovalnega vprasanja R3 s pomocjo statisti¢ne
metode zbiranja primarnih podatkov izveden delno strukturiran intervju z vodjo kadrovske
sluzbe v podjetju Lek d.d . VpraSanja so se nanaSala na model managementa talentov, ki ga
v tem podjetju zasledujejo. Tako sva ovrednotila ali je model managementa talentov v
podjetju naravnan tako, da uspesno usklajuje pri¢akovanja generacije Y s pri¢akovanji
delodajalcev.



1 GENERACIJAY

1.1 O generaciji

Termin generacija je udomacena tujka. Izhaja iz latinske besede genus — rod. Generacija
danes v slovens¢ini obiCajno oznacuje ljudi priblizno iste starosti, ki zivijo v istem ¢asu in
imajo podobne interese ali nazore (Bajec, 1994).

Uporaba termina generacija je v evropskem socioloskem in akademskem prostoru bolj
razSirjena, kot v ameriSkem. Za ameriske sociologe se pogosteje nanasa na sociologijo
sorodstev ter druzinsko problematiko, medtem ko se termin kohorta ali rojstna kohorta
nanasa bolj na ljudi, ki so rojeni v istem letu. Tako je v ameriSkem prostoru uporaba
termina generacija ali socialna generacija razmeroma redka (Ryder, 1965).

V evropskem prostoru pa je nekoliko drugace. Generacija ali socialna generacija
predstavlja dolo¢eno skupino ljudi, katerim je skupno leto rojstva oziroma njihovo rojstvo
spada v enako dolo¢eno ¢asovno obdobje (Kupperschmidt, 2000). Jurkiewicz in Brown
(1998) menita, da si pripadniki iste generacije delijo skupne historiéne ali socialne
zivljenjske izkusnje, ki jih tekom zivljenja zaznamujejo in locujejo od drugih generacij.

Mentre in Mainheim definirata generacijo kot specifi¢no skupino ljudi, ki je izpostavljena
skupnemu vzorcu socialnih sprememb in/ali delitvi skupnih identitetnih lastnosti, kot so
etni¢ne, spolne ali razredne (Mentre, 1920; Mannheim, 1928).

Mentre (1920) nadalje lo¢uje ve¢ generacij:

e (QenealoSka generacija se nanasa na sociologijo druZin in sorodstev, razmerja med starsi
in otroki ali starimi star$i in vnuki itd. Slednja je za na$ prouCevani okvir manj
pomembna;

e demografska generacija je Se najblizje terminu rojstna kohorta. Gre za skupino
posameznikov, ki so rojeni v istem letu. Ta definicija je izmed vseh najbolj nevtralna,
saj za razliko od ostalih, razen letnice rojstva, ne predpostavlja nobenih drugih, skupnih
lastnosti med generacijami;

e historicna generacija je, nasprotno od demografske, skupek kohort. Pripadnikom
slednje je znacilna skupna kultura in podobni interesi. Zavedajo se specifi¢nosti in
zgodovinske vloge generacije, kateri pripadajo. Histori¢na generacija se pravzaprav
definira ze sama po sebi, s to¢no opredeljenim obdobjem svojega nastopa v Casu. Le
eden od takih primerov v svetu je tako imenovana Generacija 1914, generacija »mladih
odraslih, iz prve svetovne vojne;

e socialna generacija je definirana kot povezava med nazadnje omenjenima definicijama

demografske in historicne generacije. Prav ta definicija se najpogosteje uporablja v
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druzboslovnih vedah. Opredelimo jo tako, da naprej definiramo demografsko
generacijo, nadalje pa z izvedeno socioloSko analizo prepoznamo S$e histori¢no
generacijo. Na tem mestu se izvede tudi interpretacija homogenosti oziroma
heterogenosti med kohortami, v povezavi z njihovimi objektivnimi in subjektivnimi
identitetami in zavestjo (Mentre, 1920).

McCrindle (2009), avstralski druzboslovni raziskovalec in analitik demografskih trendov
meni, da se je skozi pretekla obdobja oblikovala t. i. tradicionalna, znana tudi pod imenom
bioloska, definicija termina generacija, ki predstavlja interval med rojstvom starSev in
rojstvom njihovih potomcev. Iz omenjene definicije je tisoCletje veljalo, da je obdobje med
dvema generacijama povpre¢no dolgo med 20-25 leti.

Kohorte se v danaSnjem €asu spreminjajo mnogo hitreje kod kadarkoli poprej v ¢loveski
zgodovini, predvsem na racun novih tehnologij, spremenjenih moznosti za Studij,
ustvarjanja karier in drugaénih socialnih vrednot. Ce bi torej biolosko definicijo generacije
aplicirali v danasnji ¢as, bi kmalu ugotovili, da je obdobje dobrih dveh desetletij za
opredelitev razpona med generacijami mnogo presiroko (McCrindle, 2009).

Na drugi strani se je povprecen ¢as med rojstvom starSev in rojstvom njihovih naslednikov
v danasnjih dneh podaljsal iz prvotnih dveh desetletij na ve¢ kot tri. Zanimivo je tudi
dejstvo, da je bila v razvitem svetu, v letu 1982, mediana starosti zensk ob rojstvu
njihovega prvega otroka 25 let, danes pa ze 31 let (McCrindle, 2009).

McCrindle (2009) prav zaradi zgoraj navedenega bolj kot biolosko opredelitev generacije
zagovarja sociolosko (podobno kot ze omenjena opredelitev socialne generacije). Slednja
generacijo opredeljuje kot kohorto ljudi, ki so rojeni znotraj istega ¢asovnega razpona
(najve¢ 15 let), so primerljive starosti, oblikujejo jih podobni dogodki in trendi, Ki so
znadilni za fazo zivljenjskega obdobja, v katerem zivijo.

Strauss in Howe (2000), strokovnjaka na podro¢ju preucevanja generacij, e strinjata, da so
le-te oblikovane (definirane) znotraj doloenega Casovnega razpona: »Generacija je
skupina ljudi, ki si deli ¢as in prostor, ki jim daje kolektivno, skupno osebnost. Pravita, da
je doba generacije priblizno dolzina ene faze v zivljenju. Kakorkoli, tradicionalne faze
zivljenja in njihove ustrezne odgovornosti se na danasnje otroke in mladino ne nanaSajo
vec, zato tudi ta definicija ni povsem v pomo¢. Trend je namre¢, da se na eni strani faza
otroStva krajSa, po drugi strani pa odgovornosti, ki so v domeni odraslih, med dvajsetim in
tridesetim letom starosti, nastopijo kasneje. Tako so »trideseta« nova »dvajseta«.

V slovenskem prostoru Ramov$ (2003) glede na posameznikovo Zivljenjsko obdobje
razdeli generacije v tri skupine:



e mlada generacija, imenovana tudi prva generacija — njej obic¢ajno pripadajo mladi
ljudje, od zacetka zivljenja do obdobja, ko se osamosvojijo. Obdobje mlade generacije
naj bi tako povprecno trajalo prvih petindvajset let clovekovega zivljenja, se pa tudi v
okviru te definicije zgornja meja vztrajno pomika navzgor proti tridesetim letom;

e srednja generacija, imenovana tudi starSevska, odrasla, zaposlena ali druga generacija,
je znacilna za ljudi v srednjih letih zivljenja. Druzba jo prepozna tudi pod nazivom
»delovna sila«. Zgornja meja se tudi pri srednji generaciji pomika vse vi§je in se
trenutno povpre¢no konca v Sestdesetih letih;

e tretja generacija, imenovana tudi upokojenska generacija dedkov in babic ali generacija
tretjega zivljenjskega obdobja, opredeljuje ljudi, ki so zakljucili svojo starSevsko vlogo
ter pripeljali otroke do t. i. 0samosvojitve. Najbolj jasen druzbeni mejnik za prehod v to
obdobje je upokojitev.

Danes bolj kot kadarkoli v ¢loveski zgodovini skupne lastnosti generacij presegajo vse
kulturne in socialno-ekonomske meje ter tako postajajo vse bolj globalne, predvsem na
racun hitrega razvoja IKT. Tako danas$njo mladino v Avstraliji, ZdruZenih drzavah
Amerike (v nadaljevanju ZDA), Veliki Britaniji (v nadaljevanju VB), Nemciji in na
Japonskem oblikujejo enaki dogodki in trendi — so navduseni uporabniki socialnih omrezij
in spletne tehnologije, pri¢e vse vi§ji povprecni starosti njihove populacije, so vse bolj
finan¢no preskrbljeni in formalno izobrazeni, kot katerakoli generacija v zgodovini
¢lovestva (McCrindle, 2009).

1.2 Generacije skozi ¢as

»Vsaka generacija si misli, da je bolj inteligentna od svoje predhodne in modrejsa od tiste,

ki pride za njo.« — George Orwell (McCrindle, 2009)

Dandanes lahko v gospodinjstvih, med delovno silo in najrazli¢nejSimi skupnostmi
soobstaja do sedem razli¢nih generacij. Razumevanje prav vsake od njih je tako kljucnega
pomena za oblikovanje boljsih delovnih mest, poslov, gospodinjstev, vlad in skupin, Se
posebej zato, ker so si generacije med seboj bolj razli¢ne, kot kadarkoli poprej. Brez
razumevanja Casa in dogodkov, ki so vplivali na oblikovanje vsake od generacij, ne
moremo razumeti njihovih stalis¢, vrednot, prioritet in ciljev. Kako lahko torej pridemo do
tega razumevanja?

Eden od nacinov je generacijska segmentacija. Gre za proces analiziranja populacije skozi
generacijske kohorte — te so opredeljene glede na specificen razpon v ¢asu (McCrindle,
2009).

Na delovnem mestu lahko kot zaposlene trenutno sreCamo pripadnike treh do Stirih
razlicnih generacij (Kogan, 2007). Gre za veterane, ki so veCinoma Ze upokojeni, baby-
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boomerje, generacijo X in generacijo Y. Za vsako od teh generacij so znacilne razli¢ne
vrednote, odnos do avtoritete, na¢in komuniciranja in pri¢akovanja od njihovih vodij ter
delovnega okolja. Prav zato manageriranje takSne t. i. multigeneracijske delovne sile ni
enostavno. Od managerjev se zahteva visoka mera prilagodljivosti ter sposobnost, da
prednosti vsake izmed generacij uporabijo na tak nacin, da bodo v najvecji meri koristile
organizaciji, v kateri delujejo (Hu et al., 2004; Altimier, 2006; Gursory et al., 2008).

V nadaljevanju na kratko opisujeva vse $e trenutno aktivne generacije na trgu dela ter
nekaj njihovih znacilnosti. Najve¢ zapisov o znacCilnostih posamezne generacije izvira iz
razvitth zahodnih drzav, predvsem ZDA, zato so dogodki in osebe, ki so najbolj
zaznamovale posamezno generacijo, povezani predvsem z dogajanjem v teh drzavah.

Ceprav v svetovni sociolodki literaturi obstaja dokaj enoznaéno prepri¢anje o
poimenovanju generacij (federacijska generacija, generacija veteranov, generacija baby-
boom, generacija X, generacija Y, generacija Z, generacija alpha ...), pa si nasprotno ta ni
povsem enotna glede tone Casovne opredelitve obdobja, v katerem nastopi posamezna
generacija. Primer je obdobje generacije baby-boom, ki glede na razli¢ne vire nastopi med
letoma 1940 do 1946, zaklju¢i pa se med letoma 1960 in 1964. Avtorji so si $e bolj
razli¢nega mnenja pri umestitvi obdobja generacije X, ki naj bi se pric¢ela v letu 1960—
1964, zakljucila pa v letih 1975-1982 (Adams, 2000; Jurkiewicz & Brown, 1998; Karp,
Sirias, & Arnold, 1999; Kupperschmidt, 2000; O’Bannon, 2001; Scott, 2000).

1.2.1 Federacijska generacija

Federacijsko generacijo viri omenjajo le redko. Gre za prvo tako opredeljeno, in profilirano
generacijo dvajsetega stoletja. Pripadniki slednje so bili rojeni med letom 1901 in 1924 ter
so zaznamovani z obdobjem velike gospodarske krize. Vecina pripadnikov te generacije se
je borila v obeh svetovnih vojnah. So star$i generacije veteranov, pradedki in prababice
generacije Z. Svetovno znana imena Vv obdobju te generacije so na primer Louis
Armstrong, Marlene Dietrich, Charlie Chaplain idr. (McCrindle, 2009).

1.2.2 Generacija veteranov

Prva generacija dvajsetega stoletja, ki jo literatura pogosteje omenja in podrobneje
opredeljuje, je generacija veteranov. Znana je tudi pod imenom vojna generacija,
generacija tradicionalistov, tiha generacija, generacija graditeljev idr. Njeni pripadniki so
bili rojeni v obdobju med letoma 1925 in 1944, v druzbi, ki je mocno cenila trdo delo
(Kupperschmid, 2000).

Na trg delovne sile je pric¢ela vstopati s koncem druge svetovne vojne, v Kkateri so se
nekateri izmed njih tudi borili. NaraS¢ajoce Stevilo priloZnosti za napredovanje in vse vec
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moznosti za izbiro razli¢nih poklicev je za to generacijo predstavljalo pomembno prednost,
saj so od svoje predhodne generacije veliko slisali o bedi velike gospodarske krize in
visoke stopnje brezposelnosti (Barley, 1989; Mirvis & Hall, 1994).

Osebnostno jih najbolje opiSemo kot zelo predane tako zakonu in redu kot tudi avtoriteti in
delu. Na nagrado za svoje delo bodisi v obliki pla¢ila, materialne nagrade ali zgolj pohvale
so pripravljeni potrpezljivo cakati. Delovne obveznosti so skoraj vedno pripravljeni
postaviti pred svoj lastni uzitek ali prosti ¢as (Zemke et al., 2000).

So tipi¢en primer generacije, Ki kariero dojema kot »dozivljenjsko«. Na delovnem mestu
posebej cenijo varnost in stabilnost zaposlitve in se najbolje pocutijo v delovnem okolju, v
katerem se spremembe dogajajo redko in pocasi. Slednjo lastnost je mo¢ neposredno
pripisati nepredvidljivem in nestabilnem okolju, v katerem so odras¢ali. Zanimivo pa
varnost zaposlitve ne ceni le omenjena generacija, marve¢ tudi mlajsa generacija Y. Razlog
za to gre zopet iskati v ekonomsko nepredvidljivem okolju, ki je delno Se vedno
zaznamovano s trenutno (ze skoraj povsem preteklo) gospodarsko krizo (Dries et al.,
2008).

Najbolj znane osebe, ki so zaznamovale to generacijo so Walter P. Chrysler, ustanovitelj
podjetja Chrysler Corporation, Mohandas K. Gandhi, politi¢ni in spiritualni vodja Indije,
ter Adolf Hitler, nemski kancler 1934-1945. Glasbeni stil, ki je prevladoval v obdobju
generacije veteranov je jazz. Najbolj znani izvajalci so bili Billie Holiday (God bless the
child), Louis Armstrong (When the saints go marching in) in Ella Fitzgerald (My funny
Valentine) (McCrindle, 2009).

1.2.3 Baby-boom generacija

Osebe, rojene med letoma 1945 in 1964 poimenujemo kot »Boomerje« oziroma pravimo,
da pripadajo generaciji baby-boom. Za to obdobje je znacilen poskok stopnje rodnosti v
celotni, svetovni populaciji — govorimo torej o tako imenovanem »baby boomu, od koder
izhaja poimenovanje te generacije. Primer je letno Stevilo rojstev v ZDA, ki se je i1z leta
1936 povzpelo iz 2,3 milijonov na kar 4,3 v letu 1957. Svetovna literatura si sicer ni enotna
glede vzrokov za nastop fenomena baby boom, vedina sociologov pa meni, da gre za
kompleksno prepletanje ekonomskih, socialnih in psiholoSkih faktorjev (Macunovich,
2000).

Glavni dogodek, ki je izoblikoval generacije zahodnega sveta, je bil konec druge svetovne
vojne. V zgodovini ¢lovestva je redko nastopil dogodek, ki je tako mocno vplival na
kulturo, kot le-ta. Leta po vojni so minila v znamenju ekonomske rasti in visoke stopnje
zaposlovanja, povsem nasprotno od let med vojno. VarCevalne ukrepe je prehitel
tehnoloski napredek in svoboda. PomembnejSi dogodki, ki so imeli velik vpliv na
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pripadnike te generacije so vietnamska vojna, afera Watergate, seksualna revolucija in
festival Woodstock (McCrindle, 2009; Adams, 2000; Bradford, 1993).

Pregled svetovne literature nakazuje na dejstvo, da gre za generacijo, katere glavna
vrednota je varnost zaposlitve in stabilno delovno okolje. Nadalje je ta generacija tipi¢en
primer delovne sile, ki do najveje mere ostane lojalna in »privezana« K organizaciji, je
idealisti¢na in optimisti¢na (Hart, 2006; Loomis, 2000), vestna, marljiva (Yu & Miller,
2003) ter visoko ceni mo¢ vpliva v organizaciji (McCrindle & Hooper, 2006).

Ostale znadilnosti te generacije so tudi, da so pripadniki slednje izvrstni mentorji, velik
poudarek pa dajo na konsenz v delovnih odnosih (Hart, 2006; Kupperschmidt, 2000).

Najbolj znane osebe, ki so zaznamovale generacijo baby-boom so Winston Churchill,
premier VB v obdobju 1940-1945, Elizabeta Il, kraljica Velike Britanije od 1952 in John
F. Kennedy, predsednik ZDA v obdobju 1961-1963. Glasbeni stil, ki je prevladoval v
obdobju generacije baby-boom je bil rock'n'roll. Najbolj znani izvajalci so bili Elvis
Presley (Blue Suede Shoes), The Beatles (Let It Be) in Simon & Garfunkel (Mrs.
Robinson) (McCrindle, 2009).

1.2.4 Generacija X

Osebe, ki pripadajo generaciji X, so rojene med letoma 1965 in 1979. Za njih velja, da so
tipicno karakterizirane kot dokaj cini¢ne, pesimisticne in nezaupljive (Kupperschmidt,
2000; Smola & Sutton, 2002). Zaradi njihovega odras¢anja v finan¢ni, druzinski in socialni
negotovosti hitrih sprememb in velikih premozenjskih razlik, veljajo tudi za bolj
individualisti¢ne (Jurkiewicz & Brown, 1998). Zaradi odras¢anja v gospodinjstvih, kjer sta
starSa stalno v sluzbi (Karp et al., 1999) ali s samo enim starSem, kar je bila pogosto
posledica narascajoCega Stevila loCitev v tem obdobju (Kupperschmidt, 2000), so se
pripadniki te generacije oblikovali v majhne skupine prijateljev za podporo. Navajeni so na
takojS$nje povratne informacije glede njihovega dela, njihova stali§¢a in vrednote pa so bila
tekom let oblikovana pod velikim vplivom glasbene industrije (glasbeni kanal MTV),
odkritjem smrtonosnega virusa HIV in AIDS, na poslovnem podrocju pa naras¢ajo¢e moci
domace in svetovne konkurence (O'Bannon, 2001).

Za generacijo X kot delovno silo velja, da na delovnem mestu uporablja prakti¢en pristop k
reSevanju problemov, je dobro tehni¢no podkovana in v veliki meri pozdravlja
vecopravilnost ter raznolikost na delovnem mestu (Kupperschmidt, 2000).

Za razliko od generacije baby-boom so pripadniki generaciji X veliko bolj dovzetni za
spremembe, zato zvestoba dolo¢eni organizaciji za njih ni povsem samoumevna (Hart,
2006). Prav zato pri njih obstaja veliko vecja verjetnost, da bodo sCasoma zapustili
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obstojece delovno mesto in poiskali zahtevnejSega, kjer bodo za svoje delo delezni boljSih
pogojev, predvsem viSje placde, nagrad in veéjega spoStovanja (Loomis, 2000). V
primerjavi z generacijo baby-boom so manj spostljivi do avtoritete. Prav zato morajo vodje
velikokrat vloziti veliko energije v njihovo motivacijo za delo (Hart, 2006). Njihov pristop
do dela temelji na uravnotezenosti med delom in prostim ¢asom (Howe et al., 2000).

Najbolj znane osebe, ki so zaznamovale generacijo X so bile Richard M. Nixon,
predsednik ZDA v obdobju 1969-1974; Josip Broz — Tito, predsednik in premier SFRJ v
obdobju 1945-1980 in Ruhollah Khomeini, politi¢ni vodja Iranske revolucije, leta 1979.
Glasbeni stil, ki je prevladoval v obdobju generacije X, je bil Disco/soul. Najbolj znani
izvajalci so bili Bee Gees (Stayin’ Alive), Bob Dylan, (The Times They Are Changing) in
James Brown, (Papa’s Got a Brand New Bag) (McCrindle, 2009).

1.2.5 GeneracijaY

Za generacijo, ki je ze dandanes v zelo veliki meri prisotna na domacem in tujem trgu dela
ter bo Se prej kot v petih letih predstavljala najStevilénejSo generacijo, pa veljajo
razmeroma drugacne osebnostne lastnosti, vrednote, nafini misljenja ter pricakovanja
glede njihovega poslovnega in zasebnega Zivljenja v primerjavi z vsemi predhodnimi
generacijami. Zanimivo je, da si svetovna literatura na tem podrocju $e zdale¢ ni povsem
enotna glede poimenovanja te generacije. Tako pogosto sliSimo, da gre za »milenijce«
(Strauss & Howe, 2000), »nexters-e« (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000), »generacijo
Me« (Twenge, 2006), Se najpogosteje pa naletimo na izraz »generacija Y« (Johnson &
Johnson, 2010).

Prav tako ni mo¢ enoznacno dolociti ¢asovnega obdobja, v katerem so pripadniki te
generacije rojeni. V najSirSem pomenu velja, da gre za starostno skupino, ki je rojena med
letoma 1980 in 2000 ter je zadnja, ki trenutno aktivno vstopa na svetovni trg dela. Glede na
novejsSe vire, naj bi se obdobje te generacije zakljucilo ze z letom 1994 in je prva izmed
sodobnejSih generacij, pri kateri je mocneje izrazit fenomen krajSanja meja Casovnega
obdobja mlajsih generacij (McCrindle 2009; Tulgan, 2013; Walter, 2015).

Nekateri ocenjujejo, da niso lojalni, zatopljeni sami vase in leni, spet drugi pravijo, da gre
za generacijo digitalnih podjetnikov in inovatorjev. Drzi se jih kar nekaj negativnih
stereotipov, ki jih lahko prepoznamo Ze na povsem preprost nacin, tako da v spletni
brskalnik Google vpisemo anglesko besedno zvezo »Milennials are ...« (Milenijci so ...) in
preverimo predlagana iskanja. Nekaj primerov zadetkov, ki jih dobimo s pomocjo
iskalnika Google, prikazuje Slika 1.
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Slika 1: Prikaz spletnega iskanja besedne zveze »Millenials are... (milenijci so...)«

GO gle millennials are Q

millennials are lazy
millennials are entitled
millennials are Killing
millennials are the worst

Press Enter to search

Vir: iskalni pojem »Millenials are« na voljo v Google iskalniku, www.google.us.

Odras¢ajo v obdobju, kjer se spremembe na vseh podro¢jih odvijajo izjemno hitro. Na
razvoj njihovih osebnostnih lastnosti mo¢no vplivajo znacilnosti moderne ekonomije ter
aktualna dogajanja doma in po svetu, ki so vse izraziteje v povezavi s socialno,
migrantsko, okoljsko in politi¢no problematiko. Njihov nacin komuniciranja je zaradi
razvoja IKT zelo odziven. Na tem mestu imajo naras¢ajo¢ pomen socialna omrezja, tako
druzabna (Facebook, Twitter, Snapchat, Instagram ..) kot profesionalna (LinkedIn,
QUORA, Plaxo ...). Kadar ¢utijo strast do dela, ki ga opravljajo, bodo zanj pripravljeni
porabiti toliko Casa, kot je potrebno, da bo delo odlicno opravljeno, tudi ¢e bodo za to
morali Zrtvovati del svojega prostega &asa. Zelijo si opravljati delo, ki ima za podjetje velik
pomen, v okolju, Ki je stimulativno ter nudi pravo razmerje med odgovornostjo, zabavo in
fleksibilnostjo (Weyland, 2011).

Zaposleni pripadniki te generacije so znani kot tisti, ki cenijo razvoj talentov in uzivajo v
novih priloznostih. Podobno kot pripadniki generacije baby-boom, so zahtevni do samih
sebe, delovni in obi¢ajno tudi dokaj optimisti¢ni. Odrasli so v stiku s sodobno tehnologijo,
ki je za njih v vseh pogledih preprosto nepogresljiva. So dovzetni za spremembe, stabilnost
zaposlitve pa jim ne predstavlja enega izmed klju¢nih faktorjev na delovnem mestu (Hart,
2006).

Dobro se pocutijo na delovnih mestih, ki od njih zahtevajo visoko mero odgovornosti in
vkljuenost pri sprejemanju pomembnej$ih odlo¢itev (McCrindle & Hooper, 2006).
Uzivajo v skupinskem delu in so visoko socializirani (Hart, 2006; Smola & Sutton, 2002;
Tulgan & Martin, 2001).

Najbolj znane »osebe«, ki so zaznamovale generacijo Y so bile »racunalnik«, Mikhail
Sergeyevich Gorbachev, zadnji vodja Sovjetske zveze v obdobju 1990-1991, Janez Pavel
I, papez rimsko-katoliske Cerkve v obdobju 1978-2005 idr. Glasbeni stil, ki je
prevladoval v obdobju generacije Y je bil pop. Najbolj znani izvajalci so bili Spice Girls
(Wannabe), Hanson (MMMBop) in Guy Sebastian (Angels Brought Me Here) (McCrindle,
2009).
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1.2.6 GeneracijaZ

Nastop generacije Z potrjuje prisotnost modernega fenomena krajSanja meja ¢asovnega
obdobja mlajsih generacij. Tako se obdobje generacije Y zakljuci s koncem leta 1994, saj
so v letu 1995 rojeni ze prvi pripadniki naslednje, Z generacije (McCrindle 2009; Tulgan,
2013; Walter, 2015). Gre za danasnje najstnike, ki pocasi pri¢enjajo z nastopom na prvih
delovnih mestih. Ta generacija je odrasla v razmeroma tezkih Casih, ko so opazovali
pripadnike svoje predhodne generacije in so se lahko mnogo naudili iz njihovih izkuSenj —
izobrazba je v danaSnjem Casu kljunega pomena, brezposelnost pa predstavlja veliko
tveganje. Za njih velja, da so aktivni, osveS¢eni, varéni in odgovorni, saj so za razliko od
vseh preteklih generacij najbolj zaskrbljeni glede svoje prihodnosti, predvsem na racun
narasc¢ajoce stopnje terorizma, nemirov in vse vecje finan¢ne negotovosti (Walter, 2015).

Pripadniki te generacije odra$¢ajo v hitro spreminjajo¢em se okolju. So materialno najbolje
preskrbljeni, moc¢no tehnoloSko podkovani, globalno povezani ter formalno najvi§je
izobrazeni od vseh predhodnih generacij. Ze od rojstva so povsem domadi z vsemi
tehnoloskimi novostmi, prav zato tehnologijo integrirajo na skoraj vsa podrocja svojega
Zivljenja. Dovolj zgovoren podatek je, da odras¢ajo v obdobju, ko spletni brskalnik Google
belezi 7,76 mrd iskanj dnevno (Google annual Search Statistics, 2015), socialnemu
omreZju Facebook se vsak dan pridruzi 0,5 milijona novih uporabnikov, na spletnem mestu
YouTube pa si samo preko mobilnih naprav videe ogleduje milijarda ljudi dnevno (Smith,
2016).

Gre za prvo popolnoma globalno generacijo. Za razliko od prejSnjih generacij tako ni
globalen le njihov okus za glasbo, filme in znane osebnosti, ampak zaradi vse vecje
povezanosti tudi moda, hrana, spletna zabava, socialni trendi idr. Njihova osebnost je prav
zato v veliki meri oblikovana s strani vrstnikov. Svetovna literatura nakazuje na dejstvo, da
bo zaradi modernega trenda staranja prebivalstva ta generacija najdlje delovno aktivna, saj
bo morala financirati naraScajoce Stevilo prebivalstva v tretjem Zivljenjskem obdobju.
Kariere se bodo zaradi vse daljSega Studija in doseganja povprecno visje izobrazbe
prienjale vse kasneje, prav tako pa bodo pripadniki generacije Z, predvsem na racun
napredka na podro¢ju medicine in farmacije, doziveli najdaljSo pri¢akovano starost. Tako
se je samo v obdobju 2000-2015 v Sloveniji pri¢akovana Zivljenjska doba za oba spola
vsako leto povpre¢no povecala za priblizno 0,3 leta. Prikaz priCakovane zivljenjske dobe
ob rojstvu v letih za obdobje 2000-2015 prikazuje tudi Slika 2. Velik vpliv na vrednote in
staliS§¢a v primeru generacije Z ima tudi zadnja velika finan¢na kriza in na sploS§no
spremenljivo ter nepredvidljivo ekonomsko okolje (McCrindle, 2009; World Health
Organization, 2016 (v nadaljevanju WHO)).
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Slika 2: Pricakovana Zivijenjska doba ob rojstvu v letih, glede na WHO regije za obdobje
2000-2015 (povprecje obeh spolov)
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Vir: World Health Organization, Global health observatory data repository: life expectancy, 2016; lastna
poizvedba.

Tulgan (2013) meni, da je za uspesno vodenje zaposlenih, ki pripadajo tej generaciji
kljuéno, da jim zagotovimo stalno izobrazevanje, veliko vlagamo v odnose, predvsem pa
natan¢no dolo¢imo njihove delovne naloge ter jasno definiramo nagrade za uspeSno
opravljanje le-teh. V primeru, da Zelimo najboljse kadre, ki pripadajo tej generaciji,
zadrzati v podjetju ¢im dlje, moramo ustvariti delovna okolja, ki moé¢no stimulirajo
dodatne aktivnosti, ki so povezane z delom.

Poc¢asno a vztrajno okrevanje svetovne ekonomije dandanes zmanjSuje raven
brezposelnosti med mladimi. V teh razmerah obstaja za podjetja, ki niso pripravljena
ustvariti novih delovnih mest, ki niso v koraku s ¢asom in tehnoloskim napredkom, veliko
tveganje, da ne bodo pritegnila najboljsih talentov med generacijo Z. Na drugi strani se v
istem Casu v organizacijah upokojuje velika vecina tistih, ki pripadajo generaciji baby-
boom. Torej bo v prihodnjih nekaj letih v organizacijah vecinoma prisotna delovna sila, ki
pripada generacij X, Y in Z. Da bodo podjetja ostala privlacna predvsem za generacijo Y
in Z pa ne bo dovolj le dobro placilo in dobro izdelan sistem nagrajevanja. Ti bodo
najbolje delovali v organizacijah, ki bodo razumele njihove sposobnosti in dejavnike, ki jih
motivirajo. Ker gre v primeru generacije Z za prvo povsem digitalno generacijo, bo
moderna, napredna tehnologija igrala veliko vlogo pri njihovem nacinu dela, saj odra$cajo
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v svetu, kjer je fleksibilnost samoumevna, vecina storitev zagotovljenih instantno,
neposredni prenosi video-konferenc pa so nekaj povsem vsakdanjega (Walter, 2015).

Na podlagi raziskave, ki jo je v letu 2016 izvedla ManpowerGroup, lahko trdimo, da bodo
svetovno delovno silo, glede na pripadnost generacije v letu 2020 sestavljale generacije
baby-boom, X, Y in Z (Slika 3). Kar 70 % delovne sile se bo uvrs¢alo v generaciji X ter Y.
Pri tem je potrebno opozoriti, da v omenjeni raziskavi generacija Y predstavlja osebe,
rojene med letoma 1982 in 1996.

Slika 3: Svetovna delovna sila glede na pripadnost generaciji v letu 2020 v %

mGeneracijaZ ®GeneracijaY = Generacija X ™ Generacija Baby-boom

Vir: ManpowerGroup, Millenial Careers: 2020 Vision, 2016.

Najbolj znane »osebe«, ki zaznamujejo generacijo Z so George W. Bush, predsednik ZDA
v obdobju od 2001-2009, Mark Zuckerberg, ustanovitelj druzabnega omrezja Facebook,
Barack Obama, predsednik ZDA v obdobju 2009-2017.

Glasba v obdobju generacije Z se vecinoma poslusa preko spleta, kjer ima glavno vlogo
spletho mesto YouTube. Izvajalci, ki zaznamujejo glasbeni svet generacije Z so One
Direction (What Makes You Beautiful), Carly Rae Jepsen (Call Me Maybe) in Psy,
(Gangnam Style) (McCrindle, 2009).

1.2.7 Generacija Alpha
Zadnja izmed generacij, ki sicer e ne vstopa na trg dela, je generacija Alpha. 1z imena te

generacije je moc¢ sklepati, da bodo v prihodnosti nadaljnje generacije poimenovane po
¢rkah grSkega alfabeta.
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Podobno kot pri generaciji Y tudi pri generaciji Z velja trend, da se trajanje obdobja
generacije krajsa, tako so prvi pripadniki njene naslednje generacije Alpha rojeni ze z
letom 2000 (McCrindle, 2009; Schawbel, 2014).

Ker ta generacija Se ni prisotna na trgu dela lahko le ugibamo kaksne lastnosti bodo imeli
njeni pripadniki kot zaposleni. Schawbel (2014) tako predvideva, da bodo veljali za zelo
podjetne, saj ima vsaka novejSa generacija vse bolj$i dostop do informacij, ljudi in
preostalih virov. Prav tako bodo najbolj tehnolosko pismeni od vseh predhodnih generacij
in si sveta brez socialnih medijev ne bodo znali predstavljati. Se preden bodo postali
najstniki, bodo povsem seznanjeni z vsemi razpolozljivimi napravami mobilne tehnologije
(pametni telefoni, tablice ...), slednje pa bodo uporabljali primarno in v ve¢jem obsegu kot
prenosne in stacionarne racunalnike. Vecino nakupov bodo opravili preko spleta in imeli
za ta namen najmanj interakcij z ljudmi kot katerakoli generacija poprej. Glede njihove
osebnosti se predvideva, da bodo potrebovali veliko pozornosti, sicer pa bodo osebnostno
pod velikim vplivom starSev iz generacije X in Y. Najverjetneje bodo tudi dokaj
samosvoji, formalno najbolj izobraZeni in posledi¢no pripravljeni na velike izzive v
Zivljenju (Schawbel, 2014).

2 PRICAKOVANJA GENERACIJE Y NA DELOVNEM MESTU

Danasnji trg dela je trenutno v znamenju velikega upokojevanja pripadnikov generacije
baby-boom, ki v Sloveniji predstavlja priblizno 23 % delovno aktivnega prebivalstva
(SURS, 2015). Organizacije si prizadevajo za njihovo nadomestitev z zaposlovanjem
mlade delovne sile, za katero veljajo povsem drugaéne vrednote in pri¢akovanja v
primerjavi z vsemi predhodnimi generacijami. Razumevanje kariernih pric¢akovanj,
prioritet ter vpliva modernih trendov, kot so globalizacija, hiter razvoj IKT ter nara$¢ajoca
demografska raznolikost med pripadniki generacije Y, predstavlja danasnjim delodajalcem
enega izmed klju¢nih izzivov (Barnard et al., 1998; Burke & Ng, 2006; Zemke et al.,
2000).

Pri organizacijah, ki bodo vse naSteto razumele, obstaja veliko vecja verjetnost, da bodo
vodile boljSo politiko privabljanja, zaposlovanja, manageriranja in zadrZanja mladih
talentov, kar jim bo dolgorocno omogocilo stabilnost zaposlitve ter zadovoljne, uspesne in
motivirane zaposlene, ki bodo pripomogli k boljsim rezultatom poslovanja le-teh. Prav
varnost zaposlitve postaja za pripadnike generacije Y vse bolj pomembna v celotnem
razvitem ekonomskem okolju, predvsem na racun neugodnih demografskih trendov,
relativno visoke brezposelnosti med mladimi, neuspesnosti pri iskanju prve zaposlitve in
nara$¢anja spreminjajocih se, alternativnih oblik zaposlitvenih razmerij (Studentsko delo,
delo za dolocen cas, samozaposlenost, sezonsko delo ...) (DeHauw & De Vos, 2010;
Smithson & Lewis, 2000).
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Slednje je mo¢ opaziti tudi v naraS¢ajoCem Stevilu zaCasnih ter vse bolj negotovih oblik
ureditve zaposlitvenih razmerij med delodajalci in mladimi (Dziewanowska, Pearce, &
Zupan, 2016; ILO, 2015).

Generacija Y v Sloveniji predstavlja ze 31,6 % vsega delovno aktivnega prebivalstva in
30,8 % vseh zaposlenih. Hkrati pa je brezposelnih pripadnikov generacije Y kar 44.912, ki
predstavljajo kar 37,1 % vseh brezposelnih oziroma skoraj 5 % vsega delovno-aktivnega
prebivalstva v Sloveniji (SURS, 2015). Pridobljeni podatki so prikazani v Tabeli 1.

Tabela 1: Stevilo aktivnih, zaposlenih in brezposelnih oseb glede na obdobje rojstva in
pripadnost doloceni generaciji v Sloveniji

Obdobje Aktivni Zaposleni Brezposelni
Generacija rojstva Stevilo % Stevilo % Stevilo %

Generacija

\eteranov 1925-1944 166,00 0,02 166,00 0,02 0,00 0,00
Baby boom

generacija 1945-1964 216.917,00 23,14 | 182.436,00 | 22,35 | 34.481,00 | 28,47
Generacija X 1965-1979 416.525,00 44,43 | 378.320,00 | 46,34 | 38.205,00 | 31,55
Generacija Y 1980-1994 296.179,00 31,59 | 251.267,00 | 30,78 | 44.912,00 | 37,09
Generacija Z 1995-1999 7.698,00 0,82 4.194,00 0,51 3.504,00 2,89

Skupaj: 937.485,00 - 816.383,00 - 121.102,00 -

Vir: Statisticni urad Republike Slovenije, Prebivalstvo, staro 15 ali vec let, po statusu aktivnosti, spolu in
starosti, Slovenija, letno, 2015, lastni izracuni.

V nadaljevanju bova, na podlagi obstojeCe literature, povzela pet glavnih pri¢akovanj
mladih diplomantov, pripadnikov generacije Y, na katera se morajo danaSnje organizacije,
delodajalci oziroma kadroviki Se posebej osredotociti pri procesu njihovega privabljanja,
zaposlovanja, manageriranja in zadrzevanja v organizacijah (Ng et al., 2010).

UravnoteZenost med delom in prostim ¢asom - Pripadniki generacije Y so tekom
svojega odrascanja opazovali svoje starSe (predvsem pripadnike generacije baby-boom), ki
so velik del svojega Casa preziveli na delovnem mestu. Pogosta so bila odpuscanja in
visoka stopnja locitev (Loughlin & Barling, 2001). Prav zato si Zelijo drugacno zivljenje in
raje izberejo nacelo »delo zaradi zivljenja« pred nacelom »Zivljenje zaradi dela«. Dogodki,
kot je teroristi¢ni napad 11. septembra 2001, so mo¢no zaznamovali njihovo obdobje in
vplivali na postavitev prioritet v njihovem zivljenju. Tako je najbolj verjetno, da bodo
izbrali delovno mesto, ki jim bo omogocalo postaviti njihovo (zasebno) zivljenje v prvi
plan (Council, 2005). Glede na to, da gre za generacijo, ki dosega povpre¢no najvisjo
stopnjo izobrazbe od vseh predhodnih generacij, bo njihova izhodi$¢na pogajalska mo¢ v
delovnih razmerjih visoka, praviloma pa bodo prav zaradi zgoraj omenjenega v vseh fazah
svoje kariere zahtevali dobro uravnoteZenost med delom in prostim ¢asom (McDonald &
Hite, 2008).
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Raziskava organizacije ManpowerGroup (2016) je ugotovila, da je delovni teden za
generacijo Y v vecini drzav daljsi od stiridesetih ur. Svetovno gledano so tako najkrajSega
delovnika delezni Avstralci, 41 ur tedensko, najdaljSega pa Indijci, Kjer delovni teden
povprecno traja kar 52 ur tedensko. Povprecno dolzino delovnega tedna med generacijo Y
v razli¢nih drzavah prikazujeva tudi v Sliki 4.

Slika 4: Povprecna dolzina delovnega tedna med generacijo Y v razlicnih drzavah
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Vir: ManpowerGroup, Millenial Careers: 2020 Vision, 2016.

Placilo in ugodnosti — V raziskavah povezanih z nagrajevanjem mladih zaposlenih
(Council, 2004) je bilo ugotovljeno, da je prav placilo tisto, ki ga slednji najbolj cenijo in
jih pri delu najbolj motivira. Razlog gre iskati v dejstvu, da placilo vidijo kot najbolj$o
povratno informacijo njihovega delodajalca ter povracilo za njihov trud. Velik poudarek na
dobremu placilu, nagradah in ostalih ugodnostih izhaja iz dejstva, da med pripadniki
generacije Y velja »obcutek upravicenosti«, ki pa je velikokrat zmoten. Prav zaradi
slednjega se lahko pri nekaterih posameznikih iz te generacije zgodi, da bodo pogosto
pri¢akovali razmeroma vecje placilo kot bo njihova realna delovna uspesnost. (Hill, 2002;
Greenberger et al., 2008; Fisk, 2010.)

Moznosti hitrega napredovanja — Zaposleni, pripadniki generacije Y imajo veliko zeljo
po napredovanju in povisici. Z vidika uspeha jih lahko opisemo kot »neucakane«. Prav
zato obstaja velika verjetnost, da bodo hitro zapustili delovna mesta, ki jim hitrega
napredovanja ne omogocajo ter si poiskali zahtevnejSa in z vidika placila, nagrad ter
ugodnosti boljSa. Zaradi ze omenjenega »obcutka Upravicenosti« bodo napredovanja iskali
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zelo zgodaj, najverjetneje Se preden si jih bodo resni¢no zasluzili (Council, 2005; Twenge
2006). Novejse raziskave so pokazale, da si povprecno kar dobra tretjina mladih zaposlenih

zeli napredovati v roku dveh let, kar Cetrtina pa ze prej kot v prvem letu (ManpowerGroup,
2016).

Delovne izkuSnje — Pripadniki generacije Y si zelijo opravljati delo, ki ima smisel ter ob
katerem se bodo osebnostno izpopolnjevali (Lancaster & Stillman, 2002; Yang & Guy,
2006). Vecina si ne zeli delati v podjetjih le zaradi place, marve¢ Zelijo delovati v
organizacijah, ki cenijo vrednote, ki so v skladu z njihovimi osebnimi. Imajo nizko
toleranco do nezahtevnih delovnih opravil in se pogosto slabo odrezejo pri obseznih a
nestimulativnih in ponavljajocih se delovnih zadolzitvah. V veliki meri zelijo biti vkljuceni
v organizacije, v katerih se visoko cenijo posebne zadolzitve, mobilnost in mednarodni
projekti, ki jim omogocajo profesionalno in osebnostno rast (Council, 2005).

Delovno okolje — Obdobje Solanja je za pripadnike generacije Y minilo v znamenju
sodelovanja. Ze v osnovni 3oli so bili pogosto razdeljeni v skupine za izdelavo
najrazli¢nejSih seminarskih nalog in prezentacij (Lowe et al., 2008). Kot rezultat tega v
delovnem okolju posebno cenijo prijazne sodelavce, dobre medsebojne odnose ter
sproséeno in zabavno delovno ozracje (Lyons, 2003). Radi tesno sodelujejo tako s svojimi
sodelavci kot managerji, ki jih spostujejo in se od njih ucijo (Council, 2005). Verjetno ne
preseneca dejstvo, da je prav dober vodja eden izmed glavnih motivacijskih dejavnikov
(takoj za placilom) za pripadnike generacije Y, saj si Zelijo delovnega okolja, v katerem je
vodja oziroma manager stalno na voljo za zagotavljanje takojs$njih povratnih informacij
(Council, 2004).

Modernejsa literatura nakazuje na dejstvo, da pripadniki generacije Y »zelijo takoj« in
»zelijo vse« kar se ti¢e dobre place, ugodnosti, hitrega napredovanja, uravnotezenosti med
delom in prostim ¢asom ter hkrati zanimivo in zahtevno delo (Dries et al., 2008; Lancaster
& Stillman, 2002; Lyons, 2003).

Avtorji raziskave, ki proucuje karierna pri¢akovanja in prioritete med mladimi, rojenimi po
letu 1980 v Kanadi, so ugotovili, da imajo ti vseeno dokaj realisticna pricakovanja glede
svoje prve zaposlitve in place, vendar si mo¢no Zelijo hitro napredovati ter pridobivati
vedno nova znanja in izkusnje. Za njihovo uspesnost je klju¢no, da imajo dobre sodelavce
in vodje, na katere lahko vedno racunajo. Prav tako visoko cenijo svoj prosti ¢as ter varno
in udobno delovno okolje. Nadalje je bilo v raziskavi ugotovljeno, da se lahko karierna
pricakovanja medsebojno delno razlikujejo tudi glede na posameznikov spol, leto Studija in
povprecno oceno tekom Studija. S tega sledi, da celotni generaciji ne moremo povsem
enoznacno pripisati to¢no dolocenih pri¢akovanj, vrednot, prioritet in zelja, temvec bo le-te
v velikem Stevilu primerov bolje obravnavati individualno, glede na posameznika. (Ng et
al., 2010).
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Negativne izku$nje pri tistih, ki so Ze zaposleni oziroma pri tistih, Ki le opazujejo moderne
trende in dogodke v danas$njem ekonomskem okolju, kot so odpusc¢anja v propadajocih
podjetjih, zniZzevanja plaC ter izguba statusov kot rezultat neuspesnega iskanja prve
zaposlitve, pa lahko dolgoro¢no vodijo v vse bolj realno dojemanje njihovega sveta ter
posledi¢no zmanjSanje njihovih zacetnih, visokih pri¢akovanj v delovnih razmerjih (Eilam-
Shamir & Yaakobi, 2014).

Ena izmed novejSih raziskav, ki je bila opravljena v okviru organizacije ManpowerGroup,
v novembru 2016, ugotavlja, da »milenijci« (v raziskavo je bilo zajetih 11.000 oseb,
rojenih med letoma 1982 in 1996, iz 18 razli¢nih drzav) poleg dobrega placila, varnosti
zaposlitve, prostega ¢asa, dobrih sodelavcev in fleksibilnega delovnika cenijo tudi dejstvo,
da opravljajo delo znotraj organizacije, ki ceni podobne vrednote kot so njihove in v kateri
velja mo¢no prizadevanje za druzbeno odgovornost ter spodbujanje dobrega sodelovanja
med zaposlenimi. Zanimivo je tudi dejstvo, da je le 20 % izmed vseh vprasanih izpostavilo
veliko Zeljo po hitrem napredovanju po organizacijski lestvici. Glede svojih glavnih
kariernih prioritet jih je le 14 % zelelo postati ekspert na svojem podrocju, 12 % je zelelo
delovati v svojem zasebnem podjetju, 6 % je Zelelo vodstvenega polozaja, le 4 % pa so
zeleli Zze v prvem letu svoje kariere postati managerji (ManpowerGroup, 2016).

Po drugi strani pa so kot najbolj pomembne karierne prioritete (kar 68 % izmed vseh
vpraSanih) izpostavili pridobivanje novih znanj s podro¢ja informacijske tehnologije,
komunikacije in timskega dela. Tako ne preseneca ugotovitev, da bi kar 80 % anketiranih
nemudoma zamenjalo svoje trenutno delovno mesto s takSnim, pri katerem bi bili ob
enakem placilu delezni dodatnih izobrazevanj in usposabljanj. Za pridobivanje dodatnih
znanj pa bi bili pripravljeni Zrtvovati tudi svoj prosti ¢as. Prav tako imajo veliko Zeljo po
napredovanju — varnost zaposlitve tako pri njih ne velja ve¢ kot dozivljenjska zaposlitev, ki
jo predvsem mocno cenijo pripadniki vecine starejSih generacij, marve¢ gre pri njih
predvsem za strmenje k stabilnosti zaposlitev oziroma varnosti karierne poti, v smislu
potovanja skozi stalno nova delovna mesta (Gurchiek, 2016; ManpowerGroup, 2016).

3 PSIHOLOSKE POGODBE

3.1 Opis psiholoskih pogodb

Ponavljajoc¢e se in toge pogodbe o zaposlitvi, zaposlenim ne zadostujejo vec, zato se
morajo delodajalci zavedati vpliva psiholoskih pogodb. Te se oblikujejo Se pred podpisom

pogodbe o zaposlitvi, saj temeljijo na individualnem pristopu in zaupanju.

Pojem psiholoska pogodba je prvi omenil ameriSki poslovni teoretik Argyris leta 1960, ko
je predpostavljal, da so pri ocenjevanju odnosov z zaposlenimi pomembne razli¢ne
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percepcije. V poslovnem jeziku pa se je pojem psiholoska pogodba zacel uporabljati Sele
po letu 1990. Najprej so se razvile v ZDA, predvsem po letu 1999. AmeriSka podjetja so jo
zacCela intenzivno uporabljati po letu 2002, podjetja iz najrazvitejsih drzav Evropske unije
pa Sele po letu 2005 (Mihali¢, 2007). Kot eno izmed najpomembnejsih raziskovalk s
podrocja psiholoskih pogodb in pomembnosti le-teh, v veéini literature navajajo Rousseau,
univerzitetno profesorico na Carnegie Mellon. Pred tem je bila zaposlena na ve¢ razli¢nih
fakultetah ter delovala tudi kot gostujo¢a profesorica. Studij psihologije in antropologije je
na univerzi Berkeley v Kaliforniji brez dvoma zaklju¢ila z odliko. Rousseau je ena izmed
prvih raziskovalk, ki je v teoriji predstavila obstoj dveh razli¢nih vrst psiholoskih pogodb.
Njeno loCevanje temelji predvsem na casovnem okviru in otipljivosti.

Psiholoske pogodbe lahko opredelimo kot posameznikovo prepri¢anje, oblikovano s strani
organizacije, glede na obljube in medsebojne obveznosti (Rousseau, 2005).
Posameznikova subjektivna interpretacija ukrepov v organizaciji in oblikovanje psiholoske
pogodbe temelji na kognitivni oceni, kako dobro delodajalec izpolnjuje svoje obljube, kar
vpliva na posameznikova Custva in staliS¢a (Guerrero & Herrbach, 2008).

Mihali¢ (2007) psiholoske pogodbe opredeljuje kot posebno obliko neformalne poslovne
pogodbe, Ki jo skleneta delodajalec in delojemalec. Ponazarja nam vrsto tako imenovanega
psiholoskega odnosa med zaposlenim in organizacijo, ki temelji na njunem medsebojnem
psiholoskem sporazumu.

S psiholoskimi pogodbami se zaupanje med zaposlenim in vodstvom podjetja povecuje.
Delojemalec lahko na ta nacin vidi, da se je vodstvo pripravljeno priblizati njegovim
specificnim lastnostim ter ga voditi naprej v skladu z njegovimi pri€akovanji in
vrednotami. Po drugi strani delodajalec bolje spozna zaposlenega ter mu lahko dodeli
naloge, ki se ujemajo z njegovo psiholosko pogodbo, kar posledi¢no vodi k izboljSanju
poslovnih rezultatov. Delodajalec in delojemalec tako laZje prepoznata, kakSna so njuna
medsebojna pri¢akovanja. Le-ta pa lahko merimo z oblikovanim inventarjem psiholoskih
pogodb, ki je bil zasnovan predvsem z dvema glavnima namenoma (Rosseau, 2000):

e kot psthometricno orodje za ocenjevanje sploSnih vsebin psiholoskih pogodb na
podro¢ju raziskav v organizaciji;

e kot samoocenjevanje za podporo izvrSnemu in strokovnemu izobrazevanju.

Z vidika organizacije je pomembno, da ustvarja lastno blagovno znamko delodajalca.
Pogosto namre¢ pride do zmote, da se prvi kontakt med delojemalcem in delodajalcem
vzpostavi v okviru postopka zaposlitve. Vzajemna pricakovanja med njima se namreé
oblikujejo ze mnogo prej, z javno dostopnimi informacijami. Kandidati za zaposlitev si ze
pred razgovorom izoblikujejo dolocena staliS¢a o podjetju, kar je Se posebej znacilno za
vecje druzbe (Jazbec, 2009).
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Natan¢no in transparentno urejanje odnosa med organizacijo in zaposlenim, je
najpomembnejSa vloga psiholoskih pogodb v organizaciji. Tako ima psiholoska pogodba
vlogo usklajevanja, kompenziranja in tudi integriranja razlicnih interesov v namen
skupnega interesa, ki bo v dobro tako organizaciji kot posamezniku. Na drugi strani je
kljuéna vloga psiholoskih pogodb tudi individualizacija vodenja. To pomeni, da bo
management v vsaki situaciji prilagodil na¢in vodenja obliki psiholoske pogodbe
zaposlenega. Na osnovi analize tovrstnih pogodb lahko pridobimo pomembne informacije
o optimalnem nacinu vodenja posameznega zaposlenega. Zato lahko recemo, da so
psiholoske pogodbe zelo pomemben in koristen instrument v vodenju (Guest, 1998).

Psiholoska pogodba tako vsebuje nenapisana pri¢akovanja zaposlenega in delodajalca o
tem, kaj bo komu prinesla zaposlitev. Pricakovanja niso formalno izraZzena in niso
natan¢no povedana, a moc¢no vplivajo na oblikovanje vzajemnega zaupanja. Delodajalec na
primer od zaposlenega pricakuje, da bo njegovo delo posteno, da bo varoval ugled
podjetja, da bo lojalen, ¢e bo potrebno bo delal ve¢, da bo razvijal nove spretnosti in
obnavljal stare, da bo imel ideje za izboljSave ter da bo vljuden do sodelavcev in strank. Na
nasprotni strani pa zaposleni od delodajalca pricakuje placilo za opravljeno delo, moznosti
za napredovanje, razvoj in usposabljanje, povratne informacije o njegovi uspe$nosti,
spostljiv odnos, drobne pozornosti, priznanja za dobro delo ter razumno varnost zaposlitve
(Jazbec, 2009).

3.2 Oblike psiholoskih pogodb

Obstaja toliko razlicnih psiholoskih pogodb, kolikor je vzpostavljenih odnosov med
delodajalcem in zaposlenim. Vec¢ kot je zaposlenih v organizaciji, ve¢ oblik psiholoskih
pogodb obstaja v tej organizaciji, saj se vsaka psiholoska pogodba vsaj nekoliko razlikuje
od drugih. Temeljne znacilnosti psiholoskih pogodb je ze v letu 1985 oblikoval
znanstvenik Macneil in jih konceptualiziral na relacijsko-transakcijsko kontinuiteto.
Transakcijske se nanaSajo na kratkorocne dogovore, kjer je vecji fokus na gospodarstvu in
denarju. V popolnem nasprotju relacijske pogodbe temeljijo na odprti ureditvi, ki obsega
tako socio-emocionalne kot tudi ekonomske pogoje (na primer: poroka, prijateljstvo). V
poslovanju je tako opredelil tri oblike: transakcijsko, relacijsko ali hibridno obliko (v
primeru visoko zmogljivih delovnih skupin) (Macneil, 1985). Ce povzamemo zgoraj
napisano, se strinjamo, da psiholosko pogodbo oblikujejo tako ekonomski dejavniki (placa
in ugodnosti) kot tudi neekonomski (pomoc in skrb za zaposlenega s strani organizacije,
varnost zaposlitve) (Zupan, 1999).
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3.2.1 Oblike psiholoskih pogodb glede na nacin sklenitve

Psiholosko pogodbo, ki se med zaposlenim in organizacijo oblikuje nenacrtovano,
imenujemo nezavedna psiholoSka pogodba. Delodajalec in delojemalec se lahko o
vsebinah pogodbe dogovorita ustno. Kadar pa se delodajalec in delojemalec o vsebini
pogodbe dogovorita in to tudi pisno dokumentirata, pa govorimo o pisni psiholoski
pogodbi.

3.2.2 Oblike psiholosSkih pogodb glede na vsebino

Za psiholoski pristop je znacilno, da je po svojem bistvu zelo podoben konceptu
identifikacije in razume pripadnost kot aktivno in pozitivno naravnanost posameznika do
organizacije. Porter je s sodelavci (1974) pripadnost opisal kot intenzivnost
posameznikove identifikacije z organizacijo in vpletenost v doloCeno organizacijo.
Izpostavil je tri komponente pripadnosti:

e mocna vera v organizacijo in sprejemanje organizacijskih ciljev in vrednot,
e pripravljenost vloziti dodaten napor v dobrobit organizacije,

e neomejena zelja ostati ¢lan organizacije.

Pripadnost z drugimi besedami lahko opisemo kot mero, s katero se zaposleni poistovetijo
s kulturo, klimo in vrednotami organizacije, v kateri so zaposleni. Delitev psiholoskih
pogodb glede na vsebino se osredotoca predvsem na izraZeno stopnjo pripadnosti podjetju.
Mihali¢ (2007) tako deli psiholoske pogodbe na tri osnovne oblike:

1. ldentifikacijska psiholoska pogodba, ki jo pogosto imenujemo tudi emocionalna
psiholoska pogodba oziroma psiholoSka pogodba pripadnosti. Ta oblika psiholoSke
pogodbe je v splosnem najbolj zazelena. Predstavlja namre¢ popoln poslovni odnos med
delodajalcem in delojemalcem. To sicer velja na splo$no in ni pravilo, saj se lahko v
dolo¢enem poslovnem okolju katera druga oblika izkaze kot optimalnejsa (Steijn, 2001).

Za zaposlene, ki imajo z organizacijo identifikacijsko psiholosko pogodbo, je znaéilno, da
so zelo tesno povezani z organizacijo in se z njo poistovetijo. Njihovi cilji so identi¢ni
ciljem organizacije, uspeh organizacije pa je obenem tudi njihov uspeh. Lahko bi rekli, da
zivijo in delajo za organizacijo, veliko prispevajo k razvoju, rasti in splosno k uspesnosti
organizacije. Tega se zavedajo in jim tudi veliko pomeni obc¢utek lastnega prispevka
(Wellin, 2016).

Najvecja motivacija za tovrstne zaposlene je priznanje za njihov prispevek k uspeSnosti
organizacije, pohvale, nagrade, moznosti osebnega in Kkariernega razvoja skupaj z
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napredovanjem, intenzivno izobrazevanje in usposabljanje, moZnost rotiranja in podobno
(Mihali¢, 2007).

Zaposleni z identifikacijsko psiholosko pogodbo imajo v sploSnem izrazenih najmanj
slabosti, vendar so le-te v veliki meri pogosto odvisne od samega organizacijskega okolja,
v katerem delujejo. To sicer velja za vse zaposlene, vendar je odvisnost od okolja
zaposlenih z identifikacijsko psiholosko pogodbo Se izrazitejsa (Gibson, 2000). Nekatere
najpogostejse slabosti zaposlenih z identifikacijsko psiholoSko pogodbo, ki jih velja
posebej izpostaviti, so predvsem (Mihali¢, 2007):

e v veliki meri dozivljajo neuspeh organizacije kot osebni neuspeh;
e mocno so odvisni od pohval in priznanj za dobro opravljeno delo;
e zelo tezko delujejo v okoljih in obdobjih pomanjkanja izzivov;

e pogosto vztrajajo tudi v primerih neresljivih problemov;

¢ slabo upravljajo s stresom pri delu;

e zelo tezko prenesejo poraz in neuspeh;

e pogosto zelijo doseci zastavljen cilj za vsako ceno;

e pri delu se pogosto preobremenjujejo in neredko celo izgorijo;

e do organizacije so pogosto celo premalo zahtevni;

e pogosto v preveliki meri izrazajo nepopustljivost;

e zelo tezko delujejo v poslovnih okoljih, kjer niso dovolj cenjeni.

2. Kalkulativna psiholoska pogodba ali pogodba koristi je v praksi enako pogosta kot
identifikacijska psiholo§ka pogodba. V nasprotju z identifikacijsko pa je ta najmanj
priljubljena. Temelji na preucevanju medsebojnih koristi in pridobitvah tako s strani
delodajalca kot tudi s strani delojemalca (Steijn, 2001).

Zaposleni se pri vsakodnevnem opravljanju nalog, vlaganju energije v doloc¢eno delo in
uporabi lastnih znanj vedno sprasuje ali se mu to splaca ter kaj bo imel od tega. Na drugi
strani pa se delodajalec pri vlaganju v znanje, kariero in osebnostni razvoj zaposlenega
prav tako vedno sprasuje, kaj bo imela organizacija od tega in ali se mu to splaca. Tovrsten
psiholoski odnos je zato potrebno pravilno upravljati.

Pri kalkulativni psiholoski pogodbi je v ospredju izrazito trzno usmerjeno razmisljanje.
Sodelovanje med zaposlenim in organizacijo se najpogosteje prekine v primeru, ko
zaposleni dobi boljSo ponudbo v drugi organizaciji, oziroma ¢e delodajalec pridobi od
drugega zaposlenega vecje koristi (Armstrong, 2003).

Motivacija zaposlenih s kalkulativno psiholosko pogodbo je najveckrat placa oziroma
druge denarne nagrade, pogosto pa tudi moznost razvoja ter pridobivanja kakovostnih
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znanj in izkuSenj. V namen doseganja Zelene uspe$nosti in u¢inkovitosti organizacije mora
le-ta posameznikom zagotavljati (Mihali¢, 2007):

e visoka placila za doseganje Zelenih ciljev,

e tekmovalno in spodbujevalno delovno okolje,
¢ vertikalno napredovanje,

e demokrati¢no in ne hierarhicno komuniciranje,
e kvaliteten karierni razvoj,

e profesionalen in eti¢en poslovni odnos,

e prijateljske in odprte poslovne odnose,

e dobre in spodbujevalne delovne odnose,

e skrb za odpravljanje stresa,

e priloZnost podajanja idej in zamisli,

e dinamic¢no okolje s pravo mero hitrih sprememb.

Tako kot v primeru identifikacijske psiholoske pogodbe pa imajo tudi zaposleni s
kalkulativno psiholosko pogodbo najpogostejSe slabosti, ki jih je potrebno izpostaviti
(Mihali¢, 2007):

e pripravljenost na visoka vlaganja le v primeru velikih povratnih koristi;
e ciljem organizacije ne sledijo v eventualnih primerih tezav podjetja;

¢ nizka stopnja lojalnosti do neposrednega vodje in organizacije;

e zapustijo organizacijo, ¢e jim drugje ponudijo boljSe pogoje in koristi;
e v odnosih s sodelavci so pogosto nepopustljivi in preve¢ vztrajni;

e izraZajo visoko stopnjo problemati¢nosti za vodenje;

¢ sledenje viziji in politiki pogojujejo s pridobljenimi osebnimi koristmi;
e izrazajo visoko stopnjo zahtevnosti do delodajalca;

e imajo zelo nizko stopnjo pripadnosti organizaciji.

3. Normativna psiholoska pogodba ali pogodba lojalnosti, kot jo najpogosteje
imenujemo, je bila v preteklosti najpogostejSa oblika psiholoskega dogovora. Danes pa
delez s takSno obliko psiholoSke pogodbe upada. Zaposleni z normativno obliko cutijo
mocno pripadnost organizaciji in lojalnost ter ponos na to, da delajo v dolo¢eni
organizaciji.

Tovrstna skupina zaposlenih je motivirana z varnostjo zaposlitve in obcutkom, da jih
organizacija tudi potrebuje. Zaposleni s tovrstno obliko psiholoSke pogodbe ne cutijo
potrebe po menjavi delodajalca, organizacija na nasprotni strani prav tako lahko racuna na
dolgoro¢no in trdno sodelovanje z zaposlenim. Delodajalec lahko od zaposlenega, ob
takSni obliki psiholoske pogodbe pridobi najve¢, ¢e mu nudi socialno varnost oziroma
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trajnost zaposlitve, saj se bo na tej osnovi lahko na posameznika vedno tudi popolnoma
zanesel in mu zaupal (Wellin, 2016).

Zaposlenim z normativno obliko psiholoske pogodbe mora vodja omogocati dovolj
kooperativno okolje, s preteznim timskim nacinom dela, kjer ne prevladuje tekmovalnost,
temve¢ sodelovanje. Pozornost je potrebno posvetiti tudi usposabljanju za upravljanje
sprememb, Kjer visoka stopnja ni ugodna za tovrstne posameznike. Za tovrstne zaposlene
je najbolj znacilno, da tako dolgorocno kot kratkoro¢no temeljijo na relativno stabilnem
okolju. V praksi gre tako najveckrat za sposobne, vendar zelo skromne posameznike, ki jih
je potrebno Se posebej motivirati (Edwards, 2007).

Tudi za zaposlene z normativno obliko psiholoskih pogodb gre izpostaviti najpogostejse
slabosti, ki so (Mihali¢, 2007):

e visoka stopnja odvisnosti od delovanja sodelavcev in nadrejenih;

e nizka stopnja prilagodljivosti spremembam;

e odvisnost od obcutka, da jih delodajalec resni¢no potrebuje;

o tezko delujejo v zelo dinamicnih okoljih in spremenljivih delovnih pogojih;
¢ nizka stopnja tekmovalnosti pri delu;

e motivirani so skoraj izklju¢no zgolj z varnostjo zaposlitve;

e nizka stopnja inovativnosti in samoiniciativnosti pri delu;

e stopnja njihove kvalitete dela je mo¢no odvisna od stabilnega okolja.

Vecina zaposlenih ima z delodajalcem sklenjeno tako imenovano ¢isto obliko posamezne
psiholoske pogodbe. V praksi pa je mozno tudi, da ima posameznik prevladujo¢o eno
obliko in obenem posamezne znacilnostih druge oblike psiholoSke pogodbe (Mihalig,
2007).

3.2.3 Oblike psiholoskih pogodb glede na odnos med delodajalcem in delojemalcem

Psiholoske pogodbe lahko delimo tudi glede na vrsto zaposlitvenega odnosa, ki se oblikuje

med zaposlenim in organizacijo. Rousseau (1995) tako locCuje Stiri vrste psiholoSkih
pogodb (Slika 5):

tranzicijska psiholoska pogodba
transakcijska psiholoSka pogodba
relacijska psiholoska pogodba

o

hibridna oziroma uravnotezena psiholoska pogodba
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Slika 5: Oblike psiholoskih pogodb glede na odnos
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Vir: D. M. Rousseau, Psychological Contract Inventory Technical Report , 2000, str 18.

Relacijsko psiholosko pogodbo uvrs¢amo med dolgorocne, kjer so dogovori o zaposlitvi
odprtega tipa. Temelji na popolnem medsebojnem zaupanju in zvestobi. Motivacija
zaposlenih je le malo pogojena z uspeSnostjo, temelji predvsem na sodelovanju v
organizaciji.

UravnoteZeno psiholosko pogodbo prav tako uvrs¢éamo med dolgoroé¢no obliko pogodbe.
Je dinami¢na, dogovori o zaposlitvi pa so pogojeni z uspehom organizacije ter
zaposlenemu omogoc¢ajo oblikovanje kariere. Tako zaposleni kot delodajalec strmita k
uéenju in razvoju. Motivacija zaposlenih temelji predvsem na uspe$nosti in prispevanju k
povecanju konkurencne prednosti organizacije.

V primeru transakcijske psiholoske pogodbe so dogovori o zaposlitvi kratkoro¢ni
oziroma omejeni. Poudarek je predvsem na gospodarski menjavi, posebnih, ozkih
dolZznostih in omejeni participaciji zaposlenega v organizacijo.

Tranzicijska psiholoSka pogodba pa po definiciji ni €isto prava psiholoSka pogodba. V
tem primeru gre bolj za prehodno obdobje, v katerem zaposleni, zaradi posledic

organizacijskih sprememb meni, da delodajalec ni vreden njegovega zaupanja.

Vse stiri oblike psiholoskih pogodb pa lahko dodatno raz¢lenimo po dimenzijah (Slika 6)
(Rousseau, 2000):
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Slika 6: Dimenzije psiholoskih pogodb
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Vir: D. M. Rousseau, Psychological Contract Inventory Technical Report , 2000, str. 19.
1. Dimenzije relacijske psiholoske pogodbe:

Stabilnost: Zaposleni se ¢uti dolznega ostati pri podjetju in opravljati vse, kar je potrebno,
¢e zeli obdrzati zaposlitev. Delodajalec pa je na drugi strani zavezan zaposlenemu nuditi
stabilnost place in dolgoro¢no zaposlovanje.

Zvestoba: Zaposleni se ¢uti dolznega podpreti podjetje, pokazati zvestobo in predanost
organizacijskim potrebam in interesom. Biti dober zaposleni v organizaciji. Na drugi strani
je delodajalec zavezan zaposlenemu nuditi dobro pocutje na delovnem mestu ter izkazati
zanimanje zanj in njegovo druZino.

2. Dimenzije uravnoteZene psiholoske pogodbe:

Zunanja trznost: dejansko pomeni razvoj kariere na trgu dela izven organizacije.
Obveznosti zaposlenega so razvoj trznih sposobnosti. Delodajal¢eva obveznost pa je
krepitev zaposlenega, ki mu bo na dolgi rok omogocala zaposljivost izven organizacije, kot
tudi znotraj le-te.

UspeSnost: v nasprotju z zunanjo trznostjo pomeni razvoj kariere v okviru organizacije.
Delojemalceva obveznost je razvoj sposobnosti, ki jih delodajalec ceni in zahteva. Na
drugi strani se delodajalec zaveZze k ustvarjanju moZnosti za razvoj delojemalca v
organizaciji.
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Razvoj: V tej dimenziji je delojemalCeva obveznost uspe$no izvesti nove in zahtevnejse
cilje, ki se konstantno spreminjajo, ter na ta na¢in pripomoc¢i k ohranjanju konkuren¢ne
prednosti organizacije. Delodajalec pa se zaveze, da bo delojemalca nenchno spodbujal k
ucenju in mu pomagal nadgrajevati uspesnost ter u¢inkovitost.

3. Dimenzije transakcijske psiholoske pogodbe:

Ozje komponente: obveznost zaposlenega je izvrSevanje le tistih nalog, za katere prejme
plac¢ilo. Delodajal¢eva obveznost pa je zaposlenemu ponuditi le omejeno udelezbo v
organizaciji, malo ali ni¢ usposabljanja oziroma razvoja.

Kratkoro¢nost: Zaposleni ni zavezan ostati v organizaciji. V takSnih primerih govorimo o
zaposlitvenih pogodbah za dolofen ¢as. Delodajalec je v tem primeru zavezan
zaposlenemu nuditi delo za dolocen ¢as, hkrati pa ni zavezan to delo podaljsati.

3.3 Uporaba psiholoskih pogodb kot orodje za ugotovitev pri¢akovanj
generacije Y od delodajalcev

Razumeti mlade generacije na delovnem mestu, ki pripadajo razliénim kulturam postaja
vse bolj pomembna tema za delodajalce, saj modernejSa literatura predpostavlja dejstvo, da
generacija Y velja za zelo zahtevno predvsem zaradi njihovih visokih pricakovanj (Fisk,
2010; DeHauw & De Vos, 2010; Dziewanowska, Pearce, & Zupan, 2016). Vecina raziskav
glede teh pricakovanj in lastnosti, vezanih na delo, je bila izvedena v drzavah zahodne
Evrope. V raziskavo Dziewanowska, Pearce in Zupan (2016) pa so bile vkljucene tudi
drzave, kjer ekonomsko okolje ni povsem enako tipi¢nim zahodnoevropskim drzavam
(Poljska, Koreja, Slovenija ...). Ker slovensko ekonomsko okolje $e vedno ne velja za
tipi¢no zahodnoevropsko (tranzicijska drzava — prehod iz planskega v trzno gospodarstvo)
bova zato v nadaljevanju, na osnovi omenjene raziskave, povzela glavna pri¢akovanja
pripadnikov generacije Y v Sloveniji.

Tabela 2: Vrednosti aritmeticnih sredin (na lestvici od 1 do 5) za delojemalceve in
delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delojemalec, glede na tip psiholoske pogodbe
(vrednosti standardnih odklonov v oklepajih)

DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI

DRZAVA | TRANSAKCIJSKA | RELACIJSKA | URAVNOTEZENA | TRANSAKCIJSKA | RELACISKA | URAVNOTEZENA

Slovenija 291 3,50 3,86 2,62 373 3,69
(n=249) (0,58) (0,41) (0,52) (0,57) (0,57) (0,68)

Vir: K. Dziewanowska, A. Pearce & N. Zupan, Generation Y’s expectations of their future employment
relationships pose a challenge for their employers, 2016.
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Prvo vprasanje o prevladujocih oblikah psiholoSke pogodbe je bilo analizirano z izvedbo
opisne statistike. V Tabeli 2 so tako prikazane povpre¢ne vrednosti in standardni odkloni
za tri razli¢ne oblike psiholoskih pogodb. Iz Tabele 2 je mozno ugotoviti, da je na splo$no
uravnotezen tip psiholoske pogodbe dosegel nekoliko vi§jo povprecno vrednost za
delojemalceve obveznosti, v primerjavi z relacijsko. In ravno nasprotno kaze povpre¢na
vrednost delodajalcevih obveznosti v primerjavi z delojemalCevimi obveznostmi, kjer
prevladuje relacijska oblika psiholoSske pogodbe. V obeh primerih obveznosti, tako
delojemalcevih kot tudi delodajal¢evih, je iz Tabele 2 jasno razvidno, da sta povprec¢ni
vrednosti za transakcijsko obliko psiholos$ke pogodbe bistveno nizji od drugih dveh oblik.

Tabela 3: Vrednosti aritmeticnih sredin (na lestvici od 1 do 5) za delojemalceve in
delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delojemalec, glede na komponente psiholoske

pogodbe

DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI

OZIE ZUNANJA
Driava | KRATKOROCNOST | KOMPONENTE | ZVESTOBA | STABILNOST | USPESNOST | RAZVOJ | TRZNOST

Slovenija 2,91 291 3,04 3,30 3,59 417 4,04
(n=249) (0,97) (0,59) (0,62) (0,60) (0,58) (0,73) (0,66)

DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI

OZIE ZUNANJA
Driava | KRATKOROCNOST | KOMPONENTE | ZVESTOBA | STABILNOST | USPESNOST | RAZVOJ | TRZNOST

Slovenija 2,46 2,77 3,11 3,95 3,59 4,13 3,78
(n=249) (0,82) (0,58) (0,62) (0,65) (0,81) (0,89) (0,84)

Vir: K. Dziewanowska, A. Pearce & N. Zupan, Generation Y’s expectations of their future employment
relationships pose a challenge for their employers, 2016.

Na podlagi Tabele 3, ki prikazuje aritmeti¢ne sredine delojemaléevih in delodajal¢evih
obveznosti glede na komponento psiholoske pogodbe, lahko vidimo, da je najviSja
povprecna vrednost v obeh primerih, tako s strani delojemalca kot tudi s strani delodajalca,
pri komponenti razvoj. Druga najvisja vrednost na strani delojemalcevih obveznosti je
komponenta zunanje trznosti, medtem ko delodajalé¢eve obveznosti strmijo bolj k
komponenti stabilnosti. Najnizje vrednosti sta Se pokazali pri obeh komponentah
transakcijskega tipa psiholoske pogodbe (kratkoro¢nost in ozje komponente).

V Tabeli 4 je prikazanih pet najpomembnejSih pricakovanj (obveznosti) tako s strani
delojemalca kot s strani delodajalca, z gledis¢a delojemalca, v Sloveniji. Pripadniki
generacije Y kot svojo glavno obveznost do delodajalca vidijo v tem, da stalno povecujejo
njihovo vrednost za podjetje, strmijo k aktivnem zasledovanju priloznosti za razvoj znotraj
organizacije, pridobivajo znanje in ves¢ine, ki povecujejo njihovo vrednost za delodajalca
ter so njegovemu podjetju osebno pripadni. Prav tako cutijo veliko obveznost do
izboljSevanja svoje lastne prepoznavnosti na trgu dela.
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Tabela 4: Pet glavnih obveznosti (pricakovanj) delojemalca in delodajalca, kot jih vidi
delojemalec (aritmeticna sredina na lestvici od 1 do 5) v Sloveniji

SLOVENIJA (n=249)
DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI

4,35 Stalno poveéevanje moje vrednosti za 4,33 P(irn.og pri razvoju sp ret?ostl, ki .
(0.69) delodajalca (0.85) povecujejo mojo kf)nkl.l_rencnost Zunaj

' ’ organizacije
432 Aktivno zasledovanje priloznosti za 427
(0176) razvoj in usposabljanje znotraj (0’7 4) Priloznosti za napredovanje

' organizacije '
420 Pridobivanje znanj in ves¢in, ki 497

' povecujejo mojo vrednost v ' Stabilna zaposlitev
(0.85) organizaciji (0.85)
4,13 . . R 4,25 S . L
(0.78) Moja osebna pripadnost k organizaciji (0.86) Priloznosti za razvoj znotraj podjetja
410 Izboljsevanje moje prepoznavnosti za 420

' otencialne delodajalce zunaj ' Plagilo in dodatne ugodnosti
0.92) P organizacijje J (0.98)

Vir: K. Dziewanowska, A. Pearce & N. Zupan, Generation Y’s expectations of their future employment
relationships pose a challenge for their employers, 2016.

Generacija Y si od svojih delodajalcev v najvecji meri Zeli pomo¢ pri razvoju spretnosti, ki
povecujejo njihovo prepoznavnost in konkurencnost na trgu dela. Prav tako mo¢no cenijo
priloZnosti za napredovanje, stabilnost zaposlitve ter razli¢ne priloznosti za razvoj njihove
kariere znotraj podjetja. Za svoje delo pricakujejo dobro placilo ter dodatne ugodnosti
(Dziewanowska, Pearce, & Zupan 2016).

Pri¢akovanja in vrednote pripadnikov generacije Y pred prvo zaposlitvijo se v primerjavi s
tistimi, ki so Ze nekaj Casa zaposleni, sCasoma ne spremenijo moc¢no. Postopoma je vec
poudarka le na boljsih delovnih pogojih ter dodatnem nagrajevanju (Kuron, Lyons,
Schweitzer, & Ng, 2015).

Tako se pri iskanju novih zaposlenih podjetja dostikrat sooCajo z razli¢nimi izzivi.
Kadroviki se morajo pri tem zavedati pomembnosti razumevanja znacilnosti, vrednot in
pricakovanj generacije Y na trgu dela. V danasnjem casu je namre¢ potrebno mlade,
talentirane ljudi mocneje spodbujati in podpirati pri njihovem razvoju kot neko€. V ta
namen je potrebno znotraj dinami¢nega in konkurencnega okolja razvijati nove strategije
managementa talentov, s katerimi bodo podjetja pridobila in Se pomembneje, obdrzala,

talentirane ljudi.
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4 MANAGEMENT TALENTOV

4.1 Talent

Beseda »talent« je stara veC tisoC let. Strokovnjaki za besedoslovje so pojasnili kako se je
njen pomen razvijal skozi ¢as v razlicnih obdobjih in okoljih. Asirci, Babilonci, Grki,
Rimljani in drugi stari narodi so pred davnimi Casi besedo »talent« uporabljali kot mero za
tezo. Kasneje so besedo zaceli uporabljati za denarno enoto, ki je imela vrednost enega
talenta srebra (Tansley, 2011).

V anglescini se je beseda talent pojavila preko Biblije v odlomku »Prilika o talentih«, kjer
se beseda talent razume kot premoZenje. GrSka verzija zgornjega odlomka je angleSko
besedo »talent« prevedla kot kapital. V danasnjih Casih se uporablja tudi izraz »¢loveski
kapital«, ki naceloma predstavlja sinonim besedi »talent« (Tansley, 2011).

V 15. stoletju je pomen besede Ze postajal bolj povezan s pomenom v danasnjih asih.
Povezovati so jo namre¢ zaceli z zakladi, bogastvom, duSevnim doZivetjem in naravnimi
sposobnostmi. V 17. stoletju se beseda vse bolj navezuje na posebne naravne sposobnosti
ali zmoznosti razlicnih vrst (sposobnosti visjih sil, duSevne moci oziroma zmoznosti). V
19. stoletju pa se je pomen besede ze utelesil, saj se je zacela uporabljati za talentirane ljudi
(ljudi z dodatnimi oziroma posebnimi sposobnostmi) (Tansley, 2011).

Slovar slovenskega knjiznega jezika opredeljuje talent kot (Bajec, 1994) :

1. »Talent« - énta m (€ &) 1. velika prirojena sposobnost za doloceno umsko ali fizicno
dejavnost, dar: imeti talent za glasbo; oblikovati, razvijati svoj talent; odkriti pri kom
pesniski talent; talent za matematiko ekspr. zakopati svoj talent narediti, povzrociti, da
se ne uresnici

2. ekspr. kdor je posebno nadarjen za kaj: iskati, odkrivati nove talente; biti velik
slikarski talent /nastop mladih talentov

V poslovnem svetu je talent definiran kot ponavljajoca se oblika miSljenja, Cutenja in
vedenja, ki se lahko koristno uporabi (Buckingham & Coffman, 1999). Veliko managerjev
trdi, da ga isCe, ko pa ga le najde z njim ne znajo pravilno ravnati. Za podjetja je zato
izrednega pomena najti oziroma oblikovati tak model managementa talentov, ki bo
pripomogel k Se vecji uspesnosti podjetja.

Eno izmed najboljsih opredelitev talenta je v svojem delu opisal Sekowski (2005), ki
navaja naslednje znacilnosti talenta:

e nadpovprecne intelektualne moznosti, ki zajemajo visoko stopnjo sploSnih sposobnosti
in specificne sposobnosti, ki se nanasajo na dolo¢eno podrocje;
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e kreativnost, ki se odraza v originalnosti, fleksibilnost mnenja, spretnosti, razumevanje
novih nekonvencionalnih problemov, prevzemanje negotovosti, visoka sprejemljivost
atmosfere nevarnosti in nejasnosti, bogata ¢ustvenost;

e vkljucenost v delo, na katero se nanaSajo naslednje znacilnosti: interna disciplina,
vztrajnost glede zasledovanja ciljev, marljivost, pripravljenost na odricanje in vera v
sebe in lastne zmoznosti.

V podjetju se za talentirane posameznike smatrajo tisti zaposleni, ki so vkljuceni v razlicne
razvojne programe. Za talentirane posameznike se lahko smatrajo tudi mozni udelezenci
taks$nih programov. Rezultati raziskave na Poljskem so pokazali, da je delez zaposlenih, ki
so vkljuceni v tak$ne programe, med 2 % in 5 % vseh zaposlenih. Tovrstni programi pa so
rezervirani predvsem za managerje in zaposlene, ki so na vodilnih funkcijah v organizaciji.
Medtem imajo vsi zaposleni pravico do sodelovanja v razvojnih programih le v 15 %
organizacij. Tako lahko trdimo, da je elitisticni pristop k upravljanju talentov $e vedno
prisoten (Moczydlowska, 2012).

Definicije pojma talent se razlikujejo tudi glede na kulturo. V zahodnih kulturah se talent
razume kot prirojena sposobnost, ki omogoca nadpovprecne rezultate na doloCenem
podro¢ju. Za razliko od razumevanja na Japonskem, Kjer s talentom opisujejo
nadpovprecne dosezke, ki so rezultat vecletnega usposabljanja (Tansley, 2011).
Kombinacija teh dveh dimenzij (prirojena sposobnost in usposabljanje) vodi v $tiri razli¢ne
filozofije talenta: ekskluzivno—stabilna, ekskluzivno-razvojna, vkljucujoce—stabilna,
vkljuc¢ujoce—razvojna, prikazane tudi na Sliki 7.

Slika 7: Stiri filozofije talenta

EKSKLUZIVNA

Vojna za talente:

identifikacija, MNaravno-negovalne

privabljanje, interakcije: Razvoj
pridobivanje potencialnih
talentiranih posameznikov

posameznikov

STABILMA
YMNIOAZYY

Vsakdo lahko s
treningom pridobi
talent: Ponuditi

razvoj vsem

Vsakdo ima
dolofen/e talent/e:
identifikacija in
uporabnost le teh

VKUUEUWIOEA

Vir: M. C. Meyers & M. van Woerkom, Talent management psiholophies, 2014.
32



4.2 Opredelitev managementa talentov

Termin »talent management« se prvi¢ pojavi v devetdesetih letih prejSnjega stoletja, v
¢lanku »Vojna za talente« (angl. »War for talent«) (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod,
2001). Le ta je ena izmed posledic procesa globalizacije. Zacela se je v ZDA, skupaj s
poveCanjem zanimanja za zaposlene, ki imajo moznost doseganja izjemnih delovnih
ucinkov. Na zacetku je pomenila usmerjanje pozornosti k iskanju in zaposlovanju ljudi, ki
imajo izjemne sposobnosti, da bi med ¢asom z razvojem managementa talentov vkljucila
tudi druge komponente (Moczydlowska, 2012). Vojna za talente zajema tri procese:
rekrutiranje, zaposlovanje in ohranjanje izjemno talentiranih zaposlenih (O'Reily &
Pfeffer, 2000).

Obstajajo trije glavni razlogi nastanka vojne za talente:

e prehod iz industrijske v informacijsko dobo

V informacijski dobi so se delovna opravila ter struktura podjetij zaradi vpliva tehnoloskih
sprememb, novosti v proizvodnji, transportu, telekomunikacijah in racunalnis$ki opremi,
spremenila. S tem se je pojavila vse veéja potreba po novih in raznovrstnih spretnostih
zaposlenih (Treven, 1998);

e povecanje potrebe po kvalitetnih in talentiranih managerjih

S tem ko glavno vlogo prevzemajo globalizacija, deregulacija in hiter tehnoloski napredek,
postaja delo menedZerjev vse bolj zahtevno. Menedzerski talent, ki ga organizacije
potrebujejo za uspeh sicer ni edini talent, vendar je kljuen. Organizacije tako potrebujejo
ljudi, ki se bodo znale spopasti s tovrstnimi zahtevnostmi, ljudi ki si upajo tvegati;

e povecana mobilnost ¢loveskih virov med organizacijami in drzavami

Tako kot so organizacije v informacijski dobi prepoznale potrebe po kvalitetnih in
talentiranih managerjih, pa morajo po drugi strani tudi ti prepoznati prednost prehoda med
organizacijami oziroma njihove zamenjave. Mihaels, Hendfield-Jones in Axelrod (2001)
pravijo, da bodo tabuji o pogostosti menjave organizacij izginili in bo mnozica organizacij,
v katerih je delal posameznik, pomenila simbol spoStovanja in odlike.

Lewis in Hackman (2006) pravita, da morajo organizacije za zmago v vojni za talente
obravnavati management talentov kot prioriteto. Kljub temu, da se je termin management
talentov pojavil ze v devetdesetih letih prejSnjega stoletja, pa je dandanes Se vedno
relativno slabo razvita raziskovalna tema, zato je potrebno pred opredelitvijo le-te, razloziti
nekatere omejitve in tezave, s katerimi se soo¢amo pri razlagi pojma.
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Prvo je potrebno omeniti, da podro¢je managementa talentov nima konkretne teoreticne
osnove. Raziskovalci in avtorji v teorijo vkljuCujejo razlicne akademske tradicije,
mednarodno poznavanje ravnanja s ¢loveskimi viri, strateSko upravljanje ¢loveskih virov
ter management Kkariere in organizacijskega vedenja (Gallardo—Gallardo et al., 2015). Po
mnenju Dries (2013) nejasna, vendar privlacna retorika spodbuja vpraSanje ali je morda
management talentov le modna muha?

Drugic, prej omenjeno vprasanje potrjuje tudi pomanjkanje dobrih empiri¢nih dokazov o
konceptualnih modelih in idejah. Od leta 2011 Stevilo empiri¢nih Studij managementa
talentov naras¢a. Tudi Gallardo—Gallardo et al. (2015) trdijo, da empiriéne Studije trpijo
zaradi teoretskih in metodoloskih nedoslednosti in pozivajo k bolj strogo raziskovalnim
modelom.

Tretjic, literatura kaze ozek in pristranski pogled na pojem talent in management talentov.
V vecini je management talentov predstavljen kot instrumentalni in vodstveni pristop, v
katerem je glavni poudarek na organizacijskem vidiku (Thunnissen et al., 2013). Le nekaj
empiri¢nih $tudij proucuje management talentov tudi z vidika zaposlenih. Kljub temu, da
so talent oziroma talentirani zaposleni osrednja tema managementa talentov, je v Studijah
malo zanimanja za njihove izku$nje in mnenja.

Cetrti¢, sodobna literatura izpostavlja kljuéna vpraSanja talenta za izbrane kategorije
organizacij. Poudarek je predvsem na organizacijah zasebnega sektorja, multinacionalke
ter organizacije v okviru ZDA (Collings et al., 2011). Pojavi se vprasanje ali nam tovrsten
naCin razlage managementa talentov, ki temelji na specificnem anglosaksonskem
konceptu, dejansko pomaga razumeti in pojasniti izzive managementa talentov v
organizacijah druga¢nega konteksta in na drugih geografskih obmo¢jih (Thunnissen et al.,
2013).

Na podlagi zgoraj naStetih omejitev lahko opazimo, da veliko poslovnih vodij, praktikov in
akademikov posveca veliko pozornosti talentom in managementu talentov. Se vedno pa je
zelo malo znanega o tem, kako dobro management talentov resni¢no deluje v praksi.
Razli¢ni avtorji poudarjajo pomen vsebinskih raziskav, vkljuevanje modelov in teorij iz
sorodnih podrocij procesa ravnanja s cloveskimi viri ter ocenjevanju rezultatov na vec
razli¢nih ravneh (Thunnissen, 2016).

Ob pregledovanju literature na temo management talentov, lahko zagotovo trdimo, da gre
za priljubljeno in rastoCe podrocje raziskovanja. Konec leta 2004 je bilo za iskalni niz
wtalent management« preko spletnega brskalnika Google Chrome zajetih 2.700.000
zadetkov. Leto kasneje je enak iskalni niz prikazal ve¢ kot 8 milijonov zadetkov. Danes pa
v spletnem brskalniku Google prikaze Ze priblizno 15.000.000 zadetkov (Slika 8). Zaradi
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Stevilnih interpretacij definicije managementa talentov, razlicnih izrazov in Stevilnih
predpostavk, je opredelitev le-tega izjemno tezka.

Slika 8. Prikaz zadetkov iskalnega niza »talent management«

GO gle talent management vy Q

Vse Slike Movice Videoposnetki Knjige Veé Mastavitve Orodja

Priblizno 15.000.000 rez. (0,73 sek.
Vir: iskalni pojem »talent management« na voljo v Google iskalniku, www.google.si.

Neopredeljena definicija predstavlja problem nacdrtovanju in managementu pridobitve,
izbire in oblikovanju kariere zaposlenih. Zakaj sploh prihaja do sprememb v terminologiji
in kaj pravzaprav je »management talentov« na razli¢ne nacine opisujejo razli¢ni prakti¢no
orientirani ¢lanki. Na primer Creelman (2004) ga v svojem prispevku opisuje kot »nacin
razmiS$ljanja«. Leto kasneje ga Cheloha in Swain (2005) opiSeta kot »kljucni element za
ucinkovito nacrtovanje napredovanja«, medtem ko ga Redford (2005) razume kot poskus
za zagotavljanje, da »vsi zaposleni, na vseh ravneh delajo z najvecjim izkoristkom svojega
potenciala«. Veliko avtorjev je moralo priznati, da ne obstaja ena sama jedrnata opredelitev
izraza. Zagotovo pa se vecina od njih strinja s trditvijo, da je »dober management talentov
strateSkega pomena za podjetje« (Ashton & Morton, 2005).

Najblizje in tudi najveckrat uporabljene definicije managementa talentov razli¢nih avtorjev
sta najbolje prikazala Lewis in Heckman (2006). Strnila sta jih v tri razlicne poglede:

e prvi pogled opredeljuje management talentov kot zamenjavo tradicionalnega pojma
cloveski viri, ki je sestavljen iz razli¢nih kadrovskih funkcij kot so: zaposlovanje,
selekcija, razvoj ter management kariere in napredovanja;

e drugi pogled se osredotota na koncept bazena talentov znotraj organizacije.
Management talentov je v tem primeru proces, preko katerega se zagotovi pretok
zaposlenih na ustrezna delovna mesta znotraj celotne organizacije;

e tretji pogled pa je splosni pogled, znotraj katerega sta opredeljena se dva bolj
razélenjena pogleda na talent. V prvem so zaposleni razdeljeni na stopnje glede na
ucinkovitost in uspesnost ter so glede na stopnjo tudi ustrezno nagrajeni. V drugem pa
lahko vsak posameznik, ki ima talent, postane najboljsi.

V prvem pogledu, kjer management talentov opredeljujeta kot zamenjavo tradicionalnega
pojma cCloveski viri, gre dejansko za hitrejSe opravljanje kadrovskih funkcij znotraj
celotnega podjetja (in ne le znotraj oddelka). Medtem, ko nekateri vidijo tovrstno razlago
dokaj splosno, se drugi osredotocajo predvsem na strokovna podro¢ja znotraj kadrovskih
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funkcij in s tem nekoliko zozijo opredelitev managementa talentov. Na primer, kadroviki
so nagnjeni k razpravljanju o managementu talentov v smislu iskanja najboljsih moznih
kandidatov, spodbujanju rasti talenta s pomocjo usposabljanja ter razvojnimi programi,
nacrtujejo nasledstvo in razvijajo posameznike v vodje.

V drugem pogledu je tovrsten pristop zelo blizu temu, kar je znalilno za
nacrtovanje/management uspesnosti oziroma nacrtovanje ¢loveskih virov, vendar lahko
vkljucuje tudi klasi¢ne kadrovske postopke in procese (na primer zaposlovanje in
izbiranje). Tovrsten pristop se osredoto¢a na oceno potrebnega Stevila zaposlenih ter
spremljanju napredovanja zaposlenih med razlicnimi delovnimi mesti. Sistem
managementa talentov v podjetju, ki spremlja znanje delovne sile in povpraSevanje ter
ponudbo zaposlenih v podjetju, ima prednost v zagotavljanju ve¢ delovnih mest hkrati v
primerjavi z ve¢ino drugih modelov.

Tretji pogled se osredotoca na talent sploSno ter pri tem ne upoSteva organizacijskih
omejitev ali posameznih postavk. Kot ze zapisano, se v tem primeru pojavita dva pogleda
na talent. Prvi se osredotoca na talent kot na nekvalificirano dobrino in vir, ki mora biti
primarno obravnavan skladno na raven uspeSnosti. Visoko kompetencni zaposleni morajo
biti iskani in razliéno nagrajeni glede na njihovo specificno vlogo ali organizacijsko
specifi¢no potrebo. Na nek nacin je to tudi spodbuda za organizacije, da oblikujejo sploSen
bazen talentiranih posameznikov in se ne osredotocijo le na specificna delovna mesta.
Zagovorniki tovrstnega pristopa razvrstijo zaposlene po stopnji uspesnosti (na primer raven
»A«, »B« in »C«, ki oznacujejo vrh, srednjo stopnjo in spodnjo stopnjo uspesnosti) ter tako
spodbudijo tiste na stopnji »C« k razvoju oziroma zaposlujejo izklju€no tiste s stopnjo »A«
(Lewis & Heckman, 2006).

McKinsey in drugi (2001) so ugotovili, da najuspes$nejSe organizacije na podrocju
managementa talentov sledijo usmeritvam kot so:

e iskanje talentov je odgovornost vseh vodilnih kadrov v organizaciji. Obstaja povezava
med strategijo organizacije in talenti, ki jih organizacije potrebujejo;

e pomembno je privabiti in nato tudi zadrzati talentirane posameznike. Le-ti si zelijo
zanimivo delo, ki je polno izzivov in jih nenehno navdusuje. Zelijo biti cenjeni in
dobiti priznanje za trud ter se poistovetiti s kulturo in vrednotami organizacije;

e zaposlovanje talentiranih posameznikov je stalen proces;

e talentirani posamezniki se Zelijo razvijati. Ce jim organizacija tega ne nudi, jo
zapustijo;

e Vv organizacijah razlikujejo med najboljSimi in najslabSimi izvajalci. NajboljSe
nagradijo in jim nudijo delo polno izzivov, najslabse pa prerazporedijo na drugo
delovno mesto ali jih odpustijo. Ne pozabijo pa niti na druge zaposlene, ki dosegajo, a
ne presezejo ciljev, zato vlagajo tudi v njihov razvoj, da lahko napredujejo.
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Kot pove Ze ime, management talentov opisuje management Sposobnosti, kompetenc ter
moci zaposlenih v organizaciji. Koncept ni omejen na zaposlovanje pravega kandidata ob
pravem cCasu, vendar zajema tudi raziskovanje skritih in nenavadnih lastnosti zaposlenih v
podjetju ter razvoj in negovanje le-teh, za doseganje Zelenih rezultatov. Zaposlitev najbolj
nadarjenih v industriji lahko za organizacijo predstavlja veliko skrb. Se ve&jo skrb pa danes
organizacijam predstavlja ohranjanje in preoblikovanje zaposlenih v skladu z
organizacijsko kulturo.

Management talentov ni omejen le na privabljanje najboljsih ljudi iz trga dela, temvec je
ponavljajoci se proces, ki vkljucuje pridobivanje, zaposlovanje, razvoj, ohranjanje ter
spodbujanje zaposlenih, medtem ko ti ustrezajo zahtevam organizacije. Na primer, ce
organizacija zeli pridobiti najboljSega zaposlenega iz konkuren¢nega podjetja, mu mora
poleg dela ponuditi nekaj vec, kar bo pritegnilo njegovo pozornost in bo presegalo njegovo
najboljsih rezultatov iz njegove strani v skladu s cilji podjetja. Lahko recemo, da je
management talentov ne le nadzor nad zaposlovanjem novih ljudi v organizaciji, temvec
tudi nadzor nad tistimi, ki jo Zelijo zapustiti.

4.3 Vrste managementa talentov

Kljub osnovni opredelitvi in opisu koncepta managementa talentov pa je mogoce
izpostaviti tudi razlicne vrste le-tega. Tako sta Urbancova in Vnouckova (2015)
management talentov razdelili na $tiri podvrste:

4.3.1 StrateSki management talentov

Management talentov je v danasnjem ¢asu eden izmed najpomembnejsih strateskih ciljev
organizacij. V vsakem pogledu predstavlja konkuren¢no prednost in vpliva na uspesnost,
ucinkovitost in konsistentnost organizacije (Phillips, 2009). Mellahi in Collings (2009) v
svoji raziskavi definirata strateSki management talentov kot aktivnosti in procese, ki se
nana8ajo na sistemati¢no identifikacijo kljuénih delovnih mest in razlicno prispevajo k
trajnosti konkuren¢nih prednosti organizacije, razvoju bazena talentov visokega potenciala
in zmogljivosti za zapolnjevanje teh delovnih mest, razvoju cloveskih virov in
zagotavljanju njihove trajnostne zavezanosti k organizaciji. Na tej tocki je pomembno
opozoriti, da klju¢na delovna mesta niso omejena na Vvrhovni management, ampak
vkljucujejo tudi nizja delovna mesta in se lahko razlikujejo med poslovnimi enotami ter
¢asovnim obdobjem.

Ce je management talentov strateski, tako kot upajo njegovi zagovorniki, potem se mora ne
le hitro prilagoditi organizacijski strategiji, temve¢ tudi oblikovati svojo. Po besedah
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Boudreau-ja in Ramstad-a (2005): »Kadrovski oddelek mora imeti, poleg postopka za
izvajanje odlocitev tudi enotno, k talentom usmerjeno, perspektivo za izboljSevanje

odloditev«.

Pri strateSkem nacértovanju managementa talentov je potrebno upostevati tri glavne
elemente, in sicer privabljanje talenta, zadrZanje talenta ter razvoj talenta. Vse tri Ze
omenjene glavne elemente so strokovnjaki povezali z nam ze poznano BCG matriko.

4.3.1.1 Privabljanje talenta

Kriti¢en vpliv talenta na poslovanje v primerjavi z razpoloZljivostjo talenta na trgu je
prikazano na Sliki 9. S pomoc¢jo BCG matrike lahko uvrstimo zaposlene v $tiri razli¢ne
kategorije: pse/mrtev les, krave, vpraSaje in zvezde.

Slika 9: BCG matrika privabljanja talenta
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Nizka Krititnost talenta na poslovanje Visoka

Vir: M. Shanbhag, M. L. Dutt & S. Bagwe, Strategic Talent Management: A Conceptual Analysis of BCG
Model, 2016.

4.3.1.2 Stratesko zadrzanje talenta

Pomembni element v procesu managementa talentov je tudi zadrzanje le tega v
organizaciji. Slika 10 skozi BCG matriko prikazuje kriticnost uspe$nosti zaposlenega na
poslovanje glede na njegovo individualno uspesnost.
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Slika 10: BCG matrika strateskega zadrzanja talenta
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Vir: M. Shanbhag, M. L. Dutt & S. Bagwe, Strategic Talent Management: A Conceptual Analysis of BCG
Model, 2016

4.3.1.3 Strateski razvoj talenta

Razli¢ne strategije, ki bi jim morale organizacije slediti, kadar se pojavi potreba po talentu,
v primerjavi s kompetencami zaposlenih prikazuje Slika 11.

Slika 11: Strateski razvoj talenta
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Vir: M. Shanbhag, M. L. Dutt & S. Bagwe, Strategic Talent Management: A Conceptual Analysis of BCG
Model, 2016.
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4.3.2 Integrirani management talentov

Koncept integriranega managementa talentov (Slika 12) je eden izmed celovitih pristopov
za povezovanje talenta na $tirih glavnih ravneh (Silzer & Dowel, 2010):

e s poslovno strategijo,

e s strategijo ¢loveskih virov,

e S procesom managementa talentov,
ez organizacijsko kulturo.

Slika 12: Integrirani management talentov

Strategija —Zap.:oslovanje in kadrovanje
l -Izbira
- Poslovna strategija ) Prevgled tallenta ed
- Strategija Clovedkih virov . - Nacrtovanje nasledstva
Identiteta
|
i
. Nadzorovanje . :
Zadrzanje Ocenjevanje
talenta
-Vodstveno udejstvovanje - Management uspednosti
- Analize zadrZanja - | Razvoj - -Ocena vodstva
- Diferencirane nagrade -Stevilne povratne informacije
- Merjenje ucinkovitosti - Raziskave zaveze
-Nacrtovanje razvoja - Nacrtovanje kariere
-lzvrSevanjerazvoja - Premik talenta
-lzobrazba -Ué&enje in mentoriranje
-Vodstvene sposobnosti -Zgodnji karierni programi

Vir: R. Silzer & B. E. Dowell, Strategy-driven talent management: A leadership imperative, 2010

Medsebojno povezovanje in povezovanje posameznih komponent danega modela je nuja in
hkrati predpogoj za uspesno obravnavanje koncepta integriranega managementa talentov.
Hkrati se je potrebno zavedati pomembnosti spreminjanja doloenega modela, tako da
ustreza posebnostim posameznih organizacij. To pomeni, da ima lahko prikazani model
razlicne oblike za razliéne organizacije in tudi prioriteta posameznih komponent je
razli¢na. V tem primeru je potrebno poudariti tudi druga¢nost razlag pristopov k integraciji
managementa talentov v organizacije v razli¢nih strokovnih literaturah.
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4.3.3 Globalni management talentov

Raziskovalci ugotavljajo, da se zanimanje za globalni management v zadnjih desetletjih
talentov znatno povecuje (Scullion, Collings, & Caligiuri, 2010). Zadnje raziskave
prikazujejo porast zanimanja za management talentov med glavnimi izvrSnimi direktorji
(CEO). Raziskava tudi prikazuje, da kar 70 % vodij nameni ve¢ kot 20 % svojega Casa
aktivnostim managementa talentov (Unit, E.I., 2006). Podobno tudi enajsta letna globalna
anketa s strani organizacije PricewaterhouseCoopers (2008) prikazuje, da skoraj 90 %
izvrSnih direktorjev smatra zaposlene kot eno izmed najpomembnejsih prioritet. Samo pet
let kasneje se leta 2013 kar 93 % izvr$nih direktorjev zaveda, da morajo spremeniti svojo

strategijo za pridobivanje in obdrzanje talentiranih zaposlenih (PricewaterhouseCoopers,
2013).

Globalni management talentov je tako v SirSem smislu opredeljen kot prizadevanje
organizacije, da pritegne, izbere, razvije in zadrzi klju¢ne talentirane zaposlene v
svetovnem merilu (Stahl et al.,, 2007). Zajema organizacijske procese povezane z
rekrutiranjem zaposlenih, selekcijo, razvojem in ohranjanjem najboljSih zaposlenih na
strateSkih pozicijah, dojeto z globalnega vidika. Ta koncept poudarja pomembnost
globalnih, strateskih prioritet, kot tudi prioritet na nacionalni ravni (Scullion, Collings, &
Caligiuri, 2010).

Globalni management talentov se izvaja v okviru dinami¢nega okolja. Med Stevilnimi
dejavniki, ki oblikujejo specificne izzive in odzive posameznih podjetij so
najpomembnejsi: globalizacija, demografske spremembe, povpraSevanje po delavcih s
potrebnimi kompetencami in motivacijo ter ponudba teh potrebnih kompetenc in
motivacije.

4.3.4 Management celovitih kakovosti

Management celovite kakovosti (angl. Total Quality Management — TQM) je skupek
organizacijskih sprememb in orodij, s pomo¢jo katerih naj bi organizacija stalno
izboljSevala kakovost svojih procesov in proizvodov in s tem izboljSevala svojo
ucinkovitost uspesnost in fleksibilnost ter s tem povecevala svojo konkuren¢no prednost na
trgu (Marolt & Gomiscek, 2005). Management celovite kakovosti se zavzema za
pripravljenost zaposlenih, da s svojim znanjem in sposobnostmi prispevajo k u¢inkovitem
in uspesnem delovanju organizacije. Zanj so znacilni in pomembni procesni pristop,
timsko delo ter zavedanje, da se v tem primeru prioritete dela managerjev precej
spremenijo. Management talentov se zelo pogosto navezuje na management celovitih
kakovosti. Ce se podjetja zavedajo managementa celovitih kakovosti, lahko na ta na¢in
izboljSajo tudi teZavna podroc¢ja managementa talentov (Stevens, 2008).
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4.4 Management talentov z vidika posameznika, organizacije in druzbe

Management talentov lahko razlikujemo z vidika posameznika, organizacije ali druzbe.
Ovrednotimo ga lahko tako z ekonomskega kot tudi z ne-ekonomskega vidika (Tabela 5).

4.4.1 Management talentov z vidika posameznika

Osredoto¢imo se najprej na posameznikov vidik managementa talentov, ki pozornost
preusmerja na potrebe in cilje (talentiranega) zaposlenega. Le-ti morajo biti v skladu s
potrebami in cilji organizacije. Z ekonomskega vidika si zaposleni za svoj napor zeli
finan¢no nagrado in varnost delovnega mesta. Z ne-ekonomskega vidika pa zaposleni velik
pomen pripisujejo smiselnosti dela, ki je polno izzivov, sovpada z osebnimi interesi in daje
obcutek dosezka (Kalleberg & Mersden, 2013). Oldham in Hackam (2010) trdita, da ima
posameznik, poleg ekonomskih potreb, tudi potrebe po napredku in druzbi, ki se nanasajo
na zelje po ucenju in razvoju kariere.

Tabela 5: Ekonomski in ne-ekonomski vidik managementa talentov na ravni posameznika,
organizacije in druzbe

Raven posameznika Raven organizacije Raven druzbe
* Profitabilnost
Ekonomski * Organizacijska * Gospodarsko stanje in
vidik/vrednost * Finan¢na nagrada prilagodljivost (med) nacionalni
managementa * Varnost zaposlitve * U€inkovitost in konkurenéni polozaj v
talentov uspesnost panogi, regiji ali drzavi

* Konkuren¢ni polozaj

* Pomembnost dela ter

.. .. | delo polno izzivov * Druzbena odgovornost
Ne-ekonomski vidik | - . &
managementa Moznost * Legitimnost — prispevak

9 napredovanja/rasti in g socialnemu/moralnemu
talentov . . »
socialne potrebe razvoju druzbe

* Praviénost

Vir: M. Thunnissen, P. Boselie & B. Fruytier, Talent management and the relevance of context: Towards a
pluralistic approach, 2013.

4.4.2 Management talentov z vidika organizacije

Boxall in Purcell (2011) sta opredelila tri klju¢ne kadrovske cilje:

e produktivnost dela,
e organizacijska prilagodljivost,
e druzbena legitimnost in zaposlovanje.

Navezujo¢ se na ugotovitve Boxall-a in Purcell-a (2011) sta za ohranjanje dobickonosnosti
na dolgi rok potrebna ukrepa produktivnost dela in prilagodljivost organizacije. Kljub temu
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organizacije delujejo znotraj druzbe in uporabljajo ¢loveske zmogljivosti, zato jim veliko
pomeni tudi poloZaj v druzbi. Zelijo biti vzoren delodajalec. Po trditvah avtorjev bi morala
biti, poleg trzne usmerjenosti, delodajalcev glavni cilj tudi legitimnost. Legitimnost se
nanasa na sprejemanje organizacije v njegovem okolju in je kljuénega pomena za nadaljnji
obstoj in razvoj organizacije (Kostova & Zaheer, 1999). Uvrs¢amo jo med ne-ekonomski
vidik managementa talentov na ravni organizacije.

Prepoznavnost in dobro ime delodajalca na trgu delovne sile ter vrednost zaposlenega v
podjetju izhajata predvsem iz marketinSkih modelov. Podjetju je pomembno prikazati ga
kot privlacnega delodajalca in s tem privabiti ter pridobiti najbolj talentirane zaposlene.
Deephouse in Carter (2005) celo povezujeta pojma organizacijski ugled in organizacijska
legitimnost, vendar kljub temu obstajajo pomembne razlike med njima. Legitimnost
poudarja druzbeno sprejemljivost, ki izhaja iz druzbenih norm in pricakovanj
posameznikov v organizacijskem okolju, medtem ko se ugled navezuje na primerjavo med
organizacijskimi lastnostmi.

4.4.3 Management talentov z vidika druzbe

Lahko trdimo, da management talentov pozitivho vpliva na druzbeno blaginjo. Ko
govorimo o druzbeni blaginji podjetij, se je potrebno osredotociti na druzbeno odgovornost
podjetij. Caroll (1991) je pomembne elemente druzbene odgovornosti strnil v piramido s
Stirimi ~ kljuénimi  komponentami: ¢lovekoljubne, eti¢ne, pravne in ekonomske
odgovornosti. Druzbena odgovornost podjetja po njegovem mnenju pomeni hkratno
izpolnjevanje vseh $tirih glavnih komponent piramide.

Management talentov z vidika druzbe lahko razdelimo med ekonomske in ne-ekonomske
vrednosti s pomoc¢jo Caroll-ove piramide Stirth komponent. Druzbeno odgovornost in
eti¢nost, ki ju je mogoce dose¢i z managementom talentov, umes¢amo med ne-ekonomske
vrednosti. Vprasanje pa je koliko lahko management talentov vpliva na socialni in moralni
razvoj in rast druzbe. Tako ekonomske kot neekonomske vrednosti v literaturi
managementa talentov na ravni druzbe niso vprasanje. Literatura v tem primeru poudarja
zaposlovanje, razvoj in zadrzanje talentov, ki koristijo organizaciji. Na sploSno so tovrstni
pozitivni in negativni u¢inki na druzbo, zanemarjeni. Malo organizacij nameni pozornost
na netalentirane zaposlene in njihove moznosti zaposlovanja na trgu dela. Vprasanje, kako
in kaj lahko organizacija stori za razvoj netalentiranih zaposlenih in pri tem ne tvega
brezposelnosti in izgubo dohodka, trenutno ni zanimiva tema v literaturi.
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4.5 Nacela izvajanja managementa talentov v 21. stoletju

Vidik oskrbne verige na podro¢ju managementa talentov temelji na Stirih nacelih
poslovanja. Dva, ki obravnavata tveganje pri ocenjevanju povpraSevanja, ter dva, Ki
obravnavata negotovost oskrbe.

Cappelli (2008) navaja stiri nacela, ki se uporabljajo v praksi managementa talentov:
1. nacelo: narediti ali kupiti talent v cilju obvladovanja tveganja

Talent je v podjetju izjemno drag, zato morajo podjetja nizje oceniti kaj dejansko
potrebujejo ter nacrtovati nakup talenta od zunaj, s katerim bodo zapolnili primanjkljaj.
Nekatera delovna mesta se lazje zapolni z delovno silo iz eksternih virov kot znotraj
podjetja. Podjetja morajo razmisliti, kam vlagajo svoje vire za razvoj. Management
talentov je nalozba in ne pravica.

2. nacelo: prilagoditev negotovosti povprasevanja po talentu

Negotovost povprasevanja je zagotovo prisotna v vseh organizacijah. Pametna podjetja
tako najdejo nacine, kako se spopasti z njo. Ena izmed moznosti so kraj$i 18-mese¢ni
programi razvoja talentov s splo$nim znanjem in ve$¢inami, ki se s ¢asom specializirajo.
Drugi nacin pa je ustanovitev bazena talentov, ki se uporablja med razli¢nimi poslovnimi
enotami v podjetju.

3. nacelo: izboljSanje donosnosti nalozb v razvoju zaposlenih

Eden od nacinov doseganja izboljSanja donosnosti nalozb je delitev stroskov razvoja. To se
lahko doseze skozi prostovoljne programe. Drugi nacin pa je ohranjanje kontakta z
nekdanjimi zaposlenimi v upanju, da se lahko nekega dne vrnejo v organizacijo in tako
povrnejo naloZbo v njihove sposobnosti.

4. nacelo: ohranjanje nalozb skozi uravnoteZenje interesov med delodajalcem in
zaposlenim

Glavni razlog odhajanja talentiranih zaposlenih iz organizacije je iskanje boljsih pogojev.
Klju¢nega pomena za ohranjanje nalozbe je usklajevanje interesov med delodajalci in
zaposlenimi, usmerjanje mo¢i k zdrzanju talentiranih zaposlenih, vse dokler so njihove
zahteve razumne in ekonomsko utemeljene.
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4.6 Model managementa talentov

Zaposlovanje najboljsih ljudi za organizacijo je dandanes najpomembnejSa organizacijska
prioriteta. Lahko trdimo, da organizacijo sestavljajo ljudje oziroma $e bolje receno njeni
zaposleni, ki s pomocjo priznanih poslovnih procesov, inovacijami, skrbjo za stranke,
prodajo in mnogo drugimi aktivnostmi, skrbijo za rast podjetja. Organizacije, Ki si
prizadevajo doseganje zadanih poslovnih ciljev, morajo zagotoviti stalen in celovit proces
zaposlovanja, usposabljanja, vodenja, podpore in razmisljati, kako bodo tovrstne ljudi
lahko nadomestili, ko bo prisel ¢as njihovega odhoda iz podjetja. Management talentov je
tako z usposabljanjem visoko kakovostnih posameznikov, postala kljucna strategija
prepoznavanja in zapolnjevanja vrzeli v podjetju. Management talentov je konstantno
ponavljajoci se proces, ki pa se za¢ne z iskanjem primernih zaposlenih za organizacijo. Z
njim lahko podjetja tudi uravnavajo vstop in izstop talentiranih ljudi v organizaciji. Ce Zeli
podjetje ostati in ohraniti vodilno pozicijo, nikakor ne sme prezreti procesa managementa
talentov.

Bersin (2006) podrobneje predstavlja proces managementa talentov. Po njegovem mnenju
naj bi ta vseboval osem korakov prikazanih v Sliki 13:

Slika 13: Model managementa talentov po Bersin-u

1. Nalrtovanje
kadrovskih
virow

2. Privabljanje
talentow

Analiza, definicija
delovnega mesta,
delovnavloga,
izobrafevanje

7.Placiloin
nagrajevanje
zaposlenih

4_Management
6. Nalrtovanje delovnih
nasledstva utinkowv

5. lzobraZevanje talentowv
in podpora k
delovni
ucinkovitosti
zaposlenih

Vir: J. Bersin, Talent Management What is it? Why now?, 2006.
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1. Nacrtovanje kadrovskih virov

Glavno vlogo pri uspeS$nosti procesa managementa talentov igrata zavedanje in
razumevanje pogojev, pod katerimi bo organizacija zaposlila nove, talentirane zaposlene.
Kadrovski oddelek skupaj z vodstvom oblikuje glavni opis in specifikacije delovnega
mesta, pripravi plan razporeditev dela, razmisli o moznostih zaposlovanja ter vzpostavi
sistem placevanja in nagrajevanja na podlagi nac¢rtovanih sredstev. Pri tem je pomembno,
da ima organizacija dobro definirane zelene kompetence pri specificnem kadru. Ko ima
organizacija opredeljene kompetence, se lahko loti iskanja najbolj nadarjenih zaposlenih na
trgu delovne sile.

O nacrtovanju kadrovskih virov obstaja ve¢ razli¢nih definicij. Kase (2009) navaja, da
nacrtovanje Cloveskih virov lahko opredelimo kot proces analiziranja obstojecega in
napovedovanje potrebnega prihodnjega stanja ¢loveskih virov ter prepoznavanje moznosti
za reSevanje morebitnega primanjkljaja oziroma presezka. Namen nacrtovanja ¢loveskih
virov je tako ¢im bolje predvideti, kaj, kdaj, koliko in kak$ne zaposlene bomo potrebovali
v prihodnosti.

Novakova in Florjan¢i¢ (2004) definirata nacrtovanje kadrov kot sistematicen in
kontinuiran proces spoznavanja potreb organizacije po kadrih, ob upoStevanju
spreminjajocih se pogojev poslovanja organizacije in individualnih potreb posameznikov.

Rothwell in Kazanas (2003) navajata pet dejavnikov, ki narekujejo potrebo po strateSkem
nacrtovanju ¢loveskih virov:

e spremembe v ekonomskem okolju
Gospodarska rast omogoca zaposlovanje, medtem ko slabe gospodarske razmere
privedejo k odpuscanju zaposlenih. Posledica tovrstnih nestanovitnih razmer je
nezaposlenost za daljSe obdobje, kljub iskanju nove zaposlitve, lahko pa privede do
samozaposlovanja.

e tehnoloSke spremembe
Tehnologija je zelo pomembna, kadar podjetja strmijo k povecanju produktivnosti.
Problem se pojavi, ko nova tehnologija zahteva dodatna znanja in spretnosti
zaposlenih.

e geografske spremembe
Ob ustanavljanju podjetij je pomembno upostevati primerno usposobljeno delovno silo.

e demografske spremembe
Predvideva se, da bo v prihodnosti vedno ve¢ starejsih delavcev, ve¢ imigrantov, vec
zensk in ve¢ zaposlenih za polovi¢ni delovni ¢as.

e druzbene spremembe
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Vedno ve¢ mladih z visoko izobrazbo ter vse manj ljudi, ki imajo poklicno izobrazbo.

2. Privabljanje talentov

Dejansko se proces managementa talentov zafne prav z zaposlitvijo talentiranih
delojemalcev. Kadroviki preko integriranega procesa zaposlovanja, ocenjevanja in
evalvacije privabijo specificne kadre v organizacijo . V tem koraku so potencialni
kandidati, ki izpolnjujejo zelene kompetence delovnega mesta povabljeni na razgovor in na
koncu k pridruzitvi v organizacijo. Vse bolj pomembno postaja hitro iskanje kadra s
pomocjo interneta ter sodelovanje s spletnimi stranmi, ki nudijo objavo oglasov za delo.

V kolikor podjetje lahko ponudi ve¢ kot zgolj zaposlitev je prav gotovo na pravi poti in bo
brez vecjih tezav naslo talentirane zaposlene. Ob pregledu znanstvene literature,
nacrtovano privabljanje talentiranih zaposlenih ni bilo opisano kot $irSi koncept, temvec
zgolj kot pojmovanje zaposlovanja.

Po drugi strani se mora v tej tocki organizacija tudi zavedati, kako bo tovrsten talentiran
kader obdrzala. Vse to je odvisno od razlicnih dejavnikov kot so placilni sistem,
specifikacija delovnega mesta, izzivi, s katerimi se novo zaposleni soo¢a v delovnem
procesu, osebni razvoj zaposlenega, priznanje, kultura podjetja ...

3. VKkljuéevanje zaposlenih v organizacijo

V tej tocki organizacija preko razli€nih usposabljanj in usmerjanj, z namenom hitre in
uspesne integracije kadra, sprejme in vkljuci nove zaposlene v organizacijo.

Vklju€evanje zaposlenih v organizacijo je klju¢ni del organizacije dela. Tako je Evropska
unija oblikovala porocilo, ki obravnava dve razseznosti (Eurofound, 2013):

e neodvisnost pri opravljanju nalog — vpliv, ki ga imajo zaposleni na neposredne delovne
naloge;
e organizacijsko sodelovanje — vpliv, ki ga imajo zaposleni na organizacijo dela.

Ceprav so moznosti zaposlenih, da sodelujejo pri odlo¢anju precej omejene, pa ugotovitve
kazejo jasne koristi, zlasti motiviranost in dobro psihi¢no pocutje zaposlenih, ki sta
izjemno pomembna elementa za spodbujanje vecje delovne ucinkovitosti in produktivnosti

podjetja.

Avtorici porocila Eurofound (2013) sta ugotovili naslednje smernice politike:
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e analiza kaze, da lahko vkljuevanje zaposlenih podpira cilje delodajalcev za visje
stopnje delovne ucinkovitosti in poleg tega izboljSuje kakovost zZivljenja zaposlenih na
delovnem mestu.

e vkljucevanje zaposlenih je zelo pomemben del kakovosti dela, in sicer samo po sebi in
Vv zvezi z drugimi razseznostmi kakovosti dela, kot so fizi¢ni delovni pogoji in
intenzivnost dela.

e vecja verjetnost je, da bodo visje stopnje vkljuCevanja zaposlenih ugotovljene v
druzbah z relativno sodobno tehnologijo in bolj usposobljeno delovno silo.

e politike, ki spodbujajo delodajalce k vlaganju v dobro razvite kadrovske zmogljivosti,
obicajno koristno vplivajo na vklju¢evanje zaposlenih.

e malim in srednje velikim podjetjem bi se lahko zagotavljala politicna podpora pri
sodobnem upravljanju ¢loveskih virov.

e mala in srednje velika podjetja bi lahko imela koristi od politi¢nih pobud in
financiranja za podpiranje boljSega mreznega povezovanja med podjetji ter izmenjave
znanja, spretnosti in zmogljivosti.

e pobude Evropske komisije za spodbujanje S$irjenja informacij in posvetovalnih
postopkov bi lahko privedle do bolj razSirjenega in ucinkovitejSega vkljucevanja
zaposleninh.

4. Management delovnih ucinkov talentov

Management uspesnosti vkljucuje dejavnosti, ki zagotavljajo dosledno uresnicevanje ciljev
na uspeSen in ucinkovit nacin. Management uspesSnosti lahko merimo z uspeSnostjo
organizacije, oddelka, zaposlenih ali celo postopka izdelave ter kot uspeSnost drugih
podrocij. Management uspeSnosti je poznan tudi kot proces, s katerim organizacije
usklajujejo svoje vire, sisteme in zaposlene s strateskimi cilji in prioritetami.

Za doseganje ciljev organizacije je potrebno, da preko strateskega pristopa zviSanja
ucinkovitosti kadra, poskrbi za zviSanje ucinkovitosti organizacije. Pomembno vlogo pri
tem igra napredovanje oziroma popestritev delovnega mesta, ki ga organizacija ponudi
zaposlenemu. Za primerno ponudbo pri napredovanju pa je potrebno zaposlenega
opazovati pri njegovi uspesnosti, razvoju, ugotoviti njegove osebnostne lastnosti, nacin
obnas$anja ter nivo znanja. Merjenje dejanske uspesnosti zaposlenega je izjemnega pomena,
saj Sele tako lahko opredelimo resni¢ni potencial zaposlenega in ali bo le-ta sposoben
soo¢anja z dodatnimi odgovornostmi ali ne.

5. IzobraZevanje in podpora k delovni u¢inkovitosti zaposlenih

V tej tocki procesa managementa talentov organizacija pripravi une in razvojne programe
na vseh nivojih dela. Gre za izjemno pomemben del procesa, zato mora biti ponavljajoce.
Z usposabljanjem namre¢ organizacija tudi krepi svojo podporno funkcijo.
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Ocenjevanje delovne uspesnosti je proces prepoznavanja, merjenja in razvoja ¢loveskega
dela v organizaciji (Schneier, Beatty, & Baird, 1981). Organizacije na tovrsten nacin
odkrivajo Se ne uporabljena znanja in izkusnje zaposlenih, ki jih do sedaj niso uporabljali
(Jamsek, 1994). V organizaciji je potrebno za vsako zacetno aktivnost postaviti cilj. Stanje,
ki smo ga dosegli, in postavljen cilj se na koncu lahko ujemata ali pa tudi ne. Ujemanje ali
neujemanje dejanskega stanja z zastavljenim ciljem, lahko smatramo kot merilo
ugotavljanja uspesnosti. Ce so bili pri tem cilji natanéno postavljeni, nimamo problemov z
na¢ini merjenja ter z natan¢nostjo spremljanja rezultatov. Sledimo le temeljnim skupinam
kriterijev (Schuler, 1987):

e delovni rezultati,

e osebnostne lastnosti,

e vedenje zaposlenih,

e strokovnost zaposlenih.

Pri opredeljevanju in ocenjevanju delovne uspesnosti lahko izhajamo iz formule:
DU = ZMOZNOST x MOTIVACIJA

Delovna uspesnost je torej produkt zmoznosti in motivacije. Ce je ena postavka enaka ni¢,
je delovna uspesnost enaka ni¢ (Gruban, 2006).

6. Nacdrtovanje nasledstva

Nacrtovanje kariere je zelo pomembna funkcija, ki tako managerjem kot tudi
posameznikom, omogoca izbiro pravih kandidatov za njim primerno delovno mesto.
Zaposleni, ki pokazejo svoje znanje in sposobnosti v organizaciji in so v njej zaposleni Ze
dlje casa, si sigurno zasluZijo napredovanja na vodilna delovna mesta. Naloga
managementa je nacrtovanje, kdo in kdaj bo s svojim uspehom in trudom napredoval v
podjetju na dolo¢eno mesto. Napredovanja s seboj sicer prinesejo tudi vecji pritisk ter
dodatne odgovornosti, vendar to za zvestega zaposlenega vseeno pomeni nagrado za
njegov trud.

Nacrtovanje nasledstva vkljucuje predvsem usmerjanje kadrov na specificno delovno
mesto v organizaciji in njihovo nadomestitev na obstojecem delovnem mestu. Usklajeno
mora biti s poslovnim nacrtom ter predvideva identifikacijo delovnih mest, ki so in bodo za
delovanje organizacije klju¢na. Na podlagi te identifikacije se tudi izoblikuje nacrt
pridobivanja kadrovskih virov.
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7. Placilo in nagrajevanje zaposlenih

Pri nacrtovanju nadomestil in ugodnosti se organizacije opirajo predvsem na proces
managementa uspesnosti. Visina placila, spodbud in ugodnosti so tako doloceni na podlagi
doseganja zastavljenih ciljev.

Nagrajevanje zaposlenih je eden izmed pomembnejsih korakov managementa talentov, saj
ustrezen sistem nagrajevanja lahko motivira zaposlene, da s svojim delom ¢im bolj
prispevajo k doseganju ciljev podjetja. Z vidika podjetja so poslovni cilji toliko bolj
izpolnjeni, kolikor bolj so usklajene zahteve podjetja in nagrade zaposlenih, saj se je
zaposleni sposoben bolj truditi, ¢¢ razume cilje podjetja in tako, v skladu s svojim
prispevkom, za¢ne prejemati vecjo nagrado (Treven, 1998).

Pri dolocanju sistema pla¢ in nagrajevanja razlikujemo med stalnim in gibljivim delom
prejemkov zaposlenih. Stalni del je odvisen od znacilnosti dela, ki ga nekdo opravlja,
gibljivi pa od kvalitete opravljenega dela (Svetlik et al., 2009).

Sistem nagrajevanja in nacin, na kateri ga organizacija uporabi, je odvisen predvsem od
organizacije same in njenih ciljev, ki naj bi jih dosegli delavci. Sistemi nagrajevanja, ki se
v praksi najpogosteje pojavljajo so nagrajevanje po Casu, normi, akordu, skupnem
ekonomskem uc¢inku, sistem premij in nagrad (Merka¢ Skok, 2005).

Sistem pla¢ in nagrajevanja vpliva na oceno privlacnosti delodajalca. Bolj kot je
delodajalec privlacen, veja je njegova konkuren¢na prednost na trgu dela, kar je
pomembno za privabljanje najboljSih kadrov. Na takSen nacin delodajalec sporoca, kaksne
zmoznosti so v podjetju pomembne. Gre za ucinkovito kadrovsko sito, saj na primer tisti,
ki se niso pripravljeni nenehno uciti, verjetno ne bodo sprejeli zaposlitve v podjetju, v
katerem je poviSanje place odvisno od novo pridobljenega znanja. Sistem pla¢ in
nagrajevanja pa spodbuja zaposlene k pridobivanju novega znanja in razvijanju svoje
sposobnosti. Ta vpliv je prisoten Se posebej takrat, kadar je v sistemu vzpostavljanja
neposredna zveza med obsegom znanja in povisanjem place (Svetlik et al., 2009).

8. Analiza pomanjkanja najpomembnejSih vescin

Proces vkljucuje prepoznavanje klju¢nih kadrov, kompetenc in nacrtovanje ukrepov za
zmanjSanje oziroma odpravljanje trenutnih pomanjkljivosti.

Na podlagi zgoraj nastetih ter opisanih postopkov v procesu managementa talentov lahko
povzamemo, da je le-ta izjemno zahteven in tezko obvladujo¢. Njegov glavni namen je
postaviti prave osebe na pravo delovno mesto, ob pravem ¢asu. Brez natan¢ne definicije
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delovnega mesta, opisa delovnih nalog, modela kompetenc ter spodbujanja k
izobrazevanju, ni mogoc.

4.7 Talent management v prihodnje

Tudi v prihodnje bodo organizacije, ki bodo zelele obdrzati konkuren¢no prednost pred
drugimi organizacijami, morale slediti managementu talentov. NajpomembnejSe aktivnosti
managementa talentov bodo $e naprej (Abrudan & Matei, 2009):

e razvoj individualnih planov kariere;

e razvoj planov kompenzacij za talente;

e iskanje talentov v konkurenénih organizacijah;

e ustanavljanje alumni omrezij;

o selitev poslovanja s ciljem iskanja novih nacinov iskanja talentiranih zaposlenih.

Vojna za talente se bo nadaljevala in organizacije bodo morale povecati svoje sposobnosti,
kako postati prva izbira pri zaposlovanju talentov in kako ohraniti Ze obstojece talente
(Nagy, 2010). Zaradi pomanjkanja kvalificirane delovne moc¢i na trgu dela, bo
management talentov postal globalna prioriteta oddelka za upravljanje ¢loveskih virov.
(Krinks & Strack, 2008).

5 RAZISKAVA PRICAKOVANJ DELODAJALCEV oD
GENERACIJE Y

S prehodom na empiriéni del, sva za namen iskanja odgovorov na prvo raziskovalno
vpraSanje R1: kaks$na so pri¢akovanja delodajalcev od generacije Y? najprej uporabila
statisti¢no raziskovalno metodo za zbiranje primarnih podatkov. Oblikovala sva zaprti tip
spletnega anketnega vprasalnika, ki temelji na teoriji Ze omenjenega inventarja psiholoskih
pogodb. Slednji je bil razvit s strani Rousseau (2008).

Izbrala sva ga, ker je bil izdelan z namenom merjenja pri¢akovanj, vezanih na obveznosti
zaposlenih do delodajalca in obratno. Prav na podlagi slednjega je bila izvedena tudi
raziskava priCakovanj generacije Y od delodajalcev avtorjev Dziewanowska, Pearce in
Zupan (2016), na katero se magistrsko delo navezuje. Eden izmed glavnih vzrokov za
izbiro le-tega je tudi dejstvo, da je na tak nac¢in mozna najboljSa, neposredna primerjava v
omenjeni raziskavi Ze ugotovljenih pri¢akovanj generacije Y od delodajalcev s
pricakovanji delodajalcev od generacije Y, ki je ugotovljena z uporabno ankete v tem
magistrskem delu.
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5.1 Opis raziskovalnega orodja

Uporabila sva preverjen merski inStrument, ki ustreza vsem znacilnostim za ugotavljanje
psiholoskih pogodb. V primerjavi z raziskavo Dziewanowska, Pearce in Zupan (2016) v
najinem primeru anketni vpraSalnik meri pri¢akovanja delodajalcev od generacije Y. Ta so
razporejena v sedem dimenzij treh tipov psiholoskih pogodb (Rousseau, 2008;
Dziewanowska, Pearce, & Zupan, 2016):

transakcijska — kratkoro¢na, ozje dimenzije, materialisti¢ni fokus;

relacijska — dolgoro¢ne dimenzije stabilnosti zaposlitve in pripadnosti organizaciji,
delodajalcu;

uravnotezena — dimenzije, vezane na uspesnost podjetja ter priloznost razvoja kariernih
moznosti, uspesnosti in referenc zaposlenih.

Glede na tipologijo ankete, sva izbrala spletno anketo (samoizpolnjevanje, brez
neposrednega stika z anketirancem), ki je bila oblikovana s pomoc¢jo spletnega orodja
EnKlik Anketa.

Za spletno anketo sva se odlocila predvsem zaradi:

hitrosti pridobivanja podatkov — Respondentom se posreduje enoli¢ni krajevnik vira
(angl. Uniform Resource Locator — URL), kjer se spletna anketa nahaja. 1zpolnjevanje
se lahko pricne Ze takoj po kliku na povezavo. Prav tako je bila v okviru te ankete
omogocCena funkcija »nadaljuj kasneje«, kar pomeni, da so respondenti lahko z
izpolnjevanjem ankete nadaljevali kasneje tam, kjer so nazadnje koncali.

grafi¢nih moZnosti — Spletno orodje EnKlik Anketa nama je omogocilo enostavno
oblikovanje za respondenta zelo prijazne grafiéne izkusnje. Ena od moznosti, za Katero
sva se prav tako odlocila je izbira ze oblikovanega izgleda anketnega vprasalnika, ki je
prednastavljen za raziskave, ki se izvajajo v okviru Univerze v Ljubljani (z logotipom
Univerze).

interaktivnosti — Z uporabo spletnega vprasalnika je za respondenta mozno povsem
enostavno izpolnjevanje ankete — v najinem primeru so bili vsi tipi vprasanja zaprti, kar
pomeni, da je bil za en odgovor vedno potreben le en klik. Uporaba spletnega
vprasalnika nama je omogocila uporabo opozoril za respondenta v primeru, da je med
izpolnjevanjem anketnega vprasalnika pozabil odgovoriti na katero izmed vprasanj. S
tem sva lahko zagotovila, da so bili anketni vprasalniki v celoti izpolnjeni in se Ze v
naprej izognila napakam v anketnem raziskovanju zaradi vmesnega elementa »ni
odgovora« (angl. item noresponse).
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hitre analize — BeleZenje odgovorov v realnem ¢asu nama je omogocilo stalno
spremljanje poteka raziskave in Stevila odgovorov ter sprotno izdelavo manjsih analiz
in poizvedb. Ob zakljucku ankete je z uporabo spletnega orodja enostavno izvesti kar
nekaj osnovnih analiz oziroma rezultate raziskave pretvoriti v format za prenos na
osebni racunalnik za izvedbo nadaljnjih analiz z uporabo orodja Microsoft Excel in
IBM SPSS Statistics.

Edini pomislek, ki sva ga imela pri izbiri spletnega anketnega vprasalnika kot

raziskovalnega orodja je bil t. i. »problem racunalniske pismenosti«. Gre za tveganje, da z

uporabo le-tega ne bi mogla zajeti vseh, potencialnih respondentov, ki niso ves¢i uporabe

IKT oziroma jo pri svojem poslovanju le pretezno uporabljajo. Glede na to, da so zaposleni
v slovenskih podjetjih razmeroma dobro racunalnisko pismeni (64 % zaposlenih v
slovenskih organizacijah ima osnovno do zelo dobro razvite e-ves¢ine (SURS, 2016)) ter z
ozirom na dejstvo, da je vprasalnik namenjen kadrovikom, ki so ve¢inoma univerzitetno
izobrazeni sva zakljucila, da gre v primeru najine raziskave za majhno tveganje.

Vsebinsko je vprasalnik sestavljen iz osmih vprasanj, ki so razdeljeni v tri sklope:

Umestitev organizacije: Prvi sklop je sestavljen iz $tirih vpraSanj, vezanih na sektor
podjetja (javni, zasebni), velikost podjetja (mikro, malo, srednje veliko in veliko
podjetje), panogo podjetja (glede na Standardno klasifikacijo dejavnosti podjetij 2008
(v nadaljevanju SKD)) in lastni§tvo podjetja (domace, tuje). Pri prvem, drugem in
Cetrtem vprasanju sva uporabila imensko (nominalno) mersko lestvico, pri drugem pa
urejenostno (ordinalno). Na podlagi pridobljenih odgovorov na vpraSanja v tem sklopu
sva preverila, ali se pri¢akovanja med podjetji z razlicnimi znacilnostmi razlikujejo.

Pri¢akovanja podjetij od (potencialni) zaposlenih: Vprasanji 5 in 6 veljata za
osrednji in sta prav zato tudi najbolj obsezni vprasanji. Izhajajo¢ iz inventarja
psiholoskih pogodb sta sestavljeni vsaka iz osemindvajsetih podvprasanj, ki na
petstopenjski, sumarni (Likertovi) lestvici merijo raven strinjanja z opredeljeno
trditvijo. Slednje so v primeru petega vpraSanja vezane na pri¢akovane obveznosti
delodajalca do (potencialnega) zaposlenega (mladega diplomanta), v primeru Sestega
vprasanja pa na delodajal¢ev pogled glede pricakovanih obveznosti (potencialnega)
zaposlenega (mladega diplomanta) do delodajalca.

Pristopi pri zaposlovanju mladih: Zadnji dve vprasanji se dotakneta podrocja
privabljanja, zaposlovanja, razvoja in zadrzanja mladih talentov. Tako naju je
nazadnje pri sedmem in osmem vpraSanju zanimalo Se ali podjetja uporabljajo
drugacne pristope pri privabljanju in zaposlovanju mladih diplomantov in ostalih ter
ali uporabljajo posebne pristope za razvoj, napredovanje in zadrzanje mladih talentov.
Pri obeh vprasanjih sva uporabila imensko (nominalno) mersko lestvico.

53



Ker je anketa namenjena le slovenskim organizacijam, oziroma tujim, ki imajo
predstavniStva v Sloveniji, sta bila prvi in tretji sklop vprasanj zasnovana v slovens¢ini,
drugi sklop vprasanj pa je bil neposredno preveden v slovenski jezik iz izvirnika
psiholoskih pogodb v angleskem jeziku.

Anketa je bila anonimna in prostovoljna, na kar sva respondente obvestila Ze v uvodnem
nagovoru — uvodu v anketo. Anonimnost je bila zagotovljena predvsem z dejstvom, da v
okviru vpraSalnika nikakor ni bilo mogoCe povezati posameznega vzorca odgovorov s
to¢no dolo¢enim podjetjem, saj nobeno vprasanje ni bilo do te mere specificirano (Priloga
3).

Sami rezultati ankete so se prav tako zbirali le za namene tega magistrskega dela ter so v
poglavju Analiza rezultatov predstavljeni le na agregiranem nivoju, ter se hranijo na
splethem mestu, do katerega lahko z geslom pristopata le avtorja. S tem je zagotovljena
tudi zaupnost podatkov.

Vsi tipi vpraSanj v anketi so bili zaprti, vsako vpraSanje pa je lahko imelo le en mozen
odgovor. Pri oblikovanju vprasanj sva posebno pozornost namenila tudi zagotovitvi
zanesljivosti, veljavnosti, obcutljivosti, posplosljivosti in prakti¢nosti merjenja (Bregar,
Ograjensek, & Bavdaz, 2005).

Eno izmed bolj pomembnih vpraSanj, s katerim sva se srecala pred samo izvedbo
raziskave, je bilo kako motivirati organizacije za sodelovanje v raziskavi. Predvidevala
sva, da bo zaradi kompleksnosti ankete (skupaj 62 vprasanj, povprecen ¢as izpolnjevanja
priblizno 10 min) ter glede na dejstvo, da obi¢ajno danasnjim organizacijam, ki delujejo v
visoko konkuren¢nem, poslovnem okolju vedno primanjkuje casa, njihov odziv dokaj
majhen. Prav zato sva se v veliki meri osredoto€ila predvsem na tri psiholoske dejavnike,
ki vplivajo na sodelovanje respondentov v raziskavah. Ti so recipro¢nost, avtoriteta in
skladnost (Bregar, Ograjensek, & Bavdaz, 2005):

e reciprofnost: Vsem respondentom sva ze v pozivu k sodelovanju (e-mailu) ponudila
moznost, da jim po zakljucku raziskave posredujeva ugotovitve, ki so bile pridobljene z
raziskavo, saj sva bila mnenja, da jim lahko koristijo pri spoznavanju pri¢akovanj
generacije Y pri delu ter pricakovanja ostalih, konkurenénih podjetij od le-teh. Tako
naju ni presenetilo dejstvo, da je kar nekaj kadrovikov, respondentov, ki so sodelovali
pri raziskavi v imenu njihovih organizacij, izrazilo zanimanje in prosilo za povratno
informacijo glede glavnih ugotovitev.

e skladnost: Ker je anketa namenjena kadrovikom oziroma v primerih manjsih
organizacij, ki nimajo svojega kadrovskega oddelka lastnikom podjetij, se dotika
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podrocja, ki je skladno z njihovimi vsakodnevnim delom ali celo prepricanji in
vrednotami. Tako sva s tem psiholoskim dejavnikom ciljala predvsem na tiste
organizacije, ki se tudi same srecujejo z izzivi pri zaposlovanju generacije Y oziroma
morebiti tudi same ugotavljajo, da je potreben drugaCen pristop pri privabljanju,
zaposlovanju, razvoju in zadrZzevanju zaposlenih, ki pripadajo mlaj$Sim generacijam,
predvsem generaciji Y.

e avtoriteta: V naprej sva se zavedela, da je za motivacijo respondentov pomemben tudi
psiholoski dejavnik avtoritete. Prav zato sva se odlocila, da vabila za sodelovanje
respondentom ne bova posredovala sama, saj bi kot fizicni osebi le stezka pridobila
zadostno $tevilo zainteresiranih respondentov. Tako sva k sodelovanju raje povabila
agencije za zaposlovanje (k sodelovanju je privolila ena), ki je v svojem imenu
posredovala vabilo organizacijam. Izkazalo se je, da ima agencija za zaposlovanje kot
pravna oseba, ki z organizacijami sodeluje prakti¢éno vsak dan, pri njih veliko vedji
vpliv, kar je bilo razvidno iz razmeroma dobrega odziva tj. Stevila organizacij, ki so
bile pripravljene sodelovati v raziskavi.

5.2 Opis postopka zbiranja podatkov

Pri zbiranju enot v raziskovalni vzorec sva glede na tipologijo vzorcev (Bregar,
Ograjensek, & Bavdaz, 2005) izbrala verjetnostno, natanc¢neje enostavno slucajno
vzoréenje. Tako so bile vse enote (organizacije oziroma kadroviki, ki delujejo v njih) v
vzorec izbrane slu¢ajno.

Kot Ze omenjeno sva pred samim zacetkom raziskovanja k sodelovanju povabila razli¢ne
agencije za zaposlovanje, ki delujejo v Sloveniji. Menila sva, da bova na tak nacin lazje
maksimirala Stevilo v vzorec zajetih podjetij, saj imajo agencije za zaposlovanje izdelano
Siroko bazo strank (organizacij), s katerimi vsakodnevno sodelujejo. Slednji pristop je
odigral pomembno vlogo tudi pri odzivu respondentov, saj je z vidika zasledovanja
psiholoskega dejavnika avtoritete, ki pozitivno vpliva na odziv na sodelovanje
respondentov, pri raziskavah boljse, ¢e jih k raziskavi pozove njihov partner (agencija za
zaposlovanje) kot pravna oseba.

Za ta namen sva preko elektronske poste k sodelovanju povabila podjetja Adecco H.R.
d.o.o0., Manpower d.o.o. in Moja zaposlitev d.o.0. Na najino pro$njo se je velikodusno
odzvalo le slednje. Podjetje Moja Zaposlitev d.o.0., iz Trzina, je pravzaprav lastnik in
upravljalec portala www.mojazaposlitev.si, preko katerega podjetje z objavljanjem
zaposlitvenih oglasov omogoca povezovanje med zaposlovalci, ki i8¢ejo nov kader, ter
delojemalci, ki i§¢ejo prvo oziroma novo, boljSo zaposlitev. Njihova vizija je »delovati kot
skupni posrednik med iskalci zaposlitve in delodajalci«, kar udejanjajo z za uporabnika
¢im bolj prijaznim portalom tako v smislu enostavne uporabe kot strokovne pomoci.
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Njihov glavni cilj je, da tako delodajalcem kot iskalcem zaposlitve omogocijo najti tisto,
kar i8¢ejo na ¢im enostavnejsi in ugodnejsi nacin. Na svojem spletnem portalu objavljajo
tudi novice z aktualnimi temami s podro¢ja zaposlovanja ter tako iskalcem zaposlitve kot
delodajalcem delijo nasvete in dobre prakse (na primer Kako napisati dober zivljenjepis,
dobre poslovne priloznosti ...).

Iz podjetja Moja Zaposlitev d.o.o0. se je tako na najino pro$njo za sodelovanje odzvala
gospa Kristina Zalaznik, ki v omenjenem podjetju opravlja funkcijo skrbnice kljuc¢nih
strank. Ponudila nama je pomo¢ pri pozivu delodajalcem, kadrovnikom preko treh
razli¢nih kanalov.

Izpostavitev  vprasalnika v  HR  novickah preko spletnega  portala
www.mojazaposlitev.si. V prvi fazi so bila podjetja povabljena k sodelovanju v anketi
preko »HR novick«, ki se objavljajo neposredno na spletnem portalu
www.mojazaposlitev.si. Za ta namen je podjetje kreiralo novico z naslovom »Sodelujte v
raziskavi podiplomskih Studentov«. V slednji je bila navedena neposredna povezava
(URL) do ankete s pozivom delodajalcem »Kaks$na pa so vasa pricakovanja od bodocih
zaposlenih v vasem podjetju — Sodelujte v raziskavi pri¢akovanj danasnjih podjetij od
(bodocih) zaposlenih, predvsem mladih diplomantov, pripadnikov tako imenovane
"Generacije Y"«.

Izpostavitev vprasalnika v meseénem Newsletterju. V drugi fazi je podjetje enako
novico s prosnjo po sodelovanju v raziskavi vkljucilo tudi v meseéne novice, ki jih
delodajalci prejemajo preko spletne poste. Pros$nja je tako izsla v Stevilki januar 2017
(Priloga 2).

Poziv delodajalcev preko omreZja LinkedIN — V zadnji fazi je podjetje dolocene
delodajalce, kadrovike k sodelovanju pri raziskavi pozvalo tudi preko spletnega omrezja
LinkedIn.

S pozitivnim odzivom in veliko pripravljenost za sodelovanje podjetja Moja Zaposlitev
d.o.o. je bil zbran prevladujo¢ delez odgovorov na najino anketo. Med drugim sva k
sodelovanju povabila tudi nekaj kadrovikov in lastnikov podjetij, ki sva jih osebno
poznala. Verjameva, da se je vecCina od njih odzvala na proSnjo. Prav na tak nacin sva
lahko zagotovila tudi variabilnost in naklju¢nost vzorca, saj je v raziskavi lahko
prostovoljno sodelovalo katerokoli izmed povabljenih podjetij oziroma ni obstajalo nobeno
pravilo na podlagi katerega bi bila podjetja zbrana v vzorec.

Anketa je bila aktivna in izvedena v obdobju med zacetkom decembra 2016 in koncem
februarja 2017.
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5.3 Opis raziskovalnega vzorca

Vzorec je sestavljen iz sto enega naklju¢nega slovenskega podjetja, saj sva se pri
proucevanju pojava (merjenja pricakovanj, vezanih na obveznosti zaposlenih do
delodajalca in obratno) omejila le na slovenski, socialno-ekonomski prostor. V prvem
sklopu vprasanj (I. Umestitev organizacije) naju je najprej zanimalo ali organizacija, v
kateri deluje respondent (kadrovik oziroma lastnik) pripada javnemu ali zasebnemu
sektorju. 1z odgovorov (Slika 14) je mogoce ugotoviti, da v vzorcu prevladujejo
organizacije, ki pripadajo zasebnem sektorju (81 %). Ostalih, 19 % organizacij pripada
javnemu sektorju.

Slika 14: Struktura podjetij glede na javni ali zasebni sektor (n=101, v %)

a

= 1 (Javni sektor) 2 (Zasebni sektor)

V okviru prvega sklopa vprasanj naju je zanimalo tudi, v katero skupino po velikosti spada
organizacija, v Kkateri deluje respondent — kadrovik oziroma lastnik (Slika 15). Iz
odgovorov je bilo mogoce ugotoviti, da so v vzorec zajeta veCinoma velika podjetja, z 250
ali ve¢ zaposlenimi v 52 % primerih, srednje velika podjetja z od 50 do 249 zaposlenimi v
28 % primerov, mala podjetja z od 10 do 49 zaposlenimi v 10 % primerov in mikro
podjetja z do 9 zaposlenimi prav tako v 10 % primerih.
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Slika 15: Struktura podjetij glede na velikost podjetja (n=101, v %)

Ve ey - s
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2 (Malo podjetje (Od 10 do 49
zaposlenih)) - 10

1 (Mikro podjetje (do 9 zaposlenih)) - 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Prav tako naju je v okviru prvega sklopa vprasanj zanimalo, v katero panogo glede na
standardno klasifikacijo dejavnosti 2008 spada organizacija, v katerem deluje respondent
(kadrovik oziroma lastnik).

Iz odgovorov (Slika 16) je bilo mogoce ugotoviti, da so v vzorec zajeta podjetja iz
pridelovalnih dejavnosti (skupina SKD C) v 21 % primerov, trgovine, vzdrzevanj in
popravil motornih vozil (skupina SKD G) v 15 % primerov, druge dejavnosti (skupina
SKD S) v 11 % primerov, izobraZzevanja (skupina SKD P) v 9 % primerov, strokovnih,
tehni¢nih in znanstvenih dejavnosti (skupina SKD M) prav tako v 9 % primerov,
informacijskih in komunikacijskih dejavnosti (skupina SKD J) v 6 % primerov ter oskrbe z
elektri¢no energijo, plinom in paro prav tako v 6 % primerov. Organizacije iz preostalih
skupin SKD skupaj predstavljajo 23 % delez vzorca.. Podrobnejsa razdelitev je na voljo
spodaj.
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Slika 16: Struktura podjetij glede na panogo podjetja po SKD (n=101, v%)
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V okviru prvega sklopa vprasanj naju je nazadnje zanimalo Se pretezno, v kaksni lasti je
podjetje, v katerem deluje respondent (kadrovik oziroma lastnik). 1z odgovorov (Slika 17)
je bilo mogoce ugotoviti, da so v vzorec zajeta podjetja v 66 % primerov v domaci lasti, v
34 % primerov pa Vv tuji.

Slika 17: Struktura podjetij glede na lastnistvo (n=101, v %)

* 1 (Domaci)

= 2 (Tuiji)




5.4 Rezultati raziskave pricakovanj delodajalcev od generacije Y

Z namenom odgovora na najino prvo raziskovalno vprasanje R1: »Kaksna so pricakovanja
delodajalcev od generacije Y?« so naju v drugem sklopu vpraSanj ankete zanimala
pri¢akovanja delodajalcev od (potencialnih) delojemalcev, mladih diplomantov.

Tako Sesto vprasanje na podlagi ze omenjenega koncepta psiholoskih pogodb meri, kateri

komponenti ter tipu psiholoske pogodbe najmocneje pripadajo stalisa glede
delodajal¢evih pricakovanj od (potencialnega) delojemalca, mladega diplomanta. Dodatno
sva od delodajalcev v okviru petega vpraSanja Zelela izvedeti tudi, kakSna so pri¢akovanja
glede njihovih, lastnih obveznosti do potencialnih zaposlenih, mladih diplomantov. Vse
ugotovitve tega poglavja se nanaSajo na vzorec, ki je bil pridobljen z izvedbo anketnega

vprasalnika v tem magistrskem delu (n=101).
5.4.1 Prevladujoc tip psiholoske pogodbe

Pri¢akovanja sva predstavila tako, da sva najprej ugotovila, kateri tip psiholoske pogodbe
je za delodajaléeve in delojemaléeve obveznosti (pri¢akovanja) najbolj znacilen. Prav tako,
sva preverila ali se prevladujoc tip psiholoske pogodbe razlikuje glede na velikost podjetja
in njegovo lastniStvo. Za razdelitev vzorca podjetij med javni in zasebni sektor ter glede na
panogo podjetja, se zaradi njegove majhnosti nisva odlocila. Prav tako sva ve¢ji fokus
posvetila pri¢akovanjem delodajalcev od (potencialnih) delojemalcev, zato sva dodatne,
post-hoc statisti¢ne teste glede na velikost in last podjetja izvedla le za slednje.

Glede na to, da so najine spremenljivke (obveznosti delojemalca oziroma delodajalca)
merjene na Likertovi merski lestvici, sva za preverjanje razlik znotraj istega tipa
psiholoske pogodbe ali komponente glede na velikost podjetja ter razlik znotraj iste
velikosti podjetja glede na razli¢en tip psiholoske pogodbe, komponente izvedla ne-
parametri¢ne statistine teste.

Tabela 6: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5) za
delodajalceve in delojemalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na tip psiholoske

pogodbe
DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI
TRANSAKCIJSKA | RELACINSKA URAVNOTEZENA TRANSAKCIJSKA RELACIJSKA URAVNOTEZENA

Povprecje

(aritmeti¢na

sredina) 2,29 3,89 3,88 2,35 3,53 3,71
Standardni

odklon 1,06 0,97 1,02 1,05 1,10 1,03

Iz rezultatov izvedene opisne, statisticne analize (Tabela 6) je mo¢ ugotoviti, da je za
delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, najbolj znacilen relacijski tip psiholoske
pogodbe, ki vsebuje komponenti stabilnosti in zvestobe. Na drugi strani je za
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delojemal¢eve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, najbolj znacilen uravnotezZen tip
psiholoske pogodbe. Slednji se ozira na komponente uspeSnosti, razvoja ter zunanje
trznosti. Prav tako je mo¢ opaziti, da je transakcijski tip psiholoske pogodbe edini, ki ima
veéjo vrednost aritmeti¢ne sredine za delojemalCeve obveznosti Vv primerjavi z
delodajal¢evimi.

Preverila sva tudi ali je kateri tip psiholoSske pogodbe bolj znacilen glede na velikost
podjetja. Za ta namen sva po velikosti ustvarila tri skupine podjetij — mikro/malo podjetje
(do 49 zaposlenih), srednje veliko podjetje (od 50 do 249 zaposlenih) in veliko podjetje
(250 zaposlenih in vec).

Najprej sva preverila, kateri tip psiholoske pogodbe previaduje za delodajalCeve
obveznosti kot jih vidi delodajalec (Tabela 7).

Tabela 7: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5) za
delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na tip psiholoske pogodbe in
velikost podjetja

. T Povprecje (aritmeti¢na DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI
Velikost Stevilo sredina)/ Standardni
podjetja podjetij [n] odklon TRANSAKCISKA RELACISKA URAVNOTEZENA
Povprecje (aritmetic¢na
Mikro/Malo 20 sredina) 2,19 414 4,82
Standardni odklon 0,75 0,56 0,61
Povprecje (aritmetic¢na
Srednje veliko 28 sredina) 229 3.80 381
Standardni odklon 0,70 0,65 0,55
Povprecje (aritmetic¢na
Veliko 53 sredina) 2,33 384 3,74
Standardni odklon 0,60 0,73 0,70

Z ozirom na izvedeno opisno, statisti¢no analizo sva ugotovila, da pri mikro in majhnih
podjetjih ter srednje velikih podjetjih prevladuje uravnotezen tip psiholoske pogodbe
(komponente uspesnosti, razvoja ter zunanje trznosti).

Zanimivo pa je, da je za vecja podjetja bolj znacilen relacijski tip psiholoske pogodbe
(komponenti stabilnosti in zvestobe). Ker so bila prav ve¢ja podjetja v najinem vzorcu
zastopana v najvecji meri (v 52 %), je na tem mestu moc¢ iskati razlago, zakaj je pri
celotnem vzorcu pri delodajal¢evih obveznostih, brez razdelitve na velikost podjetja,
prevladal relacijski tip psiholoske pogodbe (Tabela 6).

Z izvedbo ne-parametricnega statisticnega testa Sva nadalje preverila ali znotraj
posameznih tipov psiholoskih pogodb obstajajo statisticne razlike glede na razlicne
velikosti podjetij. Na podlagi izvedenega Kruskal-Wallis testa (Priloga 6) ugotavljava, da
so statisticno znacilne razlike le znotraj uravnotezenega tipa psiholoske pogodbe. Slednji je
bolj pomemben za majhna in mikro podjetja, kot za srednje velika in velika (p=0,004).
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Prav tako sva na podlagi Friedmanovega testa (Priloga 7) ugotovila, da so razlike znotraj
vseh velikosti podjetij glede na vse tri tipe psiholoskih pogodb statisti¢no znacilne. Tako
ima pri velikih podjetjih najve¢jo pomembnost relacijski tip psiholoske pogodbe,
najman;j$o pa transakcijski tip (p=0,000). Pri srednje velikih ter mikro in majhnih podjetjih
imata najveéjo pomembnost tako relacijski kot uravnotezeni tip psiholoske pogodbe
(p=0,000), najmanjso pa transakcijski.

V nadaljevanju sva preverila kateri tip psiholoske pogodbe prevladuje za delojemalceve
obveznosti glede na velikost podjetja, kot jih vidi delodajalec (Tabela 8).

Tabela 8: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5) za
delojemalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na tip psiholoske pogodbe in
velikost podjetja

Velikost Stevilo Povprecje (aritmeti¢na DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI
L o sredina)/ Standardni .
podjetja podjetij [n] odklon TRANSAKCIISKA | RELACISKA | URAVNOTEZENA
- Pov;_)reqe (aritmeti¢na 229 356 3,78
Mikro/Malo 20 sredina)
Standardni odklon 0,58 0,43 0,63
Povprecje (aritmeticna
- 2,38 3,50 3,79
Srednje veliko 28 sredina)
Standardni odklon 0,84 0,49 0,45
Povprecje (aritmeticna
- 2,35 3,53 3,63
Veliko 53 sredina)
Standardni odklon 0,77 0,58 0,49

Na tem mestu sva sprva z izvedbo opisne statistiCne analize ugotovila, da je prav za vse
velikosti podjetji, za delojemalCeve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, znacilen
uravnotezeni tip psiholoske pogodbe. Slednji je sicer najbolj zastopan pri srednje velikih
podjetjih.

Nadalje sva, ponovno z izvedbo ne-parametri¢nega statistinega testa preverila ali znotraj
omenjenih tipov psiholoskih pogodb obstajajo statisticne razlike glede na razli¢ne velikosti
podjetij. Na podlagi rezultatov izvedenega Kruskal-Wallis testa (Priloga 8) ne moreva
trditi, da se razli¢no velika podjetja razlikujejo glede pomembnosti katerega od tipov
psiholoskih pogodb.

Tudi za vse delojemalCeve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na tip psiholoske
pogodbe in velikost podjetja sva preverila ali obstajajo statisticne razlike znotraj enako
velikih podjetij glede na razliéne tipe psiholoskih pogodb. Sprva sva z izvedbo
Friedmanovega testa (Priloga 9) sva ugotovila, da so razlike znotraj vseh velikosti podjetij,
glede na vse tri tipe psiholoskih pogodb, statisticno znalilne ter, da ima prav pri vseh
velikostih podjetij uravnotezen tip psiholoske pogodbe najvecjo pomembnost, transakcijski
pa najmanjSo (p=0,000). Nato sva z izvedbo post-hoc Wilcoxonovega testa (Priloga 10),
upostevajo¢ Bonferronijev popravek ugotovila, da so najvecje statisti¢ne razlike med

relacijskim in transakcijskim ter uravnoteZenim in transakcijskim tipom psiholoske
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pogodbe. Tako relacijski kot uravnotezeni tip imata ve¢jo pomembnost pred transakcijskim
tipom psiholoske pogodbe pri vseh velikostih podjetij (p=0,000).

V naslednjem delu sva preverila kateri tip psiholoske pogodbe je za delojemalceve in
delodajal¢eve obveznosti najbolj znacilen glede na pretezno lastni$tvo podjetij. Vzorec sva
razdelila v dve skupini, in sicer podjetja, ki so preteZzno v domaci in tuji lasti.

Tabela 9: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5) za
delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na tip psiholoske pogodbe in
pretezno lastnistvo podjetja (domace, tuje)

Stovi Povpretje (aritmeti¢na DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI
Last Stevilo - -
o o sredina)/ Standardni »
podjetja podjetij [n] odklon TRANSAKCISKA | RELACNSKA | URAVNOTEZENA
Povprecje (aritmeti¢na
: 2,26 3,93 3,93
Domaca last 67 sredina)
Standardni odklon 0,72 0,70 0,63
Povprecje (aritmeti¢na
: 2,36 3,80 3,77
Tuja last 34 sredina)
Standardni odklon 0,51 0,66 0,77

Iz rezultatov prikazanih v Tabeli 9, ki so bili pridobljeni z izvedeno opisno, statisticno
analizo sklepava, da sta pri domacih podjetjih, za delodajalc¢eve obveznosti, kot jih vidi
delodajalec najbolj znacilna tako relacijski kot uravnotezen tip psiholoske pogodbe, za
podjetja, ki so pretezno Vv tuji lasti, pa relacijski.

Na podlagi izvedenega Kruskal-Wallis testa (Priloga 11) na tem mestu ne moreva trditi, da
se podjetja v tuji oziroma domaci lasti razlikujejo glede na pomembnost katerega izmed
tipov psiholoskih pogodb.

Z izvedbo Friedmanovega testa (Priloga 12) sva preverila tudi, ¢e obstajajo statisti¢ne
razlike znotraj podjetij, ki so v domaci oziroma tuji lasti, glede na razli¢ne tipe psiholoskih
pogodb. Ugotovila sva, da so razlike znotraj podjetij v domaci in tuji lasti, glede na vse tri
tipe psiholoskih pogodb, statisti¢no znacilne ter, da ima znotraj obeh vrst podjetij (domace,
tuje), relacijski tip psiholoske pogodbe najvecjo pomembnost, transakcijski pa najmanjso
(p=0,00).

Enako kot za delodajalceve obveznosti, sva tudi za delojemalCeve obveznosti proucila,
kateri tip psiholoske pogodbe je najbolj znacilen za podjetja v domaci ter podjetja v tuji
lasti (Tabela 10).

Na podlagi rezultatov izvedene opisne, statisti¢ne analize sva ugotovila, da je za podjetja v

domaci lasti za delojemalCeve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, najbolj znalilen
uravnotezen tip psiholoske pogodbe, za podjetja, ki so v tuji lasti, pa relacijski.
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Tabela 10: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5)
za delojemalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na tip psiholoske pogodbe in
pretezno lastnistvo podjetja (domace, tuje)

Last Stevilo Povpretje (aritmetitna DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI
L s sredina)/ Standardni »
podjetia | podjetij [n] odklon TRANSAKCIISKA RELACIJSKA | URAVNOTEZENA
Pov;_)reéje (aritmeti¢na 226 3.60 371
Domaca last 67 sredina)
Standardni odklon 0,71 0,53 0,51
- Pov;_)reCJe (aritmeti¢na 252 338 370
Tuja last 34 sredina)
Standardni odklon 0,82 0,50 0,53

Tudi na tem mestu, na podlagi izvedenega Kruskal-Wallis testa (Priloga 13) ne moreva
trditi, da se podjetja v tuji oziroma domaci lasti razlikujejo glede na pomembnost katerega
izmed tipov psiholoskih pogodb.

Z izvedbo Friedmanovega testa (Priloga 14) sva ugotovila, da so razlike znotraj obeh vrst
podjetij, glede na vse tri tipe psiholoSkih pogodb, statisticno znacilne ter, da ima tako pri
podjetjih v domaci kot pri podjetjih v tuji lasti uravnotezen tip psiholoske pogodbe
najvecjo pomembnost, transakcijski pa najmanjso (p=0,000).

Z izvedbo post-hoc Wilcoxonovega testa (Priloga 15), upostevajo¢ Bonferronijev popravek
sva ugotovila, da so statisticne razlike pri tujih podjetjih, kjer ima uravnotezen tip
psiholoske pogodbe vecjo pomembnost od relacijskega (p=0,001), slednji pa vecjo
pomembnost od transakcijskega (p=0,000). Ugotovila sva tudi, da imata pri podjetjih v
domaci lasti relacijski in uravnotezeni tip psiholoske pogodbe vecjo pomembnost od
transakcijskega (p=0,000).

5.4.2 Prevladujo¢e komponente psiholoskih pogodb

V nadaljevanju poglavja analize rezultatov raziskave naju je zanimalo, katere od sedmih
komponent psiholoSke pogodbe so najbolj znacilne za delodajal¢eve in delojemalceve
obveznosti s strani delodajalca. Slednje prikazuje Tabela 11.

Iz rezultatov izvedene opisne, statisticne analize je mo¢ sklepati, da najvecja vrednost
aritmetiéne sredine za priCakovanja v zvezi z delodajaléevimi obveznosti pripada
komponenti uspesnosti. Podobno, visoko vrednost aritmeti¢ne sredine za komponento
uspesnosti je mo¢ opaziti tudi pri delojemalCevih obveznosti, kjer je ta na drugem mestu,
na prvem pa komponenta razvoj, ki je zanimivo druga po vrednosti aritmeti¢ne sredine za
delodajalceve obveznosti. Komponenti uspesnost in razvoj sta torej z vidika delodajalca
umesceni na prvi dve mesti, tako za delodajalceve kot delojemalceve obveznosti, prav tako
pa obe pripadata uravnotezenemu tipu psiholoske pogodbe.
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Tabela 11: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5)
za delodajalceve in delojemalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na
komponente psiholoske pogodbe

Povprecje
Tip psiholoske Komponenta (aritmeti¢na DELODAJALCEVE | DELOJEMALCEVE
pogodbe psiholoske pogodbe sredina)/ OBVEZNOSTI OBVEZNOSTI
Standardni odklon
) Povpregje i 2,29 2,34
TRANSAKCIISKA | KRATKOROCNOST | (aritmeticna sredina)
Standardni odklon 0,92 1,02
. Povprecje
TRANSAKCIIJSKA KO M(P)é.:\l EENTE (aritmeticna sredina) 2,29 235
Standardni odklon 0,64 0,79
Povpregje . 3,72 3,64
RELACIJSKA ZVESTOBA (arltmetlcna sredma)
Standardni odklon 0,75 0,60
Povpreje . 4,06 3,41
RELACIJSKA STABILNOST (aritmeti¢na sredina)
Standardni odklon 0,83 0,80
. ) Povprecje . 4,16 4,01
URAVNOTEZENA USPESNOST (aritmeti¢na sredina)
Standardni odklon 0,75 0,63
5 Povprecje . 4,08 4,14
URAVNOTEZENA RAZVOJ (arltmetlcna sredlna)
Standardni odklon 0,82 0,66
) ) Povpregje . 3,39 2,98
URAVNOTEZENA | ZUNANJA TRZNOST | (aritmeticna sredina)
Standardni odklon 0,90 0,91

Tako pri obveznostih delodajalca kot delojemalca prevladujeta komponenti, ki sta bolj
znacilni za relacijski tip psiholoske pogodbe, s tem, da stabilnost zaposlitve prednjaci pri
delodajal¢evih obveznostih pred zvestobo, pri delojemal¢evih obveznosti pa slednja pred
stabilnostjo zaposlitve. Predpostavljava, da je razlog za prevlado relacijskega tipa
psiholoske pogodbe pred uravnotezeno, za delodajal¢eve obveznosti, verjetno moc
pripisati razmeroma vi§ji vrednosti aritmeticne sredine za komponento stabilnosti pri
delojemalcevih obveznostih (4,06) v primerjavi z vrednostjo le-te pri delojemalcevih
obveznostih (3,47). Transakcijski tip psiholoske pogodbe s kratkoro¢nimi in oZzjimi
komponentami je za obveznosti delodajalca kot delojemalca, kot jih vidi delodajalec, manj
znacilen.

Prav tako, kot pri poglavju prevladujocih tipov psiholoskih pogodb za delodajalceve in
delojemalCeve obveznosti, sva tudi za prevladujoce komponente psiholoskih pogodb za
delodajal¢eve in delojemalCeve obveznosti preverila njihovo znacilnost, sprva glede na
velikost podjetja (mikro/majhno, srednje, veliko veliko) nato pa $e glede na pretezno
lastniStvo podjetja (domace, tuje). Tudi v okviru analize prevladujoCih komponent
psihiloskih pogodb se za razdelitev vzorca podjetij med javni in zasebni sektor ter glede na
panogo podjetja zaradi njegove majhnosti nisva odlocila.
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Rezultate prevladujocih tipov psiholoskih pogodb za delodajal¢eve obveznosti, glede na
velikost podjetja, prikazujeva spodaj, v Tabeli 12.

Tabela 12: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5)
za delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na komponente psiholoske
pogodbe in velikost podjetja

KOMPONENTA PP ZA Povpredje (aritmeti¢na Mikro/ Sre(_jnje Veliko
DELODAJALCEVE sredina)/ Standardni odklon Malo veliko (n=53)
OBVEZNOSTI (n=20) | (n=28)
Povprecje (aritmeti¢na sredina) 4,45 4,20 4,03
USPESNOST Standardni odklon 0,63 0,57 0,84
Povprecje (aritmeticna sredina) 4,53 3,96 3,99
RAZVOJ Standardni odklon 0,56 0,75 0,89
Povpre¢je (aritmeti¢na sredina) 4,51 3,91 3,97
STABILNOST Standardni odklon 0,63 0,82 0,85
Povpre¢je (aritmeti¢na sredina) 3,78 3,69 3,71
ZVESTOBA Standardni odklon 0,81 0,70 0,77
Povprecje (aritmeti¢na sredina) 3,99 3,28 3,22
ZUNANJA TRZNOST Standardni odklon 0,87 0,79 0,88
Povpre¢je (aritmeti¢na sredina) 2,24 2,29 2,31
0ZJE KOMPONENTE Standardni odklon 0,67 0,70 0,60
Povpre¢je (aritmeti¢na sredina) 2,14 2,29 2,34
KRATKOROCNOST Standardni odklon 1,03 0,97 0,86

Pri analizi delodajal¢evih obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na velikost podjetja,
sva ugotovila, da je uspesnost vodilna komponenta pri srednje velikih in velikih podjetjih.
Zanimivo pa je pri mikro in majhnih podjetjih zgolj na tretjem mestu, vendar kljub temu,
po vrednosti aritmeti¢ne sredine vecja, kot pri srednje velikih in velikih podjetjih. Tako sta
za ta podjetja znacilni komponenti razvoja in stabilnosti pred komponento uspesnosti. Ker
so slednja v najinem vzorcu predstavljala manjsino (20 %) je tako na skupnem povzetku,
brez razdelitev podjetij glede na velikost (Tabela 11), uspeSnost na prvem mestu.
Komponente transakcijske psiholoSke pogodbe so glede na velikost podjetja za
delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec manj znacilne.

V nadaljevanju sva zopet izvedla Kruskal-Wallis test (Priloga 16), s katerim sva preverila
ali za delodajal¢eve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, znotraj posamezne komponente
psiholoskih pogodb obstajajo statisticne razlike glede na razlicne velikosti podjetij.
Ugotovila sva, da so za mikro in manjsa podjetja, komponente razvoja (p=0,019), zunanje
trznosti (p=0,009) ter stabilnosti (p=0,008) bolj pomembne kot za srednje velika ter velika
podjetja.

Preverila sva tudi ali so razlike znotraj posamezne velikosti podjetij glede na komponente
psiholoskih pogodb za delodajalceve obveznosti statisticno znacilne. Z izvedenim
Friedmanovim testom (Priloga 17) ugotavljava, da ima pri majhnih in mikro podjetjih
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najve¢jo pomembnost komponenta stabilnost, najmanjSo pa ozje komponente (p=0,000).
Tako kot pri srednje velikih kot pri velikih podjetjih ima najve¢jo pomembnost
komponenta uspesnosti (p=0,000). NajmanjSo pomembnost pri slednjih imajo ozje
komponente, pri srednje velikih pa kratkoro¢ne komponente (p=0,000).

Za delojemalCeve obveznosti kot jih vidi delodajalec glede na velikost podjetja (Tabela
13), sva ugotovila, da je razvoj komponenta z najvi§jo povprecno vrednostjo pri vseh
velikostih podjetij. Prav tako je tudi komponenta uspesnosti pri vseh velikostih podjetij na
drugem mestu, obe omenjeni komponenti pa sta znacilni za uravnotezen tip psiholoske
pogodbe ter na prvih dveh mestih v skupnem povzetku, brez razdelitve podjetij glede na
velikost (Tabela 12) . Komponente transakcijske psiholoske pogodbe so tudi v tem primeru
za delojemalCeve obveznosti kot jih vidi delodajalec manj znacilne.

Z izvedbo Kruskal-Wallis testa (Priloga 18) sva preverila ali znotraj posamezne
komponente psiholoskih pogodb obstajajo statisticne razlike glede na razli¢ne velikosti
podjetij. Ugotovila sva, da ne moreva trditi, da se razli¢no velika podjetja razlikujejo glede
pomembnosti katere izmed komponent psiholoske pogodbe.

Preverila sva tudi, ali so razlike znotraj posamezne velikosti podjetij glede na komponente
psiholoskih pogodb statisti¢cno znacilne. Na podlagi Friedmanovega testa (Priloga 19)
ugotavljava, da so razlike pri vseh velikostih podjetij znacilne ter, da je pri vseh velikostih
podjetij komponenta razvoja najbolj pomembna, oZje komponente pa najmanj pomembne
(p=0,000).

Tabela 13: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5)
za delojemalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na komponente psiholoske
pogodbe in velikost podjetja

KOMPONENTA PP ZA Povpredje (aritmeti¢na Mikro/ Srec_jnje Veliko
DELOJEMALCEVE sredina)/Standardni odklon Malo veliko (n=53)
OBVEZNOSTI (n=20) | (n=28)
Povpredje (aritmeti¢na sredina) 4,16 4,18 4,10
RAZVOJ Standardni odklon 0,69 0,56 0,70
Povpre¢je (aritmeti¢na sredina) 3,84 4,14 4,00
USPESNOST Standardni odklon 0,59 0,54 0,68
Povpre¢je (aritmeti¢na sredina) 3,46 3,64 3,71
ZVESTOBA Standardni odklon 0,66 0,45 0,64
Povprecje (aritmeti¢na sredina) 3,65 3,37 3,35
STABILNOST Standardni odklon 0,86 0,71 0,81
Povprecje (aritmeti¢na sredina) 3,35 3,05 2,80
ZUNANJA TRZNOST Standardni odklon 1,00 0,99 0,80
Povprecje (aritmeti¢na sredina) 2,33 2,36 2,36
OZJE KOMPONENTE Standardni odklon 0,62 0,88 0,82
Povpredje (aritmeti¢na sredina) 2,25 2,39 2,34
KRATKOROCNOST Standardni odklon 0,90 1,08 1,04
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Pri razdelitvi delodajal¢evih obveznosti, kot jih vidi delodajalec glede na pretezno
lastniStvo podjetja (Tabela 14) sva ugotovila, da je za podjetja v domaci lasti najbolj
znaCilna komponenta razvoj, ki ima le malo veéjo vrednost aritmeti¢ne sredine v
primerjavi s komponento uspesnosti, ki pa je na prvem mestu pri podjetjih, ki so pretezno v
tuji lasti. Obe komponenti sta znacilni za uravnoteZeni tip psiholoske pogodbe ter na prvih
dveh mestih v skupnem povzetku, brez razdelitve podjetij na domaco in tujo last.
Komponente transakcijske psiholoske pogodbe so glede na lastnisStvo podjetja za
delodajal¢eve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, manj znacilne.

Tudi na tem mestu sva izvedla Kruskal-Wallis test (Priloga 20) ter tako preverila ali znotraj
posamezne komponente psiholoskih pogodb obstajajo statistine razlike glede na last
podjetja. Ugotovila sva, da je za podjetja v domaci lasti komponenta stabilnosti bolj
pomembna kot pri podjetjih v tuji lasti (p=0,031). Prav tako sva ugotovila, da ne moreva
trditi, da se podjetja v domaci oziroma tuji lasti razlikujejo glede na pomembnost katere
koli izmed ostalih komponent psiholoskih pogodb.

Z izvedbo Friedmanovega testa (Priloga 21), s katerim sva preverila ali so znotraj domacih
ter znotraj tujih podjetij znalilne razlike med komponentami psiholoskih pogodb,
ugotavljava, da ima tako pri podjetjih v domaci lasti kot pri podjetjih v tuji, najvecjo
pomembnost komponenta uspesnosti, najmanj$o pa ozje komponente (p=0,000).

Tabela 14: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5)
za delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na komponente psiholoSke
pogodbe in pretezno lastnistvo podjetja (domace, tuje)

EI?IIYIOF;;DAI\.IIEAI}[—EAI:I 52 ZA Povprecje (aritmeti¢na Domace Tule
OBVEZNOSTI sredina)/Standardni odklon (n=67) (n=34)
e — L
T — L R
Pouprele (et sredina)_| - 00 ore
i — . I
Pouprete (imertiasiedine) | 248 001
OZIE KOMPONENTE Do (i) | 227 050
Powprecle ametina wedna) [ 221 052

Razdelitev delojemalcevih obveznosti, kot jih vidi delodajalec glede na pretezno lastnistvo
podjetja (Tabela 15), potrjuje ugotovitev v skupnem povzetku, brez razdelitve glede na
lastniStvo podjetja (Tabela 11). Tako sta tudi pri tej razdelitvi na prvih dveh mestih
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komponenti razvoj in uspesnost, ki pripadata uravnotezenemu tipu psiholoske pogodbe, na
tretjem in Cetrtem mestu pa zvestoba in stabilnost, ki pripadata relacijskemu tipu
psiholoske pogodbe. Komponente transakcijske psiholoske pogodbe so tudi v tem primeru
za delojemalcéeve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, manj znadilne.

Kruskal-Wallis test (Priloga 22), s katerim sva zopet preverila ali znotraj posamezne
komponente psiholoskih pogodb obstajajo statisticne razlike glede na last podjetja, je
pokazal, da je za domaca podjetja komponenta stabilnosti bolj pomembna kot za podjetja v
tuji lasti (p=0,005). Prav tako sva ugotovila, da ne moreva trditi, da se podjetja v domaci
oziroma tuji lasti razlikujejo glede na pomembnost katere izmed ostalih komponent
psiholoskih pogodb.

Nazadnje sva, zopet z izvedbo Friedmanovega testa (Priloga 23), s katerim sva preverila ali
so znotraj domacih ter znotraj tujih podjetij znacilne razlike med komponentami
psiholoskih pogodb ugotovila, da ima tako pri podjetjih v domaci lasti, kot pri podjetjih v
tuji, najvecjo pomembnost komponenta razvoj, najmanjSo pa ozje komponente (p=0,000).

Tabela 15: Vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici od 1 do 5)
za delojemalceve obveznosti, kot jih vidi delodajalec, glede na komponente psiholoske
pogodbe in pretezno lastnistvo podjetja (domace, tuje)

KOMPONENTA PP ZA Povpredje (aritmeti¢na Domace Tuje
DELOJEMALCEVE sredina)/Standardni odklon (n=67) (n=34)
OBVEZNOSTI
Povpregje (aritmeti¢na sredina) 4,22 3,98
RAZVOJ Standardni odklon 0,59 0,76
Povprecje (aritmeticna sredina) 4,03 3,95
USPESNOST Standardni odklon 0,62 0,65
Povprecje (aritmeti¢na sredina) 3,62 3,69
ZVESTOBA Standardni odklon 0,58 0,65
Povprecje (aritmeticna sredina) 3,59 3,07
STABILNOST Standardni odklon 0,78 0,72
Povprecje (aritmeti¢na sredina) 2,88 3,17
ZUNANJA TRZNOST Standardni odklon 0,96 0,79
Povprecje (aritmeticna sredina) 2,30 2,46
OZJE KOMPONENTE Standardni odklon 0,74 0,89
Povpredje (aritmeti¢na sredina) 2,21 2,59
KRATKOROCNOST Standardni odklon 1,00 1,00

5.4.3 Prevladujo¢a pricakovanja delodajalca/delojemalca na podlagi psiholoskih
pogodb

Opisna statisti¢na analiza je bila prav tako uporabljena za ugotovitev najvecjih vrednosti
posameznih obveznosti delojemalca in delodajalca, kot jih vidi delodajalec (Tabela 16).
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Tabela 16: Pet glavnih obveznosti (pricakovanj) delojemalca in delodajalca, kot jih vidi
delodajalec (na lestvici od 1 do 5)

Povprecje
g?;gi‘:]‘g;““a DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI
Standardni odklon
Poyp reqe . 4,27 Stabilna placa in ugodnosti za 4,44 | Varovanje ugleda delodajal¢evega
(aritmeticna sredina) zaposleneda odietia
Standardni odklon 0,80 P g 0,78 pociel
Poyprec;f: . 4,20 Podpora, d.a delojemalec doscze 4,25 | Je osebno pripaden delodajaléevem
(aritmeti¢na sredina) kar se da visoko raven odietiu
Standardni odklon 085 | uspesnosti 0,90 | POy
Povprecje 419 419 Razvija spretnosti, ki izboljsajo
(aritmeti¢na sredina) ' Stabilna zaposlitev ' njegovo vrednost za delodajaléevo
Standardni odklon 0,91 0,76 podjetje
PoypreCJVe . 417 Napredek skupaj z 417 1sce razvojne priloznosti, ki
(aritmeticna sredina) delodaraléevim podictiem izbolj$ajo njegovo vrednost za
Standardni odklon 0,33 ! Pociey 0,81 | delodajaléevo podijetje
Povprecje . . . . . .

L - 4,16 Podpora pri doseganiju ciljev, ki 4,11 | Poskusa postati vedno bolj
(aritmeticna sredina) ostajajo vedno zahtevnejsi dragocen za delodajal¢evo podjetje
Standardni odklon 0,83 posiydy : 0,76 g ! PocIey

Na tem mestu je bilo ugotovljeno, da delodajalci (kadroviki oziroma lastniki podjetij), ki
so bili vklju€eni v raziskavo, kot svojo glavno obveznost do delojemalcev, vidijo
zagotovitev stabilne place in ugodnosti za njihove zaposlene, ki skupaj s stabilnostjo
zaposlitve na tretjem mestu pripadata relacijskemu tipu psiholoske pogodbe ter
komponentama stabilnosti in razvoja.

Prav tako se jim zdi pomembno, da svojim zaposlenim nudijo podporo za dosego
maksimalne ravni uspeSnosti, napredek skupaj z njihovim podjetjem ter podporo pri
doseganju ciljev, ki postajajo s ¢asom vse bolj zahtevni. Zadnje tri obveznosti pripadajo
uravnoteZenem tipu psiholoske pogodbe ter komponentama razvoja in uspesnosti.

Na podlagi analize celotnega, drugega sklopa vprasanj lahko torej sklepamo, da
pricakovanja delodajalcev od mladih diplomantov, pripadnikov generacije Y (v
nadaljevanju delojemalcev), v najvecji meri odgovarjajo uravnotezenemu tipu psiholoske
pogodbe. Za slednjo so znacilne komponente uspeSnosti, razvoja ter zunanje trznosti, pri
¢emer ne smemo pozabiti dejstva, da sta dokaj visoke vrednosti aritmeti¢nih sredin dosegli
tudi komponenti zvestobe in stabilnosti (pred zunanjo trZnostjo), ki sicer pripadata
relacijskemu tipu psiholoske pogodbe.

Iz nadaljnje podrobnejSe analize lahko ugotovimo, da delodajalci pri mladih zaposlenih
najbolj cenijo varovanje ugleda delodajalcevega podjetja ter od njih pri¢akujejo, da so
njihovem podjetju osebno pripadni. Zanimivo, obe pri€akovanji pripadata relacijskemu
tipu psiholoske pogodbe ter komponenti zvestobe, kljub temu, da smo v zaCetni fazi
analize ugotovili, da je najbolj znaCilen tip psiholoske pogodbe za delojemalceve
obveznosti, z vidika delodajalca, uravnotezen.
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Prav tako pricakujejo, da delojemalci razvijajo spretnosti in iS¢ejo razvojne priloznosti, ki
izboljSajo njihovo vrednost za delodajalc¢evo podjetje, ter da poskuSajo s ¢asom postati
vedno bolj dragoceni za delodajalcevo podjetje. Omenjena tri pricakovanja pripadajo
uravnotezenemu tipu psiholoske pogodbe ter se prav vsa navezujejo na komponento
razvoja.

Tako kot pri poglavju prevladujo¢ih komponent ter tipov psiholoskih pogodb sva za
prevladujoca pri¢akovanja delodajalca/delojemalca s strani delodajalca preverila njihovo
znacilnost glede na velikost podjetja. Rezultate le-teh prikazujeva v Prilogi 4.

Ugotovila sva, da delodajalci kot svoje glavne obveznosti v vseh velikostih podjetij
(mikro/malo, srednje veliko in veliko) vidijo zagotavljanje stabilne place in ugodnosti ter
omogocanje napredka delojemalcu skupaj skupaj z delodajaléevim podjetjem. Prav tako je
med pet najpomembnejsih obveznosti uvrs¢eno omogocanje razvojnih priloznostih znotraj
delodajalcevega podjetja ter obveznost do varne zaposlitve pri mikro in majhnih podjetjih.
Podpora, za doseganje maksimalne ravni uspe$nosti je uvrS¢ena med glavnih pet
delodajal¢evih obveznosti v mikro in majhnih ter srednje velikih podjetjih. Za slednje je
velikega pomena tudi pomoc¢ pri odzivanju na vse vecje zahteve v panogi ter podpora pri
doseganju ciljev, ki postajajo vedno zahtevnejsi (tudi med glavnimi pri€akovanji velikih
podjetij). Velika podjetja kot svojo glavno obveznost vidijo zagotavljanje stabilne
zaposlitve ter zagotavljanje pogojev, da se delojemalec lahko prilagaja novim in vecjim
zahtevam za doseganje uspesnosti.

Nadalje ugotavljava, da so glavna pri¢akovanja delodajalcev od delojemalcev, ki se kot
najpomembnejsa pojavijo v vseh velikostih podjetij (mikro/malo, srednje veliko in veliko),
dejstvo, da delojemalec varuje ugled delodajaléevega podjetja ter, da stalno razvija
spretnosti, ki izboljSajo njegovo vrednost za delodajal¢evo podjetje. Mikro in majhna ter
velika podjetja v veliki meri pri¢akujejo, da delojemalec stalno i$¢e razvojne priloznosti, ki
izboljSajo njegovo vrednost za delodajal¢evo podjetje ter, da poskusa postati vedno bolj
dragocen za delojemaléevo podjetje. Mikro/majhna in velika podjetja od svojega
delojemalca pri¢akujejo, da aktivno i§e priloZnosti za razvoj in usposabljanje. Srednje
velika podjetja mo¢an pomen pripisujejo pric¢akovanju, da se delojemalec pozitivno odzove
na spreminjajoe se zahteve glede delovne uspeSnosti ter, da se zaradi poslovne
konkurenénosti prilagodi temu, da mora biti s¢asoma, tekom svoje kariere, vse bolj in bolj
uspesen. Srednje velika in velika podjetja pri¢akujejo Se, da so delojemalci osebno pripadni
njihovemu podjetju.

Nazadnje sva za prevladujo¢a pricakovanja delodajalca/delojemalca s strani delodajalca
preverila njihovo znacilnost $e glede na lastnistvo podjetja (Tabela 17).
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Tabela 17: Pet glavnih obveznosti (pricakovanj) delojemalca in delodajalca, kot jih vidi
delodajalec (na lestvici od 1 do 5, standardni odkloni lezece), glede na last podjetja

DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI
Domaca last Tuja last
Vrednost Vrednost
aritl.neﬁ.é ne Glavna obveznost aritmeﬁ.é ne
Glavna obveznost (pri¢akovanje) |sredinein oy - sredine in
standardnega (pri¢akovanje) standardnega
odklona odklona
Stabilna placa in ugodnosti 4,39 depora, da doseze kar'se da 4,24
0,74 visoko raven uspesnosti 0,99
. i i 4,27 Podpora pri doseganju ciljev, ki 4,12
Napredek skupaj z Vasim podjetjem 0.75 postgjajopve dno zgah tJe vnejj§i 0.95
Stabilna zaposlitev 4,24 Stabilna zaposlitev 4,09
0,95 0,83
Priloznost za razvoj kariere znotraj 4,19 Pomoc¢ pri odzivanju na vse 4,06
Vasega podjetja 0,86 velje zahteve v panogi 0,89
Pomo¢ pri odzivanju na vse vecje 4,19 Omogocanje, da se prilagaja za 4,06
zahteve v panogi 0,82 doseganje uspesnosti 0,85
Razvojne priloZnosti v Vasem 4,19
podjetju 0,78
DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI
Domaca last Tuja last
Vrednost Vrednost
aritmeti¢ne Glavna obveznost aritmeticne
Glavna obveznost (pri¢akovanje) |sredinein oy . sredine in
standardnega (pritakovanje) standardnega
odklona odklona
. . . 4,40 . . s 4,50
Varuje ugled Vasega podjetja 0.76 Varuje ugled Vasega podjetja 0.83
Razvija spretnosti, ki izbolj$ajo 4,28 Je osebno pripaden Vasemu 4,38
njegovo vrednost za Vase podjetje 0,67 podjetju 0,92
I8¢e razvojne priloZnosti, ki 4,24 Se pozitivho odzove na 4,03
izbolj$ajo njegovo vrednost za spreminjajoce zahteve glede
Vase podjetje 0,70 njegove delovne uspesnosti 0,83
Je osebno pripaden Vasemu 4,18 -Iﬁée l:?zYojI{e priloZnosti, ki 4,03
podijetju 1zb?ljsajo. njegovo vrednost za
0,89 Vase podjetje 1,00
Poskusa postati vedno bolj dragocen 4,18 Ee zaradi P Oslqvng . 4,00
7a Vase podjetie onkurenc_npsﬂ _prllag?dl temu,
0,69 da mora biti bolj uspesen 0,82
Razvija spretnosti, Ki 4,00
izboljSajo njegovo vrednost za
Vase podjetje 0,89

Ugotovila sva, da delodajalci tako v podjetjih, ki so v tuji lasti, kot v podjetjih v domaci
lasti, kot svoje glavne obveznosti do delojemalcev vidijo zagotavljanje stabilne zaposlitve
ter pomo¢ pri odzivanju na vse vecje zahteve v panogi. Podjetja v domaci lasti za razliko

od podjetij v tuji lasti kot najbolj pomembne obveznosti do svojih delojemalcev vidijo Se

zagotavljanje

stabilne place in ugodnosti

za zaposlene,

zagotavljanje napredka,

omogocanje priloznosti za njihov razvoj znotraj podjetja ter omogocanje priloznosti za
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njihov razvoj. Podjetja v tuji lasti v primerjavi s podjetji v domaci lasti vidijo svoje glavne
obveznosti $e v zagotavljanju podpore delojemalcem za doseg maksimalno visoke ravni
uspesnosti, podporo pri doseganju ciljev, ki postajajo vse bolj zahtevni, ter dolo¢eno mero
prilagajanja za doseg delojemalCeve uspesnosti.

Prav tako sva ugotovila, da so si glavna pricakovanja podjetij od (bodocih) zaposlenih
glede na lastniStvo podjetja precej podobna. Kadroviki oziroma lastniki tako podjetij v
domaci kot v tuji lasti pricakujejo, da delojemalec varuje ugled njihovega podjetja, je le-
temu osebno pripaden, stalno razvija spretnosti, ki izboljSujejo njegovo vrednost za
delodajal¢evo podjetje, ter is¢e razvojne priloznosti, ki izboljsujejo njegovo vrednost za
delodajal¢evo podjetje.

Za podjetja v domaci lasti je pomembno Se, da delodajalec poskusa postati vedno bolj
dragocen za delojemalcevo podjetje, za podjetja v tuji lasti pa, da se delojemalec pozitivno
odzove na spreminjajoce se zahteve glede njegove delovne uspes$nosti ter, da se zaradi
poslovne konkurenc¢nosti prilagodi temu, da mora biti bolj uspeSen.

5.4.4 Pristopi managementa talentov v podjetjih

V okviru tretjega sklopa vpraSanj (III. Pristopi pri zaposlovanju mladih) naju je sprva
zanimalo ali kadrovski oddelek podjetja, v katerem deluje respondent (kadrovik oziroma
lastnik), uporablja drugacne pristope pri privabljanju in zaposlovanju mladih diplomantov
kot ostalih. 1z odgovorov (Slika 18) je bilo mogoce ugotoviti, da tak pristop uporablja le 26
% izmed vseh anketiranih podjetij, 74 % podjetij pa takega pristopa ne uporablja oziroma
respondent z njim ni seznanjen.

Slika 18: Uporaba drugacnih pristopov privabljanja in zaposlovanja mladih diplomantov
(n=101, v %)?

e

=1(NE) =2(DA) =3 (NEVEM)

73



Nazadnje naju je v okviru tretjega sklopa vpraSanj zanimalo ali ima podjetje, v katerem
deluje respondent (kadrovik oziroma lastnik) posebej izdelane pristope, sisteme za razvoj,
napredovanje in zadrzanje mladih talentov. Iz odgovorov (Slika 19) je bilo mogoce
ugotoviti, da tak pristop uporablja le 37 % izmed vseh anketiranih podjetij, 63 % podjetij
pa takega pristopa ne uporablja oziroma respondent z njim ni seznanjen.

Slika 19: Ali imate v vasem podjetju posebej izdelane pristope, sisteme za razvoj,
napredovanje in zadrzanje mladih talentov? (=101, v %)

=1(NE) =2(DA) =3 (NEVEM)

5.5 Primerjalna analiza pri¢akovanj med generacijo Y in delodajalci

V okviru omenjenega podpoglavja bova na podlagi ugotovitev, pridobljenih z analizo
raziskave Dziewanowska, Pearce in Zupan (2016) ter izsledki raziskave izvedene v tem
magistrskem delu, primerjala glavna pri¢akovanja — obveznosti tako delojemalcev, kot jih
vidijo delojemalci (predvsem mladi diplomanti, pripadniki generacije Y) na eni strani in
podjetja na drugi strani, kot tudi obveznosti delodajalcev, kot jih vidijo eni v primerjavi z
drugimi.

Pricakovanja bova primerjala z uporabo Zze omenjenega orodja psiholoskih pogodb. Tako
bova v prvem delu najprej primerjala, kateremu tipu psiholoske pogodbe pripadajo
posamezna pri¢akovanja, obveznosti. Nadaljevala bova s pregledom najbolj znacilnih
komponent psiholoskih pogodb, zakljucila pa z neposredno primerjavo najpomembnejsih
pricakovanj — delojemalCevih in delodajalc¢evih obveznosti obeh strani ter poskusala
posebej izpostaviti tista, ki so enim in drugim najbolj skupna.

Predvidevava, da nama bo neposredna primerjava ter ugotovitev skupnih pri¢akovanj v
veliko pomo¢ pri podajanju predlogov za razvoj managementa talentov v zaklju¢énem
poglavju magistrskega dela.
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Ce se najprej ozremo na prevladujod tip psiholoske pogodbe za delojemaléeve obveznosti,
kot jih vidijo generacija Y na eni strani ter podjetja na drugi strani, lahko s pomocjo
povzetkov iz Tabel 2 in 6 hitro ugotovimo, da je najbolj znalilen uravnotezen tip
psiholoske pogodbe, kar prikazujeva tudi v Sliki 20. Za omenjeni tip psiholoske pogodbe,
za katerega so znalilne komponente razvoja, uspeSnosti ter zunanje trznosti, ima
aritmeti¢na sredina vi§jo vrednost z vidika delojemalcev. Za uravnotezeni tip psiholoske
pogodbe so znacilna pri€akovanja s strani delodajalcev do razvoja zaposlenih, predvsem na
podro¢ju iskanja novih priloznosti za usposabljanje, praviloma znotraj delodajal¢evega
podjetja, ter maksimizacije delojemalceve vrednosti za delodajaléevo podjetje. S strani
delojemalca se pricakuje predvsem omogocanje dodatnih priloZnostih za napredovanje in
razvoj, zopet znotraj delodajalcevega podjetja.

Slika 20: Skupni tip psiholoske pogodbe glede na delojemalceve obveznosti

4,5
3 71
3,71

3,86
35 3,53 ’
3,5
2,91
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TRANSAKCISKA RELACIJSKA  URAVNOTEZENA | TRANSAKCIJSKA RELACIJSKA  URAVNOTEZENA

n=249 n=101

DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI (vidik delojemalca) DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI (vidik delodajalca)

Pri delodajal¢evih obveznostih, kot jih vidijo tako delojemalci, kot podjetja pa lahko s
pomocjo rezultatov iz Tabel 2 in 6 ugotovimo, da prevladuje skupen tip relacijske
psiholoske pogodbe, kar je razvidno tudi iz Slike 21. Zanj sta znacilni komponenti
zvestobe in stabilnosti. Z vidika delodajalcev je vrednost aritmeti¢ne sredine za omenjen
tip psiholoske pogodbe Se nekoliko visja v primerjavi z vrednostjo aritmeti¢ne sredine z
vidika delojemalcev. Transakcijski tip psiholoske pogodbe je za pri¢akovanja tako
delojemalcev kot delodajalcev najmanj izrazit.
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Slika 21: Skupni tip psiholoske pogodbe glede na delodajalceve obveznosti
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Na podlagi rezultatov glede na tip psiholoske pogodbe tako v primeru delojemalCevih
obveznosti kot tudi v primeru delodajal¢evih obveznosti, bi lahko smatrala, da bodo
najpomembnejSe komponente psiholoskih pogodb razvoj, uspesSnost, zunanja trznost,
zvestoba in stabilnost.

Najbolj skupna komponenta psiholoskih pogodb za delojemaleve obveznosti, tako z
vidika delojemalca kot delodajalca, je komponenta razvoj, saj ima iz obeh vidikov najvisjo
vrednost artimeti¢ne sredine. To je razvidno tudi iz Slike 22. Dokaj skupna je tudi
komponenta uspesnosti, ki je z vidika delojemalca sicer na tretjem mestu po vrednosti
aritmeti¢ne sredine in na drugem mestu z vidika delodajalca. Na tem mestu se je vredno
ozreti tudi na komponento zunanje trznosti, ki je z vidika delojemalcev zelo pomembna —
na drugem mestu po vrednosti aritmeticne sredine. Zanimivo pa je, da je ta z vidika
delodajalca Sele na petem mestu po vrednosti aritmeti¢ne sredine. Na podlagi teh
rezultatov Se dodatno potrjujeva uravnotezeni tip psiholoske pogodbe v primeru
delojemalcevih obveznosti tako z vidika delojemalca kot tudi delodajalca.
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Slika 22: Skupne komponente psiholoske pogodbe za delojemalceve obveznosti
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Na podlagi vrednosti aritmeti¢nih sredin delodajal¢evih obveznosti, prikazanih v Tabeli 3
in 11, lahko trdiva, da je z vidika delojemalca najpomembnej$a komponenta razvoj. Ta pa
je z vidika delodajalca po vrednosti aritmeti¢ne sredine Sele na drugem mestu. Delodajalec
kot svojo glavno obveznost namre¢ vidi uspesnost, ki pa je z vidika delojemalca Sele na
¢etrtem mestu. Kljub temu bi lahko rekli, da je glede na vrednost aritmeti¢nih sredin tudi
za delodajal¢eve obveznosti najbolj skupna komponenta razvoj, saj sta ji tako delojemalec
kot delodajalec zelo naklonjena. V tem primeru komponente odstopajo od komponent, ki
so znacilne za relacijski tip psiholoske pogodbe, ki naj bi bila po podatkih iz Grafikona 2
znaCilna za delodajal¢eve obveznosti tako z vidika delojemalca kot tudi z vidika
delodajalca. Vseeno pa lahko v Sliki 23 opazimo visje vrednosti aritmeti¢nih sredin za
komponenti zvestoba in stabilnost, ki sta znacilni za relacijski tip psiholoske pogodbe. Le-
te so tudi z vidika delodajalca visje, kar vseeno delno potrjuje tenko mejo med relacijskim
ter uravnotezenim tipom psiholoskih pogodb.

Prav tako je obema stranema dokaj skupno dejstvo, da so, tako za delojemalCeve kot za
delodajal¢eve obveznosti, 0zje komponente ter komponenta kratkoro¢nosti prepri¢ljivo na
zadnjem mestu po vrednosti aritmeti¢ne sredine. Verjetno so na omenjeni komponenti
vezana priCakovanja, ki so tako delojemalcem kot delodajalcem v okviru poslovnega
odnosa manj pomembne ter se na njih najverjetneje ne bodo posebej osredotocali.
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Slika 23: Skupne komponente psiholoske pogodbe za delodajalcéeve obveznosti
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V Tabeli 18 prikazujeva Se neposredno primerjavo pri¢akovanj delojemalcev od
delodajalcev (delodajaléeve obveznosti) s pricakovanji delodajalcev od delojemalcev
(delojemaléeve obveznosti). Kot Zze ugotovljeno, je velik poudarek opaziti predvsem pri
pri¢akovanjih, vezanih na komponento razvoj, tako s strani delodajalcev kot s strani
delojemalcev.

Tabela 18: Primerjava vrednosti aritmeticnih sredin ter standardnih odklonov (na lestvici
od 1 do 5) za delodajalceve obveznosti, kot jih vidi delojemalec z delojemalcevimi
obveznostmi, kot jih vidi delodajalec

o DELODAJALCEVE OBVEZNOSTI DELOJEMALCEVE OBVEZNOSTI
Povpretje (aritmetitna (vidik delojemalca) (vidik delodajalca)
sredina)/ Standardni odklon
Slovenija n=249 Slovenija n=101
Povpredje (aritmeticna sredina) | 4,33 | Pomoc€ pri razvoju spretnosti, ki 4,44 Varovanje ugleda delodajaléevega
- povecujejo mojo konkurenénost zunaj dieti
Standardni odklon 085 | organizacije 0,78 | podjetja
Povpregje (aritmeti¢na sredina) | 4,27 Prilozmosti za napredovanje 425 | je o§el?no pripaden delodajaléevem
Standardni odklon 0,74 0,90 [ podjetju
Povpredje (aritmetiéna sredina) | 4,27 4,19 | Razvija spretnosti, ki izboljSajo
- Stabilna zaposlitev njegovo vrednost za delodajal¢evo
Standardni odklon 0,85 0,76 | podjetje
Povpreéje (aritmeti¢na sredina) | 4,25 4,17 | I8e razvojne priloZnosti, ki
- Priloznosti za razvoj znotraj podjetja izbolj$ajo njegovo vrednost za
Standardni odklon 0,86 0,81 delodajaléevo podietje
Povprecje (aritmeti¢na sredina 4,20 411 % ; ;
e _( ) Plagilo in dodatne ugodnosti PoskuSa postati vedno bolj
Standardni odklon 0,98 0,76 | dragocen za delodajalCevo podjetje

Prav tako lahko slednja primerjava predstavlja dober povzetek pricakovanj, na katera se
bodo mogla podjetja Se posebej osredotociti. Pri tistih, ki so za delojemalca najbolj
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pomembna, se bodo morali delodajalci potruditi, da jih bodo v ¢im vecji meri dosegali, saj
bodo le na tak nacin lahko zadrzali najboljse kadre, ki pripadajo generaciji Y.

Seveda pri vseh svojih obveznostih verjetno ne bodo popuscali. Najverjetneje bodo
podjetja, v svojem poslovnem odnosu z delojemalci, zlahka postavila pravila za doseganje
pri¢akovanj, ki so njim najbolj pomembna, delojemalcem pa najmanj.

Najvec truda bo tako s strani podjetij kot s strani delojemalcev potrebnega pri usklajevanju
obveznosti in pri¢akovanj, ki so tako enim kot drugim najmanj skupna.

6 RAZISKAVA MANAGEMENTA TALENTOV V PODJETJU LEK
D.D.

6.1 Opis podjetja

Podjetje Lek je ¢lan Skupine Sandoz, Novartisove generi¢ne divizije, pionirja na podrocju
podobnih bioloskih zdravil in drugega najvecjega proizvajalca generi¢nih zdravil na svetu.
Ze od zagetka delovanja ga zaznamujeta dinamiéen razvoj in teZnja po internacionalizaciji
poslovanja. NajpomembnejSa znacilnost podjetja Lek je stalna in intenzivna rast, ki je v
zadnjem obdobju le $e bolj izrazita. Podjetje Lek ze 70 let soustvarja razvojne tokove v
svetovni farmacevtski industriji in neprekinjeno raste. Je slovenska, evropska in svetovna
farmacevtska generi¢na druzba. So vodilni Sandozov razvojni center in ena kljuénih
proizvodnih lokacij za tehnolosko zahtevne projekte. Stevilni inovativni razvojni projekti
so plod lastnega znanja in izkuSenj, saj razvojna dejavnost poteka v treh razvojnih centrih.
V Tabeli 19 prikazujeva pomembnejse podatke 0 poslovanju v letu 2015 (Lek d.d., 2015).

Tabela 19: Pomembnejsi podatki o poslovanju v letu 2015

Kazalnik Enota 31.12.2015 31.12.2014 Indeks 2015/2014
Cisti prihodki od prodaje mio. EUR 849.413,00 761.338,00 112
Obveznosti do virov sredstev | mio. EUR 988.717,00 903.743,00 109
Kapital mio. EUR 616.658,00 500.362,00 123

Vir: Lek d.d., Porocilo o trajnostnem razvoju druzbe Lek d.d. za leto 2015, 2016, str. 7.
6.1.1 Zgodovina podjetja

Od jeseni 1944 do osvoboditve je v Crnomlju deloval kemijsko-farmacevtski laboratorij
sanitetnega oddelka Glavnega Staba Slovenije, ki je bil predhodnik farmacevtske tovarne
Lek. Lek, tovarna zdravil, Ljubljana je bila uradno ustanovljena 31. oktobra 1946. Ob
ustanovitvi je bilo v njem zaposlenih 85 ljudi, podjetje pa je imelo tri proizvodne obrate:
Ljubljana, Menge$ in Hrastnik. Njihovi prvi nalogi sta bili obogatitev izbora izdelkov in

povecanje koli¢ine doma izdelanih zdravil (Lek d.d., 2015).
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Prvi intenzivni val rasti je bil v Sestdesetih letih, ko se je z novimi vlaganji zacela hitra rast,
narascalo je Stevilo zaposlenih, dvigovala pa se je tudi stopnja izobrazbene strukture. S tem
S0 se takrat mo¢no utrdili in prodrli v takratno Sovjetsko zvezo. Razvojni koncept podjetja
je slonel na ¢im vecji lastni proizvodnji surovin za zdravila in poudarku na izvozu, kar je
aktualno Se danes (Lek d.d., 2015).

Tudi v osemdesetih in devetdesetih letih minulega stoletja je sledil intenziven razvoj in
obsezna Siritev na tuje trga. Kot prva srednjeevropska farmacevtska druzba so vstopili na
zahteven ameriSki trg. Za nadaljnji razvoj druzbe je bil kljuéen tudi zaetek razvoja in
proizvodnje kalijevega klavulanata, sestavine antibiotika, enega vodilnih izdelkov Leka in
danes tudi Sandoza (Lek d.d., 2015).

Prelomno obdobje je bilo za Lek novembra 2002, ko se je uspes$no zakljucil prijateljski
prevzem. Z njim je Lek postal del poslovne skupine Novartis. Leto kasneje se je Lek
uvrstil na prvo mesto med slovenskimi podjetji, po rasti je prehitel regionalne tekmece in
tako dosegel vodilno mesto po prodaji med primerljivimi farmacevtskimi druzbami v
srednji in vzhodni Evropi. Istega leta je ve¢ nacionalnih blagovnih znamk v okviru
Novartis Generics oblikovalo mo¢no blagovno znamko Sandoz (Lek d.d., 2015).

V zadnjem letu 2016 so odprli prvi objekt v Sloveniji za proizvodnjo ucinkovin za
inovativna zdravila. S tem so v Slovenijo kot prvi pripeljali originatorsko farmacevtsko
industrijo (Lek d.d., 2015).

Predsednik uprave Leka in predsednik Novartisa v Sloveniji, mag. Vojmir Urlep pravi:
»Veckrat me vprasajo, kako nam je v teh letih v Leku uspelo vzdrZzevati vrhunsko
kondicijo. Tisti, ki i8¢ejo bliznjice ali magi¢ne recepte po navadi ostanejo praznih rok.«
(Lek d.d., 2015).

6.1.2 Lokacije po Sloveniji

Uspeh podjetja Lek soustvarja ve¢ kot 3400 zaposlenih na Stirih lokacijah v Sloveniji —
Ljubljana, Lendava, Menges in Prevalje. V zadnjih $tirih letih so skupno zaposlili ve¢ kot
1100 novih sodelavcev. Razvoj in proizvodnja farmacevtskih uc¢inkovin in zdravil potekata
po zahtevnih mednarodnih standardih. Ti zagotavljajo kakovost, varnost in u¢inkovitost
nasih izdelkov in veljajo za celoten Novartis (Lek d.d., 2015).
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Ljubljana
Sedez druzbe Lek d.d. je v Ljubljani. Tam delujejo tudi:

e Razvoj,

e Kontrola kakovosti,

e Proizvodnja,

e Prodaja in marketing,

e Regulatorni kompetencni center Skupnosti neodvisnih drzav/jugovzhodne Evrope,
e Glavna podporna funkcija.

Lokacija v Ljubljani je s tem tudi najvecja lokacija skupine, glede na Stevilo zaposlenih.
Na tej lokaciji so v letu 2015 namre¢ zaposlovali kar 1877 ljudi (Lek d.d., 2015).

Menges

V Mengsu skrbijo za tri klju¢na podrocja:

e Razvoj in proizvodnjo ucinkovin,

e Razvoj in proizvodnjo podobnih bioloskih zdravil,

e Zarazvoj antiinfektivov.

Po stevilu zaposlenih je Menge§ druga najvecja enota podjetja. V letu 2015 so tukaj
zaposlovali 904 ljudi. V primerjavi z letom 2014 je razlika v Stevilu zaposlenih v tej enoti
najvisja. Obsega kar 87 novo zaposlenih (Lek d.d., 2015).

Lendava

V Lendavi potekata dve glavni dejavnosti: proizvodnja antiinfektivov Lendava in pakirni
center Lendava. V letu 2015 je enota obsegala 355 zaposlenih (Lek d.d., 2015).

Prevalje
Na proizvodni lokaciji Prevalje so dejavni Ze 35 let. Tam namre¢ proizvajajo je bilo enega
najbolje prodajanih Sandozovih izdelkov. V skoraj 3 desetletjih so proizvedli ze 5 milijard

tablet. Enota je v letu 2015 zaposlovala najmanjse Stevilo zaposlenih, to je 225 ljudi (Lek
d.d., 2015).
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6.2 lzvedba intervjuja

V nadaljevanju empiri¢nega dela magistrske naloge, sva z namenom analize pristopov
managementa talentov ter s tem povezanim iskanjem odgovorov na najino tretje
raziskovalno vprasanje R3: »Ali je model managementa talentov v podjetjih naravnan tako,
da uspesno usklajuje pricakovanja generacije Y s pri¢akovanji delodajalcev?«, na
konkretnem, slovenskem podjetju izvedla intervju z vodjo kadrovske sluzbe v podjetju Lek
d.d., Nejcem Jako Sekula. Med drugim sva predvidevala, da nama bodo prav ugotovitve,
pridobljene na podlagi izvedenega intervjuja koristile pri oblikovanju priporocil, katera naj
bi organizacije zasledovale pri privabljanju, zaposlovanju, razvoju in zadrZanju zaposlenih,
predvsem pripadnikov generacije Y.

Gospod Nejc Jaka Sekula je svojo karierno pot zacel kot zaposleni na podro¢ju SAP
implementacij, v svetovnem mednarodnem IT podjetju, ki je takrat zaposlovalo pol
milijona zaposlenih. Kasneje se je zaradi lastnega zanimanja zacel ukvarjati s klimo v
podjetju, druzbeno odgovornostjo podjetja itn. ter sodelovati s kadrovsko sluzbo. Leta
2011/2012 se mu je odprla priloznost v kadrovskem oddelku, na podro¢ju zaposlovanja v
centralni in vzhodni Evropi ene poslovne enote. Odgovoren je bil za storitvene centre, kjer
so zaposlovali nekaj tiso¢ ljudi na leto ter visoke pozicije kot so izvr$ni direktorji (angl.
business executive developement). Takrat je spoznal, da je pri kadrovanju zelo pomembna
kombinacija ves¢in, kjer po eni strani pozna$ posel, s katerim se podjetje ukvarja ter na
drugi strani zna$ vzpostaviti komunikacijo na takSnem nivoju, da z njo lahko privabis
tovrsten kader v podjetje. S¢asoma Se je njegovo zanimanje po celotnem kadrovskem
procesu povecevalo, zato je svojo kariero nadaljeval v Novartisu. Ker se zaveda, da moras
za uspeh biti najprej uspeSen na osnovni ravni, da lahko nadaljujes na globalni, je pot v
Novartisu zacel v proizvodnji lokaciji in se s tem naucil osnovnih tehni¢nih operacij.
Trenutno je v podjetju zaposlen malo ve¢ kot dve leti in verjame, da bo svojo karierno pot
na kadrovskem podro¢ju nadaljeval Se nekaj Casa. Poleg vsega pravi: »Poznavanje posla in
dejavnosti, s katero se podjetje ukvarja, je vedno eno izmed najvecjih prednosti za uspesno
podporno funkcijo. Le tako veliko lazje razumes stvari in ima$ doprinos k podjetju.«

Glede na to, da je bil intervju namenjen to¢no doloceni osebi, sva se odlocila, da uporabiva
delno strukturiran, individualni, nestandardiziran intervju (Bregar, Ograjensek, & Bavdaz,
2005):

e delno strukturiran — Vnaprej sva pripravila seznam tem oziroma to¢no dolo¢ena
vprasanja, na katere sva v zvezi S preucevano temo zelela dobiti odgovore. Pri sami
izvedbi intervjuja, sva ta vprasanja sprotno, delno prilagajala toku pogovora, kar nama
je omogocilo, da sva od intervjuvanca uspela pridobiti poglobljene odgovore na
zastavljena vprasanja.
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e individualni — Pri izvedbi intervjuja je Slo pravzaprav za sneman pogovor (seveda s
predhodnim dovoljenjem intervjuvanca) med spraSevalcema in sprasevancem 0ziroma
intervjuvancem (Nejc Jaka Sekula) v Zivo, na sedezu podjetja Lek d.d., Verovskova 57,
Ljubljana, 5. maja 2017.

e nestandardiziran — Glavna lastnost nestandardiziranega intervjuja je, da je pravzaprav
Se najblizje obicajnemu pogovoru. Tako lahko govorimo o pogovornem intervjuvanju,
ko sprasevalec pomaga spraSevancu z zastavljanjem dodatnih podvpraSanj, saj je v
najinem primeru obravnavana tema dokaj specifi¢na, Siroka in zahtevna. Tako je bil
intervju lahko voden v smer, da sva dobila tocno zeljeno stopnjo specifi¢nosti
odgovorov. Na tak nacin sva se v najve¢ji mozni meri izognila vsem vrstam merskih
napak. Kljub temu sva poskus$ala biti med intervjuvanjem ¢imbolj objektivna ter na tak
nacin minimizirati t. i. »vpliv sprasevalca«.

Kot Ze omenjeno je bil potek celotnega intervjuja sneman s pomocjo mobilnega telefona,
kar je predvsem pripomoglo k minimizaciji ¢asa izvedbe intervjuja (izveden je bil v 50-ih
minutah). To se nama je zdelo predvsem pomembno zato, da se tekom intervjuvanja ni
izgubljalo dragocenega Casa ter, da se je na tak nacin razvil »pogovor« brez vmesnih
prekinitev, ki bi bile potrebne ob sprotnem beleZenju odgovorov. Med drugim se je tudi
sprasevalec lahko osredotoCil na postavljena vpraSanja in poslusanje. Ena od vecjih
prednosti snemanja je tudi v tem, da sva intervju po sami izvedbi lahko Se veckrat
poslusala in pripravila transkripcijo, ki je v najve¢ji mozni meri enaka dejanskemu
intervjuju. S tem sva prav tako lahko zagotovila, da je zapis intervjuja nepristranski.

V tem delu magistrske naloge sva se posebej ozirala na nacela dobre priprave in izvedbe
intervjuja (Bregar, Ograjensek, & Bavdaz, 2005). Tako sva okvirni seznam vprasanj
intervjuvancu poslala vnaprej, preko elektronske poste, teden dni pred dejansko izvedbo
intervjuja. Menila sva, da bo to pozitivno vplivalo na potek samega intervjuja, ker bo imel
intervjuvanec moznost, da bo predhodno spoznal podro¢je in okvirno vedel, kaj ga med
samim intervjuvanjem ¢aka. Slednje je imelo velik, pozitiven vpliv na najino kredibilnost,
spraSevanec pa se je lahko na intervju ustrezno pripravil, kar je pripomoglo k bolj
poglobljeni obravnavi tem, ve¢ji samozavesti respondenta ter na splo$no k bolj spros¢enem
vzdusju med samo izvedbo intervjuja.

Pred samo izvedbo intervjuja sva intervjuvanca predhodno seznanila z okoljem
obravnavane teme, na kratko predstavila temo najinega magistrskega dela ter prikazala
dosedanje ugotovitve. V veliki meri sva se trudila, da vnaprej dogovorjenega Casa za
intervjuvanje nisva presegla ter se intervjuvancu ob koncu zahvalila za njegov pomemben
prispevek k najinem magistrskem delu.

Vsebinsko, sva vprasanja v omenjenem intervjuju razdelila v $§tiri ve¢je sklope, znotraj
vsakega sklopa pa sva okvirno pripravila vpraSanja:
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1. Opis pristopov managementa talentov v podjetju — V prvem sklopu sva vprasanja
zasnovala na podlagi Bersnijevega modela managementa talentov (2006), s pomocjo
katerega sva preverila, na kak$en nac¢in podjetje izvaja pristope managementa talentov
na sploSno. Zadnji vprasanji v tem sklopu preverita, kaksna je kadrovikova osebna
ocena glede vzpostavljenega sistema managementa talentov ter kakSni so njegovi
predlogi za izboljSanje slednjega.

2. Management talentov pri mladih diplomantih, predvsem pripadnikih generacije Y
— Za razliko od prvega sklopa vprasanj se vpraSanja v drugem sklopu bolj poglobljeno
dotaknejo proucevanju pristopov omenjenega managementa talentov pri mladih
diplomantih, tj. predvsem pripadnikih generacije Y oziroma ali le-tem v sklopu
managementa talentov v podjetju nudijo kaj, kar pripadnikom drugih generacij ne.

3. Analiza pri¢akovanj zaposlenih — Tretji sklop se ozira na pricakovanja zaposlenih. Na
tem mestu naju je predvsem zanimalo, na kakSen nacin podjetje ugotovi pricakovanja
od »bodoc¢ih« zaposlenih, kaksne so njihove izkusnje s pripadniki generacije Y ter ali ta
ugotovljena pricakovanja upoStevajo pri izvajanju vseh korakov managementa
talentov. Na koncu tega sklopa prosiva tudi za kadrovikovo, subjektivno oceno ali
podjetje uspesno izpolni pri¢akovanja mladih talentov.

4. Priporodila za oblikovanje managementa talentov — V okviru zadnjega sklopa
vprasanj sva s strani kadrovika Zelela pridobiti smernice za vzpostavitev uspesSnega
managementa talentov v podjetjih na podlagi skupnih pri¢akovanj med delodajalci in
delojemalci, ki nama bo koristil pri oblikovanju priporocil v zakljuénem poglavju
magistrskega dela.

Vsa vpraSanja, ki so bila zastavljena kadroviku tekom izvedbe intervjuja, so prikazana v
Prilogi 5.

6.3 Ugotovitve izvedenega intervjuja o0 managementu talentov v
podjetju Lek d.d

V tem podpoglavju prikazujeva glavna spoznanja, ki so bila ugotovljena na podlagi
izvedenega intervjuja, razdeljene glede na prej omenjene Stiri sklope.

6.3.1 Opis pristopov managementa talentov v podjetju

Glede na mnenje g. Sekule sistem nacrtovanja novih kadrov znotraj podjetja Lek d.d. ni
niti kratkoroCen niti dolgorocen temvec srednjeroCen, saj gre v njihovi organizaciji vedno
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za nacrtovanje kadrov 0ziroma potreb po tocno dolo¢enih kadrih, ki izhajajo iz potrebe po
volumnih oziroma povprasevanju po nasih izdelkih na trgu.

Nacrtovanje zaposlovanja kadrov se dogaja na letni ravni za maksimalno 1,5 let vnapre;,
torej gre s Casovnega vidika za srednjeroCen proces. Prav tako znotraj strategije podjetja
obstaja dolgoro¢no naértovanje kadrov, ki je naceloma zelo sploSno 0ziroma manj
oStevilCeno ter bolj v smeri nacrtovanja potreb po to¢no dolocenih znanjih in vesCinah, ki
bodo v prihodnosti potrebne, da bodo ustrezno podpirale strategijo, vizijo in razvoj nasega
podjetja. »V primeru, da se nasa lokacija v prihodnosti usmerja v proizvodnjo bioloSko
podobnih zdravil, je naSa naloga nacrtovati, koliko ljudi bo (na primer ¢ez 5 let)
potrebovalo to¢no dolo¢ena znanja,« pravi g. Sekula.

Na odprte pozicije kadrujejo preko internega in eksternega kanala. Proces internega
kadrovanja je del managementa talentov, kar pomeni, da zaposlenim omogocajo stalen
razvoj, saj vsak talent oziroma vodja za podjetje predstavlja najve¢jo dodano vrednost v
primeru, da je potoval skozi kariero razli¢nih sluzb oziroma je rotiral skozi razli¢ne
funkcije znotraj podjetja ter si na tak nacin pridobil razlicna znanja. Le-ta mu omogocajo
veliko $irsi pogled na poslovanje podjetja ter s tem boljSo mozZnost sprejemanja odlocitev
in povezovanja delovnih aktivnosti med razli¢énimi oddelki, enotami.

Iz razloga razvijanja talentov ter dejstva, da je vlozek v interni talent manjsi, njegovi
pozitivni u€inki pa se za podjetje pokazejo hitreje, v ve€ini primerov najprej preverijo, ¢e
so za odprte pozicije na voljo interni kandidati.

V primeru, da slednji niso na voljo, se posluzujejo t. i. eksternega kanala. Na tem mestu
i8¢ejo nove kadre preko objave oglasov. Prav tako se posluzujejo ciljnega tj.
»headhunting« iskanja kljuénih kadrov, ki ga za njih izvajajo pogodbene agencije. Pri
slednjem gre najveckrat za iskanje kandidatov z zelo specifi€énimi znanji in izku$njami, ki
obicajno Ze imajo redno delo in niso aktivni iskalci zaposlitve. Kot tretje pa redno
sodelujejo z razlicnimi univerzami, kjer omogocajo obvezne in neobvezne prakse
Studentom ter gradijo bazo talentov, ki v prihodnosti zelijo sodelovati z njimi. G. Sekula
oment:

»Ravno danes smo imeli s fakultetami farmacije, kemije in drugimi srecanje, eno izmed mnogih, ki
potencialnim talentom omogoca, da bolje spoznajo podjetje ter si ogledajo proizvodno lokacijo. Na
teh srecanjih jim skuSamo podrobneje razloziti, kakSne moznosti za njihovo delovanje znotraj
podjetja nudimo. Prav na tak nacin, praviloma Studentom zadnjih letnikov Studija, lahko ponudimo
obcasno Studentsko delo. Slednje se tako kasneje, ko ti bolje spoznajo podjetje in mi njih, velikokrat
preoblikuje v dolgoro¢no, pogodbeno sodelovanje.«
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Glede privabljanja novih kadrov g. Sekula pravi:

»Dobre kadre nam sicer uspe privabiti, vendar pa temu ne namenjamo zelo velike pozornosti.
Menim, da gre razlog za to iskati predvsem v dejstvu, da podjetje Lek d.d v slovenskem prostoru
splosno velja za izredno uglednega delodajalca. Prav tako je eno izmed vecjih in bolj prepoznavnih
slovenskih podjetij. Verjetno se nam prav zato ni potrebno posebno truditi z oglasevanjem podjetja,
temve¢ novi kadri na¢eloma pridejo do nas sami.«

Vklju€evanje zaposlenih v organizacijo se v njihovem podjetju delno razlikuje med
nivojem delovnega mesta, na katerem bo novo zaposleni deloval. Del procesa vkljucevanja
je za vse enak in obvezen. S tem je misljeno predvsem na obvezna izobrazevanja o varstvu
pri delu ter o osnovah poslovanja podjetja. Nadalje se ta proces razdeli.

Za delavce v proizvodnji izvajajo usposabljanje na delu (angl. on the job training). To
pomeni, da se usposabljajo po splosnih postopkih, medtem ko se zaposleni, ki bodo
delovali na ekspertnih, strokovnih pozicijah usposabljajo po individualnem programu
usposabljanja. Najpogosteje gre za 6-mesecne programe, ki so razdeljeni na vsebinska
poglavja posameznih podrocij, o katerih mora to¢no doloceni zaposleni pridobiti znanja,
izkusnje oziroma vsaj osnovne informacije. To sta 2 glavna nacina.

Hkrati so del vkljucevanja tudi obvezna izobrazevanja, ki se dotikajo podrocij vse od
regulative, vrednot in vedenj, do politike preprecevanja korupcije ipd. Nenazadnje pa
doloc¢enim zaposlenim dodelijo tudi mentorja ali kolega (angl. buddy). Slednji je nekdo, ki
novo zaposlenega spremlja in mu pomaga na uvajalni ravni, mentor pa vefinoma na
strokovni ravni.

G. Sekula na vprasanje, ali imate vzpostavljen sistem merjenja delovnih ué¢inkov 0ziroma
uspesnosti zaposlenih, odgovarja:

»Da. Vsak zaposleni ima na letni ravni postavljene poslovne cilje ter cilje iz naslova pri¢akovanih
vrednot in vedenj, ki jih skusa tekom leta doseci. Pri sami postavitvi ciljev posebno pozornost
namenimo nacelu SMART, torej, da so cilji zastavljeni dovolj specifi¢no, da so dobro merljivi,
izvedljivi, realisti¢ni ter Casovno omejeni. Doseganje teh ciljev se preveri in ocenjuje enkrat letno.«

Glede vkljucevanja zaposlenih v organizacijo sva izvedela, da je prav vsak zaposleni v
delu svojega razvoja vkljucen v sistem izobrazevanja. To pomeni, da je poleg rednih in
obveznih izobraZevanj, skupaj s svojim vodjem dolZzan nacrtovati, ovrednotiti in poskrbeti
za izvedbo izobraZevanj, ki so potrebna za njegov individualni razvo;j.
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Gre za proces, ki se ne zgodi le enkrat letno ampak je zZiv.

»Res je, da se inicialno sprejemajo prijave oziroma planirajo izobrazevanja za celo leto v naprej le
do konca marca vsako leto, saj je to povezano s ciklom razvojnih nacrtov in pogovorov z vodjem —
zato tak termin. To pa nikakor ne pomeni, da se nacrt individualnih izobraZzevanj ne sme tekom leta
spremeniti v primeru, da se potreba po dodatnem izobrazevanju identificira izven inicialnega
termina,« pripoveduje g. Sekula.

V primerih ko se pri posameznem zaposlenem prepoznajo pomanjkljivosti v znanju, ki jih
je potrebno odpraviti, izvajajo tudi treniranje (angl. coaching). Na tem mestu svojo vlogo
odigra trener (angl. coach), ki se dodeli posameznemu zaposlenemu. Ta slednjega
wtrenira« predvsem tako, da mu stalno zastavlja vpraSanja, ki mu omogocijo, da do
kon¢nih odgovorov in resitev pride sam.

Glede nasledstva klju¢nih kadrov je znotraj podjetja vsak vodja zadolzen za to, da za
zaposlene na kljucnih pozicijah (vodstvene pozicije in pozicije, ki so za poslovanje
njegovega oddelka klju¢nega pomena, ker bi v primeru, da le-te ne bi bile zapolnjene,
lahko prislo do izpada dohodka podjetja 0ziroma motenj njegovega normalnega procesa
poslovanja) nacrtuje nasledstveno verigo, ki vkljucuje njihove naslednike do 10 let v
prihodnosti. Znotraj nasledstvene verige se definira kdo je za prevzem dolo¢ene pozicije
pripravljen takoj, kdo v roku 2-3 let ter 5-10 let. Ta plan je osnova za naértovanje razvoja
to¢no dolocenih talentov kot naslednikov.

V Novartisu se vse informacije v zvezi z nasledstvom klju¢nih kadrov spremljajo preko t. i.
procesa organizacijskega pregleda talentov (angl. organizational talent review — v
nadaljevanju OTR), ki poteka vsaj dvakrat letno. V prvi fazi management proizvodnje
lokacije postavi predloge za OTR tako, da nominira ljudi, tj. naslednike. Nato za njih
pripravi razvojni nacrt. Slednji se na kalibracijskih srecanjih uskladi — kalibracije se
odvijajo na sre¢anjih vodij iz razli¢nih podrodij, saj se lahko zgodi, da dolo¢eni vodja vidi
svojega zaposlenega kot super talenta, preostali vodje pa ne. OTR se izvaja na nivoju
drzave ter tudi na nivoju celotne divizije, omrezja podjetja, znotraj celotne organizacije.
»To nam omogoca, da se OTR-ji znotraj omrezja zberejo, pregledajo ter tudi kombinirajo.
Na tak nac¢in lahko omogoc¢imo razvoj nekomu, ki si Zeli na to¢no doloc¢eno pozicijo,
vendar je ta znotraj njegove trenutne divizije ze zasedena, saj mu lahko delo na isti poziciji
ponudimo v kateri drugi drzavi znotraj organizacije,« meni g. Sekula.

Celoten proces OTR se odvija vsako leto v februarju in marcu. Nadalje pa se v maju
pregledajo akcije, ki so bile dogovorjene predhodno ter se izvedejo do konca junija.
Ponovno gre za ziv proces, saj se razmere in ljudje lahko s€asoma spreminjamo. Dolznost
kadrovskega oddelka in vodij posameznih podrocij je, da se zaradi omenjenih sprememb
OTR-ji kadarkoli tekom leta ustrezno aZurirajo. S tem se proces OTR zakljuci.
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Pri procesu nagrajevanja zaposlenih imajo na ravni celotne organizacije Novartis poseben
sistem nagrajevanja (angl. compensation and benefit system), ki vsakemu zaposlenemu,
poleg fiksnega dela, omogoca tudi izplacilo variabilnega dela place. V odstotku to lahko
predstavlja od 9 do 30 % letnega paketa place. Slednje je vezano na nivo pozicije, na kateri
zaposleni deluje, prav tako pa je odvisen od uspeSnosti posameznika. UspesSnost se
ocenjuje glede na stopnjo doseganja zastavljenih ciljev, ki so zaposlenemu postavljeni na
zacCetku leta.

Omenjeni proces se odvija znotraj programa za management uspesnosti (angl. performance
management program), s pomoc¢jo katerega si zaposleni skupaj z vodjo postavijo cilje. Ob
koncu ocenjevalnega obdobja (predvidoma konec leta) se vsak posameznik oceni sam,
oceni pa ga tudi njegov vodja. Ocena se nadalje uskladi tudi na Ze omenjenih kalibracijskih
srecanjih. Na podlagi dosezene ocene se tako doloci viSina variabilnega izplacila, bonusa.

Poleg omenjenega programa spremljanja uspeSnosti zaposlenih poznajo v podjetju tudi
ostale nacine nagrajevanja zaposlenih, ki so bolj sprotne narave, praviloma v manjSih
zneskih ter namenjeni nagrajevanju enkratnih dogodkov.

Glede na to, da je nacrtovanje kadrov pri njih praviloma srednjero¢no, je analiza
pomanjkanja klju¢nih ves¢in, talentov zelo podobna nacrtovanju novih zaposlovanj, le da
gre v tem primeru za bolj kratkoro¢no nacrtovanje ali »ad hoc« analize.

Glede zadrZevanja klju¢nih talentov g. Sekula omeni:

»Ena izmed glavnih vrednot generacije Y je ta, da imajo vizijo glede njihovega razvoja oziroma si
znajo predstavljati njihovo srednjerocno prihodnost za nekaj let vnaprej. Prav to nam omogoca, da
skupaj z managementom talentov ter nadzorom nad talenti, omogo¢amo nacrtovanje kariernih poti
zaposlenih ter ustvarjamo razvojne nacrte, ki to karierno pot podpirajo. Nacrtovanje karierne poti
namre¢ ni mogoce, ¢e v ozadju le-te ni vzpostavljen razvojni naért. Vsak razvojni naért se namrec
razlikuje od posameznika do posameznika. Prav tako se znotraj slednjega dolo¢i ali gre na razvojni
poti za izobrazevanje, pridobivanje izkuSenj, mentorstvo ali karkoli drugega. To je po mojem
mnenju eden izmed kljuénih pristopov pri zadrzevanju talentov. Poleg tega bi lahko omenil Se
fleksibilnost oziroma omogocanje boljsih, bolj »prijaznih« delovnih pogojev za zaposlene.«

Na vprasanje, kaksni so najvecji izzivi o0ziroma slabosti trenutnega sistema managementa
talentov, G. Sekula odgovarja:

»Najvecji izziv trenutnega sistema je nedvomno tempo poslovanja. Ta onemogoca oziroma vsaj
skrajsa Cas in kakovost izvajanja managementa talentov, tj. pogovore s talenti, nacrtovanje kariernih
poti, uspesno izdelavo razvojnega nacrta itn. Menim, da je to neposredno povezano z dejstvom, da je
Lek proizvodno podjetje, ki je odvisno od proizvedene koli¢ine izdelkov.«
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Resitev vidi predvsem v vzpostavitvi dolgoro¢nega nacrtovanja za vsaj pet let vnaprej ali
ve¢. Poudari tudi, da je pomembno, da je razvoj, oziroma celotni management talentov v
podjetju zasidran tako visoko, da postane prioriteta.

6.3.2 Management talentov pri mladih diplomantih, predvsem pripadnikih
generacije Y

G. Sckula na vprasanje ali se vam zdi pomembno, da se pristopi korakov managementa
talentov razlikujejo glede na generacijo, Kateri ciljan kader pripada, odgovarja: »Absolutno
da.« Nadalje razlozi, da tudi sami uporabljajo drugaéne pristope, glede na tiste vrednote, ki
so mladim bolj pomembne od drugih, »starejSih« generacij. Prav pri vsakem zaposlenem
opravijo med drugim tudi razli¢na psiholoska testiranja, ki jim omogocajo boljSo predstavo
in uvid v to, kaj je zaposlenemu bolj pomembno, relevantno za njegov razvoj ali pa pri
samem delu.

Prav tako imajo posebej izdelane pristope, sisteme za razvoj, napredovanje in zadrzanje
mladih talentov (predvsem pripadnikov generacije Y). G Sekula posebej omeni, da pri njih
obstaja t. i. seznam zgodnjih talentov (angl. early talent list). To pomeni, da znotraj
organizacije, med mladimi zaposlenimi, se pravi med zaposlenimi, ki pripadajo generaciji
Y — tukaj obi¢ajno govorimo o mlajsih od 35 let, e bolje mlajsih od 30 let — identificirajo
talente na podlagi posebnega sistema, ki ocenjuje delovno uspesnost skozi daljSe obdobje
(vsaj nekaj let) ter njihovo sposobnost u¢enja v kratkem casu.

Ti mladi talenti so lahko, ko je njihova pot nekako zacrtana, delezni posebnih razvojnih
programov, ki jim omogocajo rotacije skozi razlicna delovna mesta, saj na tak nacin
spoznajo ve¢ funkcij, krajev, razlicnih proizvodnih lokacij, sistemov ipd. Prav tako jim
nudijo veliko izobraZevanj in razvojnih priloZnosti, da lahko hitreje napredujejo na
funkcije — vodilne ali pa ekspertne funkcije.

»lzjemno pomembno je, da se podjetje zaveda drugacnosti 0ziroma razli¢nosti med generacijami
hkrati pa njihovih potreb, pri¢akovanj. Cilj vsakega podjetja je, da s strani zaposlenega dobi najvec v
smislu najvecje produktivnosti, efektivnosti. Prav zato se trudimo prilagoditi pristope zaposlovanja
in upravljanja s ¢loveskimi viri tako, da pri razli¢nih generacijah uporabljamo razli¢ne pristope,«
dodaja g. Sekula.

Izpostavi tudi dejstvo, da pristope managementa talentov glede na lastnosti in pri¢akovanja
razliénih generacij premalokrat posodobijo. Ocenjuje, da se to najpogosteje dogaja
prepozno, ne proaktivno ampak reaktivno — najveckrat, ko se zazna nek negativen odziv.
»Prav zato je zelo pomembno, da se kadrovska sluzba stalno izobrazuje. Tukaj mislim
predvsem udelezbo na razlicnih kongresih, izobrazevanjih, prebiranje najrazlicnejSih
¢lankov ali proucevanje novejsih raziskav, ki ugotavljajo trende ter generacijske razlike na
trgu dela,« meni g. Sekula.
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6.3.3 Analiza pri¢akovanj zaposlenih

Na podlagi pridobljenih odgovorov v tretjem sklopu vprasanj sva ugotovila, da je glede na
mnenje g. Sekule, za uspesno ugotovitev pri¢akovanj zaposlenih klju¢nega pomena v
vzorec zajeti Cim vecje Stevilo pripadnikov doloCene generacije. V podjetju Lek d.d. taksne
podatke najveckrat pridobivajo s strani velikih, modernih podjetij, ki veliko zaposlujejo in
imajo tako veliko izkuSenj z mlajSimi generacijami. Drugi nacin, ki se ga posluzujejo, je
sodelovanje z Univerzo v Ljubljani in njihovimi kariernimi centri. Ti jim omogo¢ajo
pridobivanje informacij, kaj dana$nji diplomanti i$¢ejo na trgu dela ter kaj so njihove
glavne lastnosti in posebnosti. Tretji nacCin pa je individualni razgovor s potencialnim
zaposlenim ter psiholoska testiranja, s katerimi ugotovijo njihove individualne vrednote in
prioritete.

Glede izkus$en;j s pri¢akovanji mladih diplomantov, predvsem pripadnikov generacije Y, g.
Sekula izpostavi:

»Generacija Y ima predvsem jasno zastavljeno karierno pot, ki se zelo hitro spreminja. Ve¢inoma
ostanejo na enem delovnem mestu maksimalno tri leta. Zahtevajo precej$no mero fleksibilnosti, z
vidika delovnega casa, prostega Casa, nacina dela itn. Ter seveda informacijska tehnologija in
podprtost delovnega mesta s primernimi, modernimi delovnimi orodji.«

G. Sekula zatrjuje, da njihovo podjetje v procesu managementa talentov upoSteva vsa
zgoraj omenjena pri¢akovanja. Ocenjuje, da pri izpolnjevanju pri¢akovanj mladih talentov
niso povsem uspesni. Kot glavni razlog navaja dejstvo, da podjetje deluje v industriji, v
kateri je delavnik pogosto nefleksibilen oziroma odvisen od samega procesa proizvodnje.
»Kljub vsemu pa Se vedno ne namenjamo dovolj pozornosti razvoju kadrov, predvsem
mladih,« navaja g, Sekula.

6.3.4 Priporocila za oblikovanje managementa talentov

Glede priporocil za oblikovanje managementa talentov v podjetjih g. Sekula posebej
izpostavi pomembnost izvajanja le-tega na podlagi skupnih pricakovanj (med delodajalci
in delojemalci), za vsa slovenska podjetja.

»Menim, da bi bilo najbolje, Ce bi obstajal neke vrste »priroc¢nik«, ki bi bil namenjen temu, da bi
imeli mladi kadrovniki in novo nastala t. i. »start-up« podjetja dolo¢ene osnovne informacije o tem,
na kaj naj se osredotocijo v okviru kadrovske funkcije. Najvecji poudarek mora zagotovo biti na
upravljanju talentov, saj je mogo¢e za vecji del kadrovske funkcije najeti zunanja podjetja, Ki to
funkcijo izvajajo. Talent management je takSen proces, ki se mora nujno izvajati znotraj podjetja.
Mislim, da se morajo vsi, tudi tisti, ki v manjsih podjetjih opravljajo funkcijo kadrovnika, seznaniti s
pristopi iskanja in razvijanja kljuénih kadrov. Moj nasvet je, da si vsak vodja ali direktor, ki ima
opravka z zaposlenimi prebere vsaj nekaj osnov o managementu talentov, saj bo na tak nacin lahko
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bolje razvijal svoje zaposlene, ki bodo posledi¢no zadovoljni in ki bodo opravljali svoje delo bolj
efektivno. To je zelo merljivo. Zelo podobno kot raznolikost in vkljuéevanje (ang. diversity and
inclusion). V primeru, da imamo v podjetju zaposlene, ki se ne &utijo vkljuCene, jim glede na
najrazliénejSe raziskave po celem svetu, lahko produktivnost pade tudi do 40 %, kar se lahko zelo
hitro za¢ne kazati tudi v slabSem finan¢nem izidu podjetja,« zakljucuje g. Sekula.

Izvedba intervjuja nama je omogocila dober uvid v sistem managementa talentov enega
najvecjih slovenskih podjetij, ki v tem prostoru velja tudi za enega najbolj uglednih
delodajalcev. Ocenjujeva, da kadrovska sluzba v podjetju dobro udejanja vse pomembnejse
korake managementa talentov (v intervjuju so bili le-ti analizirani na podlagi Bersinovega
modela managementa talentov (2006)). Prav tako vse pristope managementa talentov
poskusa ¢im bolje prilagoditi mladim diplomantom, predvsem generaciji Y, saj se zaveda
drugacnosti med generacijami, njihovih potreb in pri¢akovanj. Kljub temu pri
izpolnjevanju pri¢akovanj mladih talentov niso najbolj uspesni. Glede na mnenje g. Sekule
bi mlademu kadru lahko nudili e ve¢ moznosti za razvoj.

Na podlagi vsega ugotovljenega sklepava tudi, da je njihov sistem managementa dokaj
dobro, vendar ne popolno naravnan v smeri uspeSnega usklajevanja pricakovanj generacije
Y s pri¢akovanji podjetja.

Tekom pridobivanja odgovorov na vprasanja zadnjega sklopa intervjuja sva s strani
kadrovnika uspela pridobiti tudi nekaj uporabnih nasvetov za oblikovanje uspesnega
managementa talentov v podjetjih. Ti nama bodo v pomo¢ pri podaji smernic v sklepnem
poglavju magistrskega dela.

7 OBLIKOVANJE PRIPOROCIL ZA MANAGEMENT TALENTOV
V PODJETJIH

V zadnjem poglavju bova na podlagi vseh spoznanj, do katerih sva prisla tekom pregleda
literature, izhodis¢énega Elanka avtorjev Dziewanowska, Pearce in Zupan (2016), izvedbe
in analize raziskave ter intervjuja v tem magistrskem delu podala predloge, ki naj bi jih
danasnja, moderna podjetja zasledovala z namenom vzpostavitve sistema managementa
talentov, ki bo v skladu s pricakovanji tako pripadnikov generacije Y kot podjetij samih.

Na podlagi analize rezultatov raziskave, ki je bila izvedena v tem magistrskem delu, sva
ugotovila (zadnji sklop anketnega vprasalnika, Ill. Pristopi pri zaposlovanju mladih), da
vecina (61 %, n=101) kadrovskih oddelkov med anketiranimi, slovenskimi podjetji ne
uporablja drugacnih pristopov pri privabljanju in zaposlovanju mladih diplomantov kot
ostalih. Prav tako v vecini podjetij (60 %, n=110) nimajo posebej razdelanih pristopov in
sistemov za razvoj, napredovanje in zadrzanje mladih talentov.
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Omenjena dejstva so glede na to, da bo v manj kot petih letih, generacija Y predstavljala
najvecjo starostno skupino med celotnim delovno aktivnim prebivalstvom, zaskrbljujoca.
Predvsem zato, ker za generacijo Y ter vse generacije, ki prihajajo za njo (Z, Alpha ...)
veljajo razmeroma drugac¢na pricakovanja, ki so posledica druga¢nih vrednot. Predvsem na
slednja, se danasnja podjetja premalo osredotoc¢ajo ter jih v nezadostni meri upostevajo pri
vseh korakih managementa talentov.

Nadalje bova iz vseh ugotovitev v tem magistrskem delu (pricakovanj generacije Y od
delodajalcev, pricakovanj delodajalcev od generacije Y, ugotovitev pridobljenih z
izvedenim intervjujem v podjetju Lek d.d.) poskus$ala podati smernice oziroma odloc¢itveni
model, ki bi ga lahko prav vsako podjetje zasledovalo, z namenom izvajanja managenenta
talentov na osnovi skupnih, usklajenih pricakovanj med delodajalci in delojemalci.

7.1 Priporocen odlo€itveni model pri doloanju strategij managementa
talentov v podjetjih

Na podlagi vseh prejetih informacij tako s pomocjo literature, kot tudi raziskovalnih orodij
prikazujeva priporocen odloc¢itveni model pri dolocanju strategij managementa talentov v
podjetjin (Slika 24). Ta temelji predvsem na povezavi z zaposlitvenimi pri¢akovanji
generacije Y od bodocega delodajalca ter na pri¢akovanjih s strani podjetij od potencialnih
delojemalcev, generacije Y. Pri oblikovanju odlo¢itvenega modela sva izhajala predvsem
iz psiholoskih pogodb, ki so nama pripomogle k ugotavljanju pri¢akovanj tako s strani
generacije 'Y kot tudi s strani podjetij ter iz Ze obstojeCega Bersinovega modela
managementa talentov (2006). Za lazje razumevanje orisanega priporoéenega
odlocitvenega modela v nadaljevanju opisujeva vsak posamezni korak.
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Slika 24: Priporocen odlocitveni model pri dolocanju strategij managementa talentov v

podjetjih
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7.1.1 Opredelitev pri¢akovanj delodajalca

Pred samim pri¢etkom oblikovanja pristopov managementa talentov je pomembno, da
vsako podjetje najprej prepozna svoja, lastna pricakovanja od (bodocih) zaposlenih.

Le-ta se seveda lahko razlikujejo glede na razli¢ne znaclilnosti podjetij. Tako bodo
najverjetneje imela podjetja iz razli¢nih sektorjev, razli¢nih velikosti in lastniske strukture
(domace, tuje) od svojega kadra razli¢na pricakovanja. Prav tako je zelo pomembno,
kak$ne vrednote med zaposlenimi nameravajo vodje znotraj podjetij spodbujati ter kako
visoko raven uspesnosti 0d njih pricakujejo.

Eno od uporabnejsih orodij za prepoznanje pri¢akovanj podjetij oziroma pri¢akovanih
delojemaléevih obveznosti do podjetij so psiholoske pogodbe. Z njihovo pomocjo sva tudi
sama preverila pricakovanja slovenskih podjetij ter ugotovila, da se glede na njihove
razli¢ne lastnosti deloma razlikujejo.

7.1.2 Prepoznavanje pri¢akovanj delojemalca

Ko smo zakljucili s prvim korakom in prepoznali glavna pri¢akovanja posameznega
podjetja, lahko nadaljujemo z analizo zaposlitvenih pri¢akovanj (bodocih) zaposlenih.
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Prvi korak, ki ga v procesu prepoznavanja pricakovanj bodo¢ih delodajalcev podjetja lahko
izvedejo Se pred samo zaposlitvijo doloCenega kadra, je sodelovanje z drugimi podjetji
(najbolje, ¢e so slednja iz iste panoge). Na tak nacin si lahko med seboj izmenjujejo lastne
izkuSnje glede zaposlenih. Prav tako lahko pridobijo dodatne informacije tako, da se
povezejo z agencijami za zaposlovanje, Ki imajo zaradi izkuSenj z najrazli¢nej$imi podjetji
ter posledicno kadrom iz razli¢nih starostnih skupin, Sirok nabor informacij o njihovih
predvidenih vedenjih, Zeljah vrednotah in pri¢akovanjih. Dobra priloznost za podjetja, da
bolje spoznajo svoje (bodoce) zaposlene je gotovo tudi tesno sodelovanje z univerzami ter
organizacija razli¢nih dogodkov za Studente zadnjih letnikov, Kjer lahko slednji bolje
spoznajo podjetja, potencialni zaposlovalci pa njih. Za podjetja oziroma njihove kadrovske
oddelke je prav tako izrednega pomena, da stalno sledijo novicam, raziskavam in novim
trendom v povezavi s pricakovanji novej$ih generacij. Nenazadnje je ena od dobrih
priloznosti za podjetja tudi obisk strokovnih seminarjev, ki jih organizirajo najrazli¢nejse
agencije za zaposlovanje, fakultete, zavodi itd. Tako si lahko ustvarijo tudi lastno mnenje
glede zaposlitvenih pri¢akovanj mladih.

Ce se pravkar omenjeni pristopi nanaSajo na prepoznavanje posplosenih pri¢akovanj,
vezanih na celotno generacijo, pa v naslednjem koraku podjetja lahko pri¢nejo s
prepoznavo individualnih pricakovanj vsakega bodocega zaposlenega posebej. Na tem
mestu je predvsem misljen prvi stik podjetja s potencialnim kandidatom za zaposlitev, ki se
zgodi na prvem razgovoru. V okviru slednjega imajo podjetja odli¢no priloznost, da Ze v
fazi pred zaposlitvijo prepoznajo individualna pri¢akovanja vsakega kandidata ter se tudi
na podlagi slednjih odlo¢ijo ali je posameznik primeren za zaposlitev v njihovem podjetju
ali ne. Nekatera podjetja resnejSe kandidate pred zaposlitvijo napotijo tudi na t. i.
psiholoska testiranja, s katerimi lahko Se podrobneje prepoznajo njihove osebnostne
lastnosti, intelektualne in verbalne sposobnosti, motivacijo za delo, timske vloge, poklicne
interese, nacin reSevanja konfliktov, priakovanja idr.

Ker se ljudje s casoma spreminjamo, se tako spreminjajo tudi naSa pricakovanja na
delovnem mestu. Prav zato je za podjetja oziroma njihove kadrovske sluzbe nujna
vzpostavitev pristopov s pomocjo katerih lahko stalno spremljajo pricakovanja njihovih
zaposlenih. V okviru teh pristopov je misljeno predvsem na redne na primer mesecne
razgovore posameznega zaposlenega z njegovim vodjo, ki se ne dotikajo le pogovorov
ozko vezanih na delo, temve¢ na kariero posameznika, njegovo zadovoljstvo pri delu ter na
njegova pri¢akovanja. Prav tako je smiselno, da se vsak zaposleni vsaj enkrat letno glede
svoje kariere in priCakovanj posvetuje s svojim kadrovikom ter opredeli svoje Zelje in
pri¢akovanja, ki jih ima do delodajalca.

Na tem mestu ima prav tako izredno pomembno vlogo nacdrtovanje posameznikove
karierne poti, spremljanje uspesnosti in nasledstva (v ve¢jih podjetjih omenjeno obi¢ajno
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spremlja znotraj elektronskega sistema) s pomocjo katerega ima podjetje stalno, azurno
informacijo o pri¢akovanjih vsakega zaposlenega posebe;j.

Pri ve¢jih podjetjih je smiselna tudi uvedba letnih raziskav z izvedbo anket med
zaposlenimi glede njihovega zadovoljstva oziroma pri¢akovanj pri delu. Pri teh se podjetja
lahko zopet ozrejo na koncept psiholoskih pogodb, ki ima za merjenje pri¢akovanj tudi
veliko analiticno uporabnost.

7.1.3 Analiza skupnih pri¢akovanj

Ko smo uspesno izvedli prva dva koraka ter prepoznali tako pri¢akovanja delodajalcev kot
pricakovanja (bodocih) zaposlenih lahko nadaljujemo z analizo skupnih pricakovan;.

Proces analize skupnih pri¢akovanj je zelo pomemben, saj podjetjem omogoca skupna
pricakovanja vklju¢iti v model managementa talentov brez veéjih naporov v smislu
dodatnega prepriCevanja zaposlenih. V primerih, da podjetjem prepoznava skupnih
pricakovanj ne uspe, lahko izgubijo dobro priloznost za hitro izbolj$anje in prilagoditev
njihovega sistema managementa talentov mladi generaciji. Ce smo pri¢akovanja
delodajalca in delojemalca analizirali s konceptom psiholoskih pogodb, verjetno ne bo
tezko ugotoviti, katera so slednjima najbolj skupna.

Kot sva na podlagi najine raziskave in primerjave pri¢akovanj ugotovila tudi sama, je v
okviru skupnih pri¢akovanj med slovenskimi podjetji in mladimi diplomanti zelo velik
poudarek na komponenti razvoja. To v praksi pomeni, da podjetja od svojih delojemalcev
pri¢akujejo, da se bodo izobraZevali in razvijali znotraj njihovega podjetja, na drugi strani
pa delojemalci pricakujejo, da jim bodo zagotovljene moznosti za stalno izobrazevanje
znotraj podjetij. Podjetja bi tako nasploh morala nuditi veliko moznosti za razvoj mladega
kadra, saj bodo slednji na tak nacin veliko bolj uspesni, posledi¢no pa bodo bolj uspesna
tudi njihova podjetja.

7.1.4 Umestitev skupnih pricakovanj v strategijo managementa talentov

Z analizo skupnih pri¢akovanj se priporo€eni odlocitveni model nadaljuje z umestitvijo le-
teh v oblikovanje primerne strategije managementa talentov glede na lastnosti oziroma
znaéilnosti podjetja. Ce so pri¢akovanja skupna tako delojemalcem kot tudi delodajalcem,
je oblikovanje strategije managementa talentov enostavno, saj podjetje vstopi v tako
imenovano »obmocje zmag«. To pomeni, da lahko brez vecjih teZzav upoSteva oziroma
zasleduje skupna pri¢akovanja, kar je zmagovalna kombinacija tako za delojemalca kot
tudi za delodajalca, saj se odpora do pristopov, ki izhajajo iz skupnih pri¢akovanj tako z
ene strani kot iz druge, pri¢akuje.
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Skupna pri¢akovanja tako pripomorejo k lazjemu nacrtovanju kadrovskih virov, saj se
podjetja bolje zavedajo in razumejo pogoje, pod katerimi bodo zaposlovali nove,
talentirane zaposlene, slednje pa bodo na tak nacin lazje privabila oziroma navdusila nad
delom v podjetju. Na podlagi skupnih pri¢akovanj je zagotovljena tudi uspesnost podjetja,
saj tako delodajalec kot tudi delojemalec vesta, zakaj opravljata dolo¢ene naloge in imata
skupne cilje. UspeSno spremljanje delovnih ucinkov talentov pripomore k Se boljSemu
doseganju organizacijskih ciljev, ki so v tem primeru skupna tako delojemalcu kot tudi
delodajalcu. Tudi nadaljnje izobrazevanje in podpora k delovni u¢inkovitosti zaposlenih je
primernejSa. Podjetja namre¢ enostavno ugotovijo, na katerih podrocjih je potrebno
izpopolniti talentirane zaposlene za $e¢ vecjo uspesnost in zadovoljstvo na delovnem mestu
le-teh. Umestitev skupnih pricakovanj v oblikovanje primerne strategije managementa
talentov seveda prispeva tudi k skupnim pri¢akovanjem na podrocju place in nagrajevanja
zaposlenih. Zastavljeni cilji so namre¢ usklajeni in s tem lazje dostopni.

Veliko vlogo pri umestitvi skupnih pri¢akovanj v strategijo managementa talentov igra tudi
individualni pristop zasledovanja in upoStevanja le-teh. Pri€akovanja se lahko namrec
vseeno razlikujejo tako med posamezniki kot med podjetji.

7.1.5 Analiza najbolj razli¢nih pri¢akovanj

V okviru analize najbolj razli¢nih pri¢akovanj je potrebno v prvi fazi, na podlagi
najpomembnejsih pri¢akovanj delodajalca ugotoviti, kako moc¢no obveznost do teh
pricakovanj c¢uti delojemalec. VV primerih, da je obcutek obveznosti za doseganje
najpomembnejsih pri¢akovanj delodajalca s strani delojemalca visok, obstaja zelo velika
verjetnost, da bo delodajalec doseganje teh pricakovanj, v poslovnem odnosu s svojim
delojemalcem, zlahka zahteval.

Recimo, da dolo¢eno podjetje od svojih zaposlenih pri¢akuje aktivno vkljuCevanje v vse
izobraZzevalne programe, ki so na voljo znotraj podjetja. V primeru, da so zaposleni v veliki
meri naklonjeni stalnemu izobraZevanju, podjetje verjetno ne bo imelo ve¢jih problemov z
dosego pri¢akovanj, vezanih na delojemalCevo izobraZevanje.

Povsem drugace je, kadar so obveznosti doseganja za delodajalca najpomembnejsa
pricakovanja, s strani delojemalca pa manj pomembna oziroma S0 pri¢akovanja
delojemalca od delodajalca ravno nasprotna pri¢akovanjem delodajalca od delojemalca. V
tak$nih primerih bo delodajalec primoran vloziti veliko naporov v aktivnosti, ki bodo
pripomogle k postopnemu zniZanju ravni delojemaléevih pricakovanj.

Primer taks$ne situacije je, ¢e bi imel delojemalec (nasploh znaéilnost generacije Y) veliko
zeljo po zelo hitrem napredovanju ter posledi¢no boljsem placilu ze v obdobju enega leta,
odkar je pri¢el z delom v podjetju. Ce delodajalec hitremu napredovanju zaposlenih ni
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naklonjen oziroma dolo¢enemu zaposlenemu Se ni pripravljen ponuditi napredovanja,
lahko med slednjima pride do konflikta pri¢akovanj. Tako bo moral delodajalec vloziti
veliko truda ter najti nacin, kako pri¢akovanja delojemalca priblizati realnosti oziroma
ustrezno znizati.

V taksnih situacijah delodajalci veliko tvegajo, saj obstaja verjetnost, da bo delojemalec, v
primerih, da njegova pri¢akovanja s strani delodajalca niso dosezena, podjetje zapustil ter
si poskusal najti delovno mesto, kjer bo deleZen boljSega placila ter vecje odgovornosti. V
izogib takSnim situacijam je zato nujna vzpostavitev dobre, redne komunikacije med
delodajalcem in delojemalcem ter skupnega nacrtovanja delojemalceve, dolgoro¢ne vloge
v podjetju, z dobrim planom aktivnosti in zadolzitev, Ki jih mora za napredovanje
izpolnjevati.

Tudi pri ugotavljanju in analizi najbolj razliénih pri€akovanj je koncept psiholoskih
pogodb za ugotovitev omenjenih pri¢akovanj in njihovih razlik lahko podjetjem v veliko
pomoc.

7.1.6 Umestitev najpomembnejSih  pri¢akovanj delodajalca v  strategijo
managementa talentov

Pomembno je Se enkrat izpostaviti tri glavna pricakovanja delodajalca od generacije Y, ki
se kot najpomembnejSa pojavijo v vseh velikostih podjetja. Midva sva jih ugotovila s
pomocjo opravljene raziskave, ki temelji na psiholoskih pogodbah. Delodajalec pricakuje,
da delojemalec varuje ugled organizacije, je delu osebno pripaden in razvija spretnosti s
pomocjo katerih izboljSuje delovni proces v organizaciji.

Za lazje doseganje najpomembnej$ih pri¢akovanj delodajalca od delojemalca je
priporoceno, da jih podjetja v okviru oblikovanja strategije modela managementa talentov
umestijo Ze v samo nacrtovanje kadrovskih virov. Tako lahko delojemalec Ze v prvem
koraku preveri ali je sposoben dosegati delodajal¢eva pricakovanja. Kot sva omenila, so ta
za delodajalca najpomembnejsa, tako od njih najverjetneje ne bo odstopal. Vendar mora
ravno delodajalec po drugi strani poskrbeti za aktivnosti, s katerimi bo pri¢akovanja lazje
priblizal delojemalcu in se bo za to potrudil. Za delodajalca tako obstaja tveganje, da v
podjetje ne bo uspesno privabil nadarjenih zaposlenih, saj se lahko delojemalec Se pred
vstopom v podjetje odlo¢i oziroma zaveda, da najpomembne;jsih pri¢akovanj delodajalec ni
sposoben ali Zeljan izpolnjevati.

Ce podjetju, kljub razliki v medsebojnih pri¢akovanjih, uspe privabiti talentirane
zaposlene, je izjemnega pomena umestitev najpomembnejSih priCakovanj delodajalca v
proces managementa delovnih ucinkov talentov (Cetrti korak po Brisinovem modelu
managementa talentov (2006)). V tej tocki namre¢ management uspeSnosti vkljucuje
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dejavnosti, ki zagotavljajo uresni¢evanje ciljev. Ce ti med delojemalcem in delodajalcem
niso usklajeni, nastopi tveganje za neuspeSnost organizacije, kar mo¢no vpliva na vsa tri
ugotovljena, najpomembnejsa pricakovanja delodajalca od delojemalca (skrb za ugled
podjetja, pripadnost zaposlenega in izboljSevanje vrednosti delojemalca za podjetje).

Tveganju nedoseganja najpomembnejSih pricakovanj delodajalca se organizacija in
delojemalec lahko izogneta s pravo mero in strategijo izobrazevanj, nudenjem podpore k
delovni ucinkovitosti na vseh nivojih dela, primerni strategiji nacrtovanja kariere, ustrezni
visini place v povezavi z vzpostavljenim sistemom nagrajevanja zaposlenih ter s stalnimi
analizami pomanjkanja najpomembnejsih ves¢in za podjetje. Z ozirom na Bersinov model
managementa talentov (2006) lahko trdiva, da ima najvecji vpliv na izpolnjevanje
delodajal¢evih pricakovanj uspeSen sistem pla¢ in nagrajevanja. Tako si bo namrec
delojemalec prizadeval za konstantno izobrazevanje in izboljSevanje vrednosti za podjetje,
s katerim bo dosegal zastavljene cilje organizacije, vse skupaj pa bo vplivalo na uspeSnost
in ugled podjetja. Na tovrsten nacin bo delojemalec pokazal skrb za ugled ter pripadnosti

podjetju.

Izzivi, s katerimi se delodajalec soofa v primeru, da od njegovih najpomembnejSih
pricakovanj do delojemalca ne odstopa, lahko privedejo do izgube talentiranih zaposlenih
in visoki fluktuaciji kadra v podjetju, ki se posledi¢no lahko odraza v dodatnih stroskih,
povezanih s konstantnimi novimi zaposlitvami ter dodatnimi izobrazevanji. Prav zato je za
podjetja priporocljivo, da poskuSajo sama najti zdravo razmerje med vztrajanjem in
popuscanjem glede doseganja njihovih najpomembnejsih pri¢akovanjih v njihovem
poslovnem odnosu z delojemalci.

7.1.7 Umestitev najpomembnejSih pricakovanj delojemalca v strategijo
managementa talentov

Ce nam je do sedaj uspelo umestiti pristope za doseganje najpomembnejsih skupnih
pri¢akovanj in pricakovanj delodajalcev v model managementa talentov, pa v tega ne
smemo pozabiti nazadnje umestiti Se pristope, s katerimi bomo poskusali do najvecje
mozne mere doseci tudi najpomembnejsa pricakovanja delojemalca.

Tako v zadnji tocki priporo¢enega odloCitvenega modela v okviru dolocanja strategij
managementa talentov v podjetjih izpostavljava tudi tri najpomembnejSa pricakovanja
delojemalca, katerim naj bi se delodajalec ¢im bolj prilagodil. Te so pomoc¢ pri razvoju
spretnosti, ki poveCujejo delojemalcevo konkurencnost zunaj organizacije, priloZznosti za
njegovo napredovanje in stabilna zaposlitev. Na ta pri¢akovanja se morajo podjetja Se
posebej osredotociti, ¢e Zelijo v ¢im vecji meri zadrzati najboljSe kadre v svojem podjetju.
S tem razlogom se to obmo¢je imenuje »obmocje delodajalc¢eve prilagodljivosti«.
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Pri oblikovanju strategije modela managementa talentov morajo podjetja poleg svojih
najpomembnejsih pricakovanj uposStevati tudi delojemalCeva pricakovanja oziroma v
najinem primeru pricakovanja generacije Y. Za podjetja je tako priporocljivo, da se Ze pri
procesu nacrtovanja kadrovskih virov zavedajo raznolikosti oziroma drugaénosti
generacije Y.

Glede na to, da med tri najpomembnejsa pricakovanja s strani generacije Y do delodajalca
spadajo pomoc¢ pri razvoju sposobnosti, moznost napredovanja in stabilna zaposlitev, lahko
sklepamo, da se morajo podjetja pri oblikovanju strategije managementa talentov moc¢no
posvetiti podrocjem, kot so izobrazevanje in podpora k delovni ucinkovitosti zaposlenih,
nacrtovanju nasledstev ter oblikovanju najbolj primernega sistema pla¢ in nagrajevanja.
Toda tudi v tem primeru podjetja ne smejo v preveliki meri popuscati, vendar ponovno
vzpostaviti poslovni odnos, ki bo nudil dobro razmerje pri doseganju pricakovanj obeh
strani.

Kot sva ze nekajkrat omenila, podjetjem priporocava uporabo psiholoskih pogodb kot
primarno metodo za ugotavljanje lastnih pricakovanj od (bodocih) zaposlenih in hkrati za
ugotavljanje pri¢akovanj, ki jih imajo (bodoci) zaposleni do njih. Slednji pristop jim bo
namre¢ olajsal oblikovanje najprimernejSe strategije modela managementa talentov glede
na zaposlitvena pri¢akovanja generacije Y.
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SKLEP

Pripadniki generacije Y so rojeni nekje med letoma 1980 in 1995 (po nekaterih virih tudi
2000). Zanje velja, da sluzbo jemljejo kot vir dohodkov za prezivljanje prostega Casa in ne
kot prioriteto. Zelijo si sluzbe s fleksibilnim urnikom, &e je potrebno pa so pripravljeni
delati dan in no¢. Dostop do informacij je zaradi razvite uporabe interneta, neomejen in
hiter. Zelijo sodelovati pri odloanju, radi delijo ideje in pricakujejo, da so vsaj delno
upostevane. Sluzbo in poklic ne sprejemajo kot dozivljenjsko, kve¢jemu jih ni strah
zamenjave. Slednja za njih predstavlja celo dobrodoslo spremembo. Kariera jim mora
predstavljati konstanten izziv.

Na trgu dela so trenutno aktivne $tiri razli¢ne generacije. To so veterani, ki so ve¢inoma ze
upokojeni, generacija baby-boom, generacija X in generacija Y. Vsako izmed generacij
opisujejo doloCene znacilnosti. Sama sva ugotovila, da imajo med seboj dokaj razlicen
pogled na svet in razli¢nim vrednotam pripisujejo pomen. Prav tako imajo razli¢ne odnose
do avtoritete, nacine komuniciranja in pricakovanja od njihovega delovnega okolja.

V magistrskem delu sva namenila poudarek pri¢akovanjem generacije Y od delodajalca, ki
sva jih proucila s pomocjo psiholoskih pogodb. Generacija Y od svojih delodajalcev
pricakuje predvsem pomoc pri razvoju spretnosti, ki povecujejo njihovo konkuren¢nost na
trgu dela. Prav tako moc¢no cenijo priloznosti za napredovanje, stabilnost zaposlitve in
razlicne priloznosti za razvoj njihove kariere znotraj delodajaléevega podjetja. Za svoje
delo pricakujejo dobro placilo in dodatne ugodnosti.

Za podjetja, ki bodo razumela najpomembnejSa pricakovanja generacije Y, obstaja vecja
verjetnost, da bodo vodile v boljSo politiko privabljanja, zaposlovanja, manageriranja in
zadrzanja mladih talentiranih zaposlenih. To jim bo pomagalo pri izpolnjevanju
pri¢akovanj generacije Y ter doseganju boljsih rezultatov poslovanja.

S pomocjo statisti¢no, raziskovalne metode (zaprtega tipa spletnega anketnega vpraSalnika
ter psiholoskih pogodb) sva v nadaljevanju poiskala tudi odgovore na najino prvo
raziskovalno vprasanje R1: KakSna so pri€akovanja delodajalcev od generacije Y?
Ugotovila sva, da delodajalci, ki so bili vklju€eni v raziskavo (n=101), od generacije Y
pri¢akujejo, da bodo varovala ugled podjetja ter bodo temu pripadni. Kot sva ugotovila je
velik poudarek na komponenti razvoja, ki je del uravnotezenega tipa psiholoske pogodbe,
kar je razvidno tudi iz pricakovanj kot so razvijanje spretnosti, ki izboljSujejo
delojemalcevo vrednost za delodajaléevo podjetje, iskanje razvojne priloznosti ter
poskusajo postati vedno bolj dragoceni za podjetje. Kot svojo glavno obveznost do
delojemalcev vidijo zagotovitev stabilne place in ugodnosti za njihove zaposlene. Hkrati se
jim zdi pomembno, da svojim zaposlenim nudijo podporo za dosego maksimalne ravni
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uspesnosti, napredek skupaj s podjetjem in podporo pri doseganju ciljev, ki postajajo
vedno zahtevne;jsi.

1z izvedenih primerjav lahko sklepamo, da je za pricakovanja delojemalcev od njihovih
delodajalcev najbolj znacilen relacijski tip psiholoSke pogodbe. Na drugi strani
pricakovanja delodajalcev od njihovih delojemalcev predstavljajo uravnotezen tip
psiholoske pogodbe. Ob preucevanju skupnih pricakovanj delojemalcev od delodajalcev s
pricakovanji delodajalcev od delojemalcev sva ugotovila, da je velik poudarek opaziti
predvsem pri pricakovanjih, vezanih na komponento razvoja. Slednje ugotovitve so nama
pomagale dose¢i odgovor na drugo raziskovalno vprasanje R2: Katera pricakovanja so
delodajalcem in generaciji Y najbolj skupna?

Management talentov je danes izrednega pomena, saj predstavlja eno izmed klju¢nih
podro¢ij kadrovske sluzbe. S pomocjo primerno oblikovanega modela managementa
talentov glede na zaposlitvena pricakovanja tako generacije Y kot podjetja samega, lahko
govorimo o skrbi za motiviranje in razvoju zaposlenih, ki lahko s pomocjo ustrezne
vodstvene podpore dosegajo zastavljene cilje, kar se obicajno kaze v boljsih poslovnih
rezultatin podjetja. Kot primer dobrega modela managementa talentov sva izpostavila
Bersinov model (2006), ki zajema osem korakov: 1. nacrtovanje kadrovskih virov, 2.
privabljanje talentov, 3. vkljuCevanje zaposlenih v organizacijo, 4. management delovnih
ucinkov talentov, 5. izobrazevanje in podpora k delovni ucinkovitosti zaposlenih, 6.
nacrtovanje nasledstva, 7. pla¢ilo in nagrajevanje zaposlenih in 8. analiza pomanjkanja
najpomembnejsih vescin.

Da morajo podjetja oblikovati kakovosten model managementa talentov, s katerim lahko
zadovoljujejo pricakovanja generacije Y in s tem zadrzujejo talentirane posameznike, se
zelo dobro zavedajo kadroviki v uspeSnem podjetju Lek d.d., ki je ¢lan Skupine Sandoz,
Novartisove genericne divizije, pionirja na podroc¢ju podobnih bioloskih zdravil in drugega
najvecjega proizvajalca generi¢nih zdravil na svetu. S pomocjo intervjuja, ki sva ga izvedla
z vodjo kadrovske sluzbe, Nejcem Jako Sekulo, sva pridobila odgovore na najino tretje
raziskovalno vprasanje R3: Ali je model managementa talentov v podjetjih naravnan tako,
da uspesno usklajuje pricakovanja generacije Y s pricakovanji delodajalcev?

Na podlagi danih odgovorov sva ugotovila, da imajo v podjetju srednjerocni sistem
nacrtovanja novih kadrov znotraj podjetja. Nacrtovanje izvajajo na letni ravni in ga
pripravljajo za leto in pol vnaprej. Pri iskanju zaposlenih se posluzujejo tako internih kot
eksternih kanalov. Vklju¢evanje zaposlenih v organizacijo se delno razlikuje med nivojem
delovnega mesta, na katerem bo zaposleni deloval. Posluzujejo se tudi razli¢nih
usposabljanj in izobrazevanj na delu. V podjetju imajo vzpostavljen sistem merjenja
delovnih u¢inkov oziroma uspesnosti, saj imajo na letni ravni postavljene poslovne cilje ter
cilje iz naslova doseganja pricakovanih vrednot in vedenj. Glede nasledstva kljuénih
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kadrov je znotraj podjetja vsak vodja zadolzen za to, da za zaposlene na klju¢nih pozicijah
nacrtuje nasledstveno verigo. Hkrati se vse informacije v zvezi z nasledstvom klju¢nih
kadrov spremljajo preko t. i. procesa organizacijskega pregleda talentov, ki poteka vsaj
dvakrat letno. Pri procesu nagrajevanja zaposlenih imajo na ravni celotne organizacije
poseben sistem nagrajevanja, ki vsakemu zaposlenemu poleg fiksnega dela omogoca tudi
izplacilo variabilnega dela place. Glede na to, da je nacrtovanje kadrov praviloma
srednjerocno, je analiza pomanjkanja klju¢nih ves¢in talentov zelo podobna nacrtovanju
novih zaposlovanj, le da gre v tem primeru za kratkoro¢no nacrtovanje ali »ad hoc«
analize.

Raziskava, ki je bila izvedena v okviru tega magistrskega dela, ponuja tudi pregled nad
pricakovanimi obveznostmi, ki jih imajo v vzorec zajeta podjetja do svojih (potencialnih)
delojemalcev. V nadaljnjih raziskavah bi jo bilo tako smotrno uporabiti za neposredno
primerjavo delodajalc¢evih obveznosti s pricakovanji delojemalcev ter na tak nacin
ugotovili njihovo, medsebojno usklajenost. Z omenjenim pristopom bi pridobili dodatne
informacije, ki bi obema stranema Koristile v njunem vsakdanjem poslovnem odnosu.

Glavne omejitve, ki jih prepoznavava pri najinem magistrskem delu se predvsem
navezujejo na raziskovalni vzorec. K sodelovanju pri zbiranju podjetij v vzorec je privolila
le ena slovenska agencija za zaposlovanje, zato v vzorec nisva mogla vkljuciti ve¢jega
Stevila enot (podjetij). Meniva, da bi raziskavo Se bolje opravila katera izmed vecjih
agencij za zaposlovanje, saj bi bilo z ve¢jim vzorcem mozno preveriti tudi potencialne
razlike med pri¢akovanjih podjetji iz razli¢nih panog, sektorjev (javni, zasebni). Verjetno
bi se dalo na tak nacin ugotovitve Se bolj poglobljeno prikazati.
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PRILOGA 1: Pregled alternativnih poimenovanj, obdobij rojstva, pomembnejsih
dogodkov, glavnih in delovnih vrednot ter prepri¢anj Stirih generacij,
ki trenutno predstavljajo ve¢ino Svetovne populacije

Tabela 1: Prikaz znacilnosti razli¢nih generacij

Veterani Tiha generacija 19251944 Velika gospodarska Konformizem Poslusnost
Konzervativci kriza Zrelost Lojalnost “Moramo
Odrasli placati svoje
S ~ Vestnost Zavedanje dolznosti dolgove in trdo
Tradicionalisti Druga Svetovna vojna delati«
Ekonomié¢nost Varnost
Baby-boom Bommerji Pristanek na Luni Idealizem Delavnost
1945-1964 . . . :
Vojna v Vietnamu Kreativnost Inovativnost »Znanje postaja
. " Ly moja
Socialna revolucija Toleranca Kriti¢nost .
konkuren¢na
(1960) Svoboda Inovativnost prednost«
Samoaktualizacija Materializem
Generacija X X-erji AIDS Individualizem Ucenje
1965-1979 ; :
Trinajsta generacija Prva oblika peroralnih g qticizem Podjetnost
kontracepcijskih
tablet »Kakorkoli ze«
Fleksibilnost Materializem
Naftna kriza 1973 Kontrola Uravnotezenost med
. . delom in zasebnim
Obdobje hladne vojne Zabava Sivlieniem
Uravnotezenost med
GeneracijaY  Milenijci 1980-1994 Padec berlinskega zidu Kolektivizem delom in zasebnim
zivlieniem
Generacija »Next« MTV (Glasheni TV Optimizem Strast
Generacija »Me« program) Moralizem Ucenje »U?varlmo
v " it i lepsi Svet«
11.09. - zacetek vojne arnost zapos I ve (ni
. . Samozavest enako kot stabilnost
proti terorizmu -
zaposlitve)
Internet Pripravljenost za delo

Vir: Dries, N., Pepermans, R., & De Kerpel, E., Exploring four generations' beliefs about career: Is satisfied

the new successful?, 2008.




PRILOGA 2: Izpostavitev vprasalnika v mese¢nem newsletterju

Slika 1: Objava v mesecnem newsletterju

9 MoJAzaposlitev.si

HR novicke

Sodelujte v raziskavi podiplomskih Studentov
Spodtovani delodajalei, kadroviki in vsi ostali, ki nas zvesto spremijata!

Tokrat vas Ze na zafetku novitke naprofameo, da sivzamete 10 min vasega dragocensga £asa in zpoinite
raziskavo, ki 5ta jo pripravila Studenta podiplomskega Stedija EF Univerze v Ljubljani z naslkovem
Pricakovanja podjetij "Generacije Y in 52 nanasa priéakovanja deledajaloev do (bododih) zaposkenih, W
nadaljgvanju sledita 2 novici z naslovema Delodajalei naj bodo previdni pri odloéitvi za Studentsko delo in
Vet kot 200 slovenskih podjetnic je zatelo samostojno podjetnisko pot.

Tudi v januarju zpostavijamo delovno pravne vsebino na naSem zaposlitvenem portalu v kategoriji HR nasveti
z naskwom Splosni akti delodajalea, ki smo jo pripravili v sodelovanju z odvetnico Judito Svetina.

Znotraj vabega uporabnifkega rafuna pri vnadanju zaposlitvensga oglasa tokrat Zpostavijame pomembnost
izpolnjevanja polj Maloge in odgowornosti, Priakujema in Nudimo.

Wijudne vabljeni k branju januarske HR novicke.

——
F B
= s

Delodajalci naj bodo previdni pri
odlocitvi za Studentsko delo
CDelodajalei pogosto za delo v podjetju
zaposiujeje Students, saj to zanje predstavija
niZje stroske dela. Ved

&

HR nasveti: Splosni akti
delodajalca

Pripravijzna vsebina s nanaia na sprejemanjs
sploinih aktov delodajalesv in seznanjenosti
delavcev z njimi. Vet

Vet kot 200 slovenskih podjetmic
je zacelo samostojno podjemisko
pot

S kocem prejinjega leta se je predstavilo 228
novih samostojnih pedietnic, ki so uspesno
zakljudile program spodbujanja Fenskega
podietnibtva. Ved

Kak3na pa so vasa
pricakovanja od
bodoéih zaposlenih v
vaiem podjetju?
Sodelujte v raziskavi
pricakovanj danasnjih
podistij od {bododin)
zaposlenih, predusem miadih
diplomantov, pripradnikoy
tako imenowane "Generacije
Y

Raziskave sta pripravila
Studenta podiplomskega
Studija ekonomije na EF
Univerze v Ljubljani, Katja
Podrepsek in Martin Virag.
Vet ==

Izpolnjevanje polj v
vasem nporabnitkem
profilu na portalu
mojazaposlitev.si
Tokrat v vasem
uporabniskem radunu na
portaly mojazaposlitev. sina
kratko predstavijamo polja
Naloge in odgovornosti,
Pritakujemo in Nudima, ki
s& nahajajo pri vnosu
zaposlitvensga oglasa.
Preverite nasvete, kako
lahko omenjena polja
zpoinete, da pridobite
primeme prijgve kandidat




PRILOGA 3: Anketni vprasalnik: Pri¢akovanja podjetij od »Generacije Y«

Anketni vpragalnik: Pricakovanja podjetyy od "Generacije Y"

Spostovani! Sva Katja Podrepsek in Martin Virag, Studenta podiplomskega Studija
ekonomije na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. V okviru zakljuénega,
magistrskega dela, raziskujeva podroc¢je pricakovanja danasnjih podjetij od (bodocih)
zaposlenih, predvsem mladih diplomantov, pripadnikov tako imenovane »Generacije Y «.
Gre za starostno skupino, Ki je rojena med letoma 1980 in 2000 ter je zadnja, ki aktivno
vstopa na trg dela. Glede na Vase delovno mesto ter na podlagi Va$ih izkuSenj Vas
prosiva, da nama pri tem pomagate z izpolnitvijo naslednjega anketnega
vpraSalnika. Izpolnjevanje Vam ne bo vzelo ve¢ kot 10 minut VaSega Casa. Anketni
vprasalnik je popolnoma anonimen. Za Va§ Cas in trud se Vam ze vnaprej iskreno
zahvaljujeval

Q1 - Dolodite, v kateri sektor spada Vase podjetje:
Javni sektor
Zasebni sektor

Q2 - Dolodite, v katero skupino (po velikosti) spada VaSe podjetje:
Mikro podjetje (do 9 zaposlenih)
Malo podjetje (Od 10 do 49 zaposlenih)
Srednje veliko podjetje (Od 50 do 249 zaposlenih)
Veliko podjetje (250 ali ve¢ zaposlenih)

Q3 - Dolocite, v katero panogo spada Vase podjetje (Standardna klasifikacija
dejavnosti, 2008):

(A) Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo

(B) Rudarstvo

(C) Predelovalne dejavnosti

(D) Oskrba z elektricno energijo, plinom in paro

(E) Oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje okolja
(F) Gradbenistvo

(G) Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil

(H) Promet in skladiS¢enje

(1) Gostinstvo

(J) Informacijske in komunikacijske dejavnosti

(K) Financne in zavarovalniSke dejavnosti

(L) Poslovanje z nepremi¢ninami

(M) Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti

(N) Druge raznovrstne poslovne dejavnosti

(O) Dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne varnosti
(P) IzobraZevanje



(Q) Zdravstvo in socialno varstvo

(R) Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti

(S) Druge dejavnosti

(T) Dejavnost gospodinjstev z zaposlenim hisnim 0sebjem, proizvodnja za lastno rabo
(U) Dejavnost eksteritorialnih organizacij in teles

Q4 - Dolocite, v kaksni lasti je pretezno Vase podjetje:
Domaci

Tuji

Q5 - Do katere mere pric¢akujete, da boste kot delodajalec (potencialnemu)
zaposlenemu, mlademu diplomantu nudili...

Sploh ne Malo Nekaj  Precej Zelo

1) quoslltev le dokler ga potrebujete O O Q) )
2.) Nikakr$no zavezo, da ga boste . — . — —
zaposlovali tudi v prihodnje - - - - -
3) Kratkoroénq zaposlitev O O O ) )
4.) Sluzbo Zg_olj za kratek Cas _ O O O O O
5.) Skrb za njegovo osebno dobrobit O O O ) )
6.) Obzirnost do njegovih osebnih skrbi P . P .
in dobrega pocutja ~ ~ ~ - -
7.) %pre_]er_nan_]e_odlocfltqv z - . P P -
upostevanjem njegovih interesov ~ ~ ~ - -
8.) Upostevanje njegove dolgoro¢ne . . . P .
dObI’ObItI A N N Ny Ny
9.) I_ﬁ omejeno vkljucenost v Vase - . . P -
pOdjetje A N N Ny Ny
10.) Usposabljanje zgolj za njegovo P — . P .
trenutno delo - ~ - - -
11. Delo, ki bq Vkljucevalv(? le specificne . . . -
in dobro definirane zadolzitve - - ~ o -
12.) Opravljanje le ozkega nabora nalog (> O O O O
13.) Podporo, da doseze kar se da visoko . — — P
raven uspesnosti ~ ~ - ™ -
14.) Pomo¢ pri odzivanju na vse vecje . — — —
zahteve v panogi - - - > -
15.) Eodporo pri doseganj.lvj'cnjev, ki . . . . .
postajajo vedno zahtevne;jsi - ~ ~ > -
16.) Omogocanje, da se prilagaja novim

in ve¢jim ;ahtevam za doseganje O O O O O
uspesnosti

17.) PriloZnost za razvoj kariere znotraj . — . .
Vaéega pOdjetja Ay ANy Ny N N
18.) Razvojne priloznosti v Vasem - - . . -
podjetju ANy Ay Ny N N
19.) ngredek §kupaj z VaSim podjetjem O O O O) O
20.) Prlloznos‘g za napredovranje' O O O O O
21.) Pomo¢ pri razvoju ves¢in, ki O O O O) O



Sploh ne Malo Nekaj  Precej Zelo
bodo zanimive na trgu dela
22.) Zadolzitve, ki bodo izboljsale

- A Y Y M M
njegovo vrednost na trgu dela ~ ~ = ~ -
23.) Pote?c1alne moZnosti za zaposlitev . . P .
zunaj Vasega podjetja — ~ ~ ~ ~
24.) Stlvk‘e., ki mu bodo potepmalno lahko P — . .
omogodili zaposlitvene moznosti drugje - = - -
25.) Varno zaposlitev O O) O O O
26.) Stab}lno placo in ugodnosti O O O () O
27.) Stab!lno zaposlitev . ' O O) O O O
28.) Stabilnost ugodnosti za druzino ~ . — — —
Zaposlenega A Ay Ny N N

Q6 - Do katere mere od (potencialnega) delojemalca, mladega diplomanta
pri¢akujete, da...

Sploh ne Malo  Nekaj  Precej Zelo
1.) Lahko prekine zaposlitev, kadarkoli

A Y 1. T Yy Y Y
si tO Zazeh AN A A Ny Ny
2.) Do Vas_ ne ¢uti nobenih bodocih . . . P .
ObVEZﬂOStI A N A Ny Ny
3.) Lahko Vase podjetje zapusti, kadar . . P .
se mu ZaZdI A N A Ny Ny
4. I_\Ie_cutl zaveze, da ostane v Vasem . . P .
podjetju tudi v prihodnje - ~ ~ ~ ~
5.) Se za Vase podjetje osebno zrtvuje O O Q) ()
6:) Skrbi Vasega podjetja postanejo . . . — —
njegove lastne - - - - -
7.) Varuje ugled VaSega podjetja O O O O O
8.)Je oseb_no prilz_)aden Vasemu podjetju (> O O O O
9.) Opravlja zgolj naloge, ozko vezane - . . —
na delovno mesto - - - > -
10); Opravlja le tisto delo, za katerega je . . ~ .
placan A A R R Ny
11.) Opravl]_a le omejen nabor zadolilt_ev O O O () ()
12.) Opravlja le tiste naloge, za katere je . . . .
bll naJet AN Ay Ny N N
13.) Sprejme standarde uspeSnosti, kis . - . -
¢asom narascajo - - - - -
14.) Se zaradi poslovne konkurenc¢nosti
prilagodi temu, da mora biti bolj uspesen (> O O O O
kot na zacetku njegovega dela
15.) Se pozitivno odzove na
spreminjajoce zahteve glede njegove O ) O O ()
delovne uspesnosti
16.) Sp?ejme nove in drugacvne zqhteve . . — . .
glede njegove delovne uspesnosti ~ e e - -
17.) ISCe razvojne priloZnosti, ki O O O O O



Splohne Malo  Nekaj  Precej Zelo
izboljSajo njegovo vrednost za Vase
podjetje
18.) Razvija spretnosti, ki izboljSajo

. . LU, Yy I [ Yy '
njegovo vrednost za Vase podjetje - ~ - L U
19.) onskusa} postati vedno bolj dragocen - - _ _
za VaSe podjetje - L = L O
20.) A.lftivno i8¢e i'nte'rne priloZnostiza . . . -
razvoj in usposabljanje % o ) @, @,
21.) Is¢e stike tudi zunaj Vasega
podjetja, ki lahko izboljSajo njegove O O O O O

karierne zmoznosti
22.) Razvija vescine, ki bodo izboljsale
moznosti za njegovo zaposlitev tudi O O O O O
zunaj Vasega podjetja
23.) IzboljSuje svojo "vidnost" na trgu za _

- . ™ ) e s A
potencialne, druge delodajalce - - - > -
24.) I5¢e delovne naloge, ki lahko

potencialno prispevajo k zaposljivosti O S O O
zunaj VaSega podjetja

25.) Bo ostal v VaSem podjetju za vedno O ) () ()
26.)_ Rgéunate na to, da bo ostal v Vasem _ . . — —
podjetju kar se da dolgo - - - - -
27.) Bo Se naprej delal v Vasem podjetju () O O ) ()
28.) Ne dela nacrtov, da bi se zaposlil . . P PN
drugje L L o \/ )

Q7 - Ali kadrovski oddelek v Vasem podjetju uporablja drugaé¢ne pristope pri
privabljanju in zaposlovanju mladih diplomantov kot ostalih?

NE
DA
NE VEM

Q8 - Ali imate v VaSem podjetju posebej izdelane pristope, sisteme za razvoj,
napredovanje in zadrZanje mladih talentov?
NE
DA
NE VEM



ow

Pet glavnih obveznosti (pricakovanj) delojemalca in delodajalca, kot jih

PRILOGA 4

), glede

7ece

vidi delodajalec (na lestvici od 1 do 5, standardni odkloni le

na velikost podjetja

Pet glavnih obveznosti (pricakovanj) delojemalca in delodajalca, kot jih vidi

Tabela 2
delodajalec (na lestvici od 1 do 5, standardni odkloni lezece),

glede na velikost podjetja

69'0 alueljgqesodsn
2 ul fonzes ez souzojud suieiul 8981 OUAIY (702
28'0 afislpod ageA €9°0 afjalpod asep ez jsoupain L0 afislpod age
T ez uad0beIp fjog oupan feysod esnysod (6l 12 onobalu ofesfjoqzi 1y ‘nsoujauds elinzey (g} 0T’y ©Z Ud20BeIp (jog oupan feysod esnysod (6
280 afjalpod asep ez jsoupain v.'0 uasadsn fjog 11q elow ep ‘nwa} 5.0 afielpod ase €z }soupan orobalu
STy onobafu ofesllogz: 1y ‘isoujauds efinzey (g} 12 1poBejud souguainjuoy surojsod Ipesez oS ('y) STy ofesfjoqzi 1y ‘souzojud sufonzes 89s] (*/}
| holf [ | I |
S,o w.m.u.oa 9SE/\ BZ }SOUPaA gom.w.: Q.o 1}sousadsn aunojap anobelu apab QEC.mN mm»o eholpod eBosen pain lnuen (L
1T ofesfiogz! 1y ‘nsouzojud auloazel ags) (2} ey aofefuiwaids eu anozpo ounyizod 8g (') STy
€6'0 o v.'0 o L0 aluefjgesodsn
% nfialpod nwase\ uspedud ougeso ar (‘g &7 nfialpod nwase\ uspedud ougaso af (‘g 7 u fonze €2 psouzopd auelul 39| Iy (02
080 ) 560 ) 6.0 afalpod age ez jsoupain
% efjalpod ebasep pajbn alniep (-2 o7 efjafpod ebasep pajbn afniep (-2 7 onoBofu ofesfioqz: 1 ‘nsouseids elinzey (g)
BUO| PO BUO[YPO BUO|YPO
3UPJEPUE)S Ul BUIpa.s (alueaoyegrid) )souzasqo euae)  efsuUpJepUE]S Ul BUIPAIS (alueaoyegrid) }souzarqo euse)  eHoUPIEPUELS Ul BUIDAIS (aluesoyeyrid) }souzarqo euAfs)
AUINIUILIE JSOUPIIA AUYNIUNLIE JSOUPAIA AUYNIUNLIE JSOUPAIA
(8z=u) (0z=w)
oX1j3n 8lupais OB OIXIN
NZIAG0 AT TVINArOTId

260 . 110 ] 19'0 jsougadsn
07 wafalpod wisep z fednys yapaideN (6} o7 wafalpod wisep z fednys yapaiden (6} 57 Uonel 0YOSh 2p 88 Jey 87050p €p ‘0l0dpog (')
60 Isfeune)yez oupen) 79°0 1sfeuralez oupan 09°0 ]
70y ofefessod 1y ‘A8lj1a nfueiasop ud oiodpod (‘ST 8Ty ofefeisod 1y ‘A8lj1o nfuefasop ud osodpod (‘ST %% Aaysodez oure (2
G8'0 1sousadsn afueBasop ez werajyez wifpan 65°0 16oued 180 ]
80y ur winou efebejud as ep ‘sluegofowq (9} Ge'y A ana}uyez afgan ash eu nfueajzpo ud gowod () 09 soupobn ut ogeid oulges (92
mwm ysoupofin ur oge|d oujiqels ('9z MMW ysoupoBin ur ogejd oujiqels (‘97 mw,_w nfislpod waseA A psouzojud sufomzey (g}
16°0 ) 190 jjsougadsn 6v°0 ]
T Ady|sodez ouligels ('2g 27 BRI OYOSA B 86 ey 87050p Ep ‘0iodpod (‘6] 97 wafalpod wiseA z fednys yapaiden (6}

BUODIPO
eBaUpfepuE)S Ul UIPaIS
JUINIULIE JSOUPIIA

BUO]IPO
3UDIEDUR)S Ul UIPaIS
JUNIULIE JSOUPIIA

(aluesoyeg1id) )souzasqo euaeys)

(g5=u)
OMII3A

ILSONZIAGO TATY TV

BUO]PO
eBaUpsepUElS Ul BUIPaIS
QUYNIULIE }SOUPIIA

(aluesoyegrd) ysouzarqo eure) (aluesoyerd) }souzasqo euAelS)

(0z=)
OB OIN



PRILOGA 5: Intervju o pristopih managementa talentov v podjetju LEK d.d.

I.  OPIS PRISTOPOV MANAGEMENTA TALENTOV V PODJETJU

Na kaksen nacin naértujete zaposlovanje novih kadrov?

Kaksen je vas pristop pri privabljanju novih talentov?

Kako vkljucujete zaposlene v organizacijo (uvajanje)?

Ali imate vzpostavljen sistem merjenja delovnih u¢inkov/ uspes$nosti zaposlenih?
V primeru, da ta obstaja, prosim opisite.

Kako nacrtujete in izvajate izobrazevanja in podporo k delovnim u¢inkom
zaposlenih (delavnice, mentoring...)

Ali in na kakSen nacin nacrtujete nasledstva klju¢nih kadrov?

Kaksen je vas sistem placil 0ziroma nagrajevanja zaposlenih po uspesnosti?
Ali in kako izvajate analizo pomankanja za podjetje pomembnih ves$¢in?
Najvedji izzivi/ slabosti trenutnega sistema managementa talentov?

0. Priporocila za izboljSave trenutnega sistema managementa talentov?

NS

o

Boo~No®

Il.  TALENT MANAGEMENT PRI MLADIH DIPLOMANTIH, PREDVSEM

PRIPADNIKIH GENERACIJE Y

11. Ali se vam zdi pomembno, da se pristopi korakov managementa talentov
razlikujejo glede na generacijo, kateri ciljan kader pripada?

12. Ali v vaSem podjetju uporabljate drugacne pristope pri privabljanju in zaposlovanju
mladih diplomantov (predvsem pripadnikov generacije Y) kot ostalih?

13. Ali imate v vasem podjetju posebej izdelane pristope, sisteme za razvoj,
napredovanje in zadrzanje mladih talentov (predvsem pripadnikov generacije Y)?

14. Kako pogosto/ kdaj ste nazadnje posodobili/ prilagodili pristope managementa
talentov, glede na lastnosti in pri¢akovanja razli¢nih generacij?

I1l.  ANALIZA PRICAKOVANJ ZAPOSLENIH
15. Ali in na kak$en nacin ugotavljate pricakovanja vasih (bodocih) zaposlenih?
16. Vase izkusnje s pri¢akovanji mladih diplomantov, predvsem pripadnikov
generacije Y?
17. Ali ta pricakovanja ter pricakovanja samega podjetja upostevate pri izvajanju vseh
korakov managementa talentov?

IV. PRIPOROCILA ZA OBLIKOVANJE MANAGEMENTA TALENTOV
18. Ali menite, da bi vsako slovensko podjetje moralo izvajati management talentov na
podlagi skupnih pri¢akovanj (med delodajalci in delojemalci)?
19. Kaj bi priporo¢ili podjetjem, ki na novo ustvarjajo/ izboljSujejo sistem
managementa talentov? Na kaj morajo biti Se posebej pozorni?



PRILOGA 6: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti
preverja statistiéno znacilne razlike znotraj posameznih tipov

psiholoskih pogodb, glede na velikost podjetja.

Slika 2: Kruskal-Wallisov test delodajalcevih obveznosti

Kruskal-Wallis Test

Ranks
Velikost N Mean Rank
Mikro/Majhno 20 44,33
. Srednje veliko 28 51,02
Transakcijska Veliko 53 5351
Total 101
Mikro/Majhno 20 61,40
Relacijska Srednje veliko 28 45,82
Veliko 53 49,81
Total 101
Mikro/Majhno 20 70,55
Uravnotesena Srednje veliko 28 46,38
Veliko 53 46,07
Total 101
Test Statistics®®
Transakcijska | Relacijska | Uravnotezena
Chi-Square 1,434 3,497 11,127
df 2 2 2
Asymp. Sig. 0,488 0,174 0,004

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Velikost




PRILOGA 7: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti preverja
statisticno znacilne razlike znotraj vseh velikosti podjetij, glede na
tip psiholoske pogodbe.

Slika 3: Friedmanov Test delodajalcevih obveznosti

Friedman Test

Ranks
. Mean
Velikost Rank
Transakcijska 1,20
Mikro/Majhno Relacijska 2,40
Uravnotezena 2,40
Transakcijska 111
Srednje veliko Relacijska 2,45
UravnoteZena 2,45
Transakcijska 1,25
Veliko Relacijska 2,55
Uravnotezena 2,21
Test Statistics?
N 20
Mikro/Majhno Chi-Square 19,692
df 2
Asymp. Sig. 0,000
N 28
. . Chi-Square 33,784
Srednje veliko df 5
Asymp. Sig. 0,000
N 53
. Chi-Square 49,990
Veliko df 5
Asymp. Sig. 0,000

a. Friedman Test

10



PRILOGA 8: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, Ki za delojemal¢eve obveznosti
preverja statisticno znacilne razlike znotraj tipov psiholoskih pogodb,
glede na velikost podjetja.

Slika 4: Kruskal-Wallis Test delodajalc¢evih obveznosti znotraj tipov psiholoskih pogodb,
glede na velikost podjetja

Kruskal-Wallis Test

Ranks
\elikost N Mean Rank
Majhno/Mikro 20 50,48
. Srednje veliko 28 51,18
Transakcijska Veliko 53 5110
Total 101
Majhno/Mikro 20 52,13
Relacijska Srednje veliko 28 48,45
Veliko 53 51,92
Total 101
Majhno/Mikro 20 52,48
Uravnotesena Srednje veliko 28 55,98
Veliko 53 4781
Total 101
Test Statistics®®
Transakcijska | Relacijska | Uravnotezena
Chi-Square 0,008 0,297 1,494
df 2 2 2
Asymp. Sig. 0,996 0,862 0,474

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Velikost
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PRILOGA 9: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delojemal¢eve obveznosti preverja
statisticno znacilne razlike znotraj enako velikih podjetij, glede na tip
psiholoske pogodbe.

Slika 5. Friedman Test delojemalcevih obveznosti, glede na tip psiholoske pogodbe

Friedman Test

Ranks

\elikost Mean Rank

Majhno/Mikro Transakcijska 1,10
Relacijska 2,25
Uravnotezena 2,65

Srednje veliko Transakcijska 1,2
Relacijska 2,23
Uravnotezena 2,57

Veliko Transakcijska 1,2
Relacijska 2,36
Uravnotezena 2,44

Test Statistics?

Majhno/Mikro N 20
Chi-Square 27,263
df 2
Asymp. Sig. 0,000

Srednje veliko N 28
Chi-Square 28,991
df 2
Asymp. Sig. 0,000

Veliko N 53
Chi-Square 52,806
df 2
Asymp. Sig. 0,000

a. Friedman Test

12



PRILOGA 10: Rezultati post-hoc Wilcoxon-ovega testa, ki za delojemaleve
obveznosti preverja statistiéno znacilne razlike znotraj enako velikih
podjetij, glede na tip psiholoske pogodbe.

Slika 6: Wilcoxon test za delojemalceve obveznosti, ki preverja statisticno znacilne razlike
znotraj enako velikih podjetij, glede na tip psiholoske pogodbe

Wilcoxon Signed Ranks Test

Ranks
. Sumof -
Velikost N Mean Rank Ranks Bonferroni adjustment = 0,050/3=0,017=a
Majhno/ Negative Ranks 12 2,00 2,00
Mikro  Relacijska - Positive Ranks 18° 10,44 188,00 Test Statistics®
Transakcijska Ties . Velikost Relacijska - Uravnotezena - | UravnoteZzena -
1 Transakcijska | Transakcijska Relacijska
Total 20 ) z E P K o K o
Majhno/ < = 3,749 3,823 1,754
Uravnotesena - Negative Ranks | o 0,00 0,00 Mikro (;é Tsd) 9 0,000 0,000 0,079
T kcij
ransakeiiska o ositive Ranks | 10° | 10,00 190,00 Srednje = -3,835" 4453 -1,048"
. | Asymp. Sig.
f veliko
Ties 1 (-tailed) 0,000 0,000 0,051
Total 20 z -5,148° 5,658 -1,236°
UravnoteZena - ) Veliko  Asymp. Sig.
g
Relacijska Negative Ranks 6 8,58 51,50 (2-tailed) 0,000 0,000 0,216
Positive Ranks 13" 10,65 138,50 i X
i a. Wilcoxon Signed Ranks Test
Ties 1
Total 20 b. Based on negative ranks.
Srednje Negative Ranks 22 7,38 29,50
veliko Relacijska -
Transakcijska Positive Ranks 23P 15,15 348,50
Ties 1¢
Total 28
. Negative Ranks 14 7,50 75
ravnotezena - L
e
Transakcijska Positive Ranks 27 14,76 398,5
Ties of
Total 28
Uravnotezena - Negative Ranks 119 10,68 117,50
Relacijska Positive Ranks | 17" 16,97 288,50
Ties o
Total 28
Negative Ranks 52 20,90 104,50
Relacijska - Positive Ranks 45° 26,01 1170,50
Transakcijska  Ties 3
Total 53
Negative Ranks 44 19,13 76,50
" UravnoteZena - Positive Ranks 49° 27,64 1354,50
Veliko -
Transakcijska  Ties o
Total 53
Negative Ranks 249 21,23 509,50
Uravnotezena - Positive Ranks 26" 29,44 765,50
Relacijska Ties 3
Total 53

a. Relacijska < Transakcijska

b. Relacijska > Transakcijska

c. Relacijska = Transakcijska

d. Uravnotezena < Transakcijska
e. UravnoteZena > Transakcijska
f. UravnoteZena = Transakcijska
g. Uravnotezena < Relacijska

h. UravnoteZzena > Relacijska

i. Uravnotezena = Relacijska
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PRILOGA 11: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti
preverja statisticno znacilne razlike znotraj posameznih tipov
psiholoskih pogodb, glede na last podjetja.

Slika 7: Kruskal-Walls test, ki za delodajalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj posameznih tipov psiholoskih pogodb, glede na last podjetja

Kruskal-Wallis Test

Ranks

Last N Mean Rank

Domace 67 48,26
Transakcijska  Tuje 34 56,40

Total 101

Domace 67 53,16
Relacijska Tuje 34 46,74

Total 101

Domace 67 52,69
Uravnotezena Tuje 34 47,66

Total 101
Test Statistics®”

Transakcijska | Relacijska | Uravnotezena

Chi-Square 1,747 1,001 0,667
df 1 1 1
Asymp. Sig. 0,186 0,296 0,414

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Last
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PRILOGA 12: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti
preverja statisti¢no znacilne razlike znotraj podjetij, ki so v domaci
oziroma tuji lasti, glede na tip psiholoske pogodbe.

Slika 8: Friedman test, ki za delodajalceve obveznosti preverja statisticno znacilne razlike
znotraj podjetij, ki so v domaci oziroma tuji lasti, glede na tip psiholosSke pogodbe

Friedman Test

Ranks

Last Mean Rank
Transakcijska 1,19

Domacde Relacijska 2,46
UravnoteZena 2,35
Transakcijska 121

Tuje Relacijska 2,56
Uravnotezena 2,24

Test Statistics®
N 67

Domate Chi-Square 66,897
df 2
Asymp. Sig. 0,000
N 34

. Chi-Square 35,237

Tuje Jf 2

Asymp. Sig. 0,000

a. Friedman Test

15



PRILOGA 13: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, ki za delojemal¢eve obveznosti
preverja statisticno znacilne razlike med podjetij v tuji oziroma
domaci lasti, glede na pomembnost katerega izmed tipov psiholoskih
pogodb.

Slika 9: Kruskal-Wallis test, ki za delojemalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike med podjetij v tuji oziroma domaci lasti, glede na pomembnost katerega izmed
tipov psiholoskih pogodb

Kruskal-Wallis Test

Ranks
Last N Mean Rank
Domace 67 47,66
Transakcijska Tuje 34 57,59
Total 101
Domace 67 54,87
Relacijska Tuje 34 43,37
Total 101
Domace 67 50,87
Uravnotezena Tuje 34 51,25
Total 101
Test Statistics®?
Transakcijska| Relacijska| UravnoteZena
Chi-Square 2,603 3,502 0,004
df 1 1 1
Asymp. Sig. 0,107 0,061 0,951

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Last

16



PRILOGA 14: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delojemalceve obvezbosti
preverja statistiéno znacilne razlike znotraj razli¢ne lasti podjetij,
glede na tip psiholoske pogodbe.

Slika 10: Friedman test, ki za delojemalceve obvezbosti preverja statisticnho znacilne
razlike znotraj razlicne lasti podjetij, glede na tip psiholoske pogodbe

Friedman Test

Ranks

Last Mean Rank
Transakcijska 1,11

Domacée Relacijska 2,40
Uravnotezena 2,49
Transakcijska 131

Tuje Relacijska 2,10
Uravnotezena 2,59

Test Statistics?

N 67
. Chi-Square 82,566
Domace df 2
Asymp. Sig. 0,000
N 34
. Chi-Square 28,578
Tuje df 5
Asymp. Sig. 0,000

a. Friedman Test

17



PRILOGA 15: Rezultati post-hoc Wilcoxon-ovega testa, ki za delojemal¢eve
obveznosti preverja statisticno znacilne razlike znotraj lastniStva

podjetij, glede na tip psiholoske pogodbe.

Slika 11: Post-hoc Wilcoxon test, ki za delojemalceve obveznosti preverja statisticno
znacilne razlike znotraj lastnistva podjetij, glede na tip psiholoske pogodbe

Wilcoxon Signed Ranks Test

Ranks
Mean Sum off
Lt Rank Ranks
g:g Zlve 4 14,63 58,50
Positive
Relacijska - ponis 59° 33,18 |1957,50]
Transakcijska
Ties 4°
Total 67
g:g E;'VE 1 1600 | 16,00
N . Positive
Domace Uravnotezena - o\ o 65° 33,77 (219500
Transakcijska
Ties 1f
Total 67
’F\Zl:r? E:\le 319 27,55 | 854,00
UravnoteZena - Positive N
36,31 |1162,00]
Relacijska Ranks 32
Ties 4
Total 67
Negative
Ranks 6 13,67 82,00
Relaciiska - Ps' Ve 27 17,74 (479,00
Transakcijska Ranks
Ties 1°
Total 34
Negative d
Ranks 4 12,63 50,50
. UravnoteZena - Positive .
18,15 | 544,50
Tuje Transakcijska Ranks 30
Ties o
Total 34
gaer? Eélve 10° 11,15 111,50
Uravnotezena - POSIVE | o | 2015 | 48350
Relacijska Ranks
Ties o
Total 34

a. Relacijska < Transakcijska

b. Relacijska > Transakcijska

c. Relacijska = Transakcijska

d. UravnoteZzena < Transakcijska
e. UravnoteZena > Transakcijska
f. Uravnotezena = Transakcijska
g. UravnoteZzena < Relacijska

h. UravnoteZena > Relacijska

i. Uravnotezena = Relacijska

18

Bonferroni adjustment = 0,050/2=0,025=a.

Test Statistics®
Last Relacijska - |Uravnotezena-| UravnoteZena-
S Transakcijska | Transakcijska| Relacijska

Domage  Z -6,503” -6,961° -1,055
Asymp.
Sig. (2- 0,000 0,000 0,291
tailed)

Tuje z -3,550° -4,204° -3,181°
Asymp.
Sig. (2- 0,000 0,000 0,001
tailed)

a. Wilcoxon Signed Ranks Test

a. Wilcoxon Signed Ranks Test

b. Based on negative ranks.



PRILOGA 16: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti
preverja statistino znacilne razlike znotraj posamezne komponente
psiholoskih pogodb, glede na velikost podjetij.

Slika 12: Kruskal-Wallis test, ki za delodajalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj posamezne komponente psiholoskih pogodb, glede na velikost podjetij

Kruskal-Wallis Test

Ranks
. Mean
Velikost N Rank
Mikro/Malo 20 63,05
Srednje
2
Uspesnost  veliko 8 50,36
Veliko 53 46,79
Total 101
Mikro/Malo 20 66,93
Srednje
2 44
Razvoj veliko 8 89
Veliko 53 48,22
Total 101
Mikro/Malo 20 68,85
Srednje
2 44,64
Stabilnost  veliko 8 5
Veliko 53 47,62
Total 101
Mikro/Malo 20 53,75
Srednje
Zvestoba  veliko 28 48,61
Veliko 53 51,23
Total 101
Mikro/Malo 20 68,93
Srednje
Zuntrz veliko 28 4689
Veliko 53 46,41
Total 101
Mikro/Malo 20 4755
Srednje
28 50,91
Ozje veliko ’
Veliko 53 52,35
Total 101
Mikro/Malo 20 44 55
Srednje
Kratko veliko 28 SLiL
Veliko 53 53,38
Total 101
Test Statistics™”
Uspesnost | Razvoj] Stabilnost| Zvestoba Zuntrz] Ozje | Kratko
Chi-Square 4,687 7,916 9,638 0,371 | 9,420 ]0,398] 1,334
df 2 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0,096 0,019 | 0,008 0,830 | 0,009]0,820] 0,513

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Velikost
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PRILOGA 17: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti
preverja statisticno znadilne razlike znotraj posamezne velikosti
podjetij, glede na komponente psiholoskih pogodb.

Slika 13: Friedman test, ki za delodajalceve obveznosti preverja statisticno znacilne razlike
znotraj posamezne velikosti podjetij, glede na komponente psiholoskih pogodb

Friedman Test

Ranks
. Mean
\elikost Rank
Uspesnost 5,33
Razvoj 5,48
Stabilnost 5,53
Mikro/Malo  Zvestoba 3,93
Zuntrz 3,85
OZje 1,93
Kratko 1,98
Uspesnost 5,98
Razvoj 5,20
Stabilnost 4,95
Srednje veliko Zvestoba 4,29
Zuntrz 3,46
OzZje 2,13
Kratko 2,00
Uspesnost 5,35
Razvoj 5,20
Stabilnost 5,15
\eliko Zvestoba 4,45
Zuntrz 3,43
OzZje 2,08
Kratko 2,34
Test Statistics®
N 20
. Chi-Square 69,544
Mikro/Malo Df 5
Asymp. Sig. | 0,000
N 28
. . Chi-Square 89,283
Srednje veliko Df 5
Asymp. Sig.| 0,000
N 53
. Chi-Square 141,721
Veliko DFf 6
Asymp. Sig. | 0,000

a. Friedman Test
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PRILOGA 18: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, ki za delojemal¢eve obveznosti
preverja statistiéno znacilne razlike znotraj posamezne komponente
psiholoskih pogodb, glede na velikost podjetij.

Slika 14: Kruskal-Wallis test, ki za delojemalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj posamezne komponente psiholoskih pogodb, glede na velikost podjetij

Kruskal-Wallis Test

Ranks
\elikost N Mean Rank
Mikro/ Malo 20 52,75
Srednje veliko 28 50,95
RAZVO Veliko 53 50,37
Total 101
Mikro/ Malo 20 42,25
* Srednje veliko 28 57,23
USPESNOST \eliko 53 51,01
Total 101
Mikro/ Malo 20 40,95
Srednje veliko 28 51,39
ZVESTOBA Veliko 53 54,58
Total 101
Mikro/ Malo 20 57,40
Srednje veliko 28 47,43
STABILNOST Veliko 53 50,47
Total 101
Mikro/ Malo 20 60,23
Srednje veliko 28 54,43
ZUNTRZ Veliko 53 4571
Total 101
Mikro/ Malo 20 53,68
\ Srednje veliko 28 49,63
OZIE Veliko 53 50,72
Total 101
Mikro/ Malo 20 49,83
Srednje veliko 28 52,23
KRATKO \eliko 53 50,79
Total 101
Test Statistics®?
RAZVOJ] USPESNOST |ZVESTOBA |STABILNOST |ZUNTRZ|OZJE |KRATKO
Chi-Square 0,101 3,156 3,211 1,405 4,169 0,239 0,085
df 2 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0,951 0,206 0,201 0,495 0,124 0,888 0,958

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Velikost
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PRILOGA 19: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delojemalceve obveznosti
preverja statisticno znadilne razlike znotraj posamezne velikosti
podjetij, glede na komponente psiholoskih pogodb.

Slika 15: Friedman test, ki za delojemalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj posamezne velikosti podjetij, glede na komponente psiholoskih pogodb

Friedman Test

Ranks

Velikost Mean Rank
RAZVQOJ] 5,90
USPESNOST 5,15
ZVESTOBA 4,18

Mikro/ Malo STABILNOST 4,50
ZUNTRZ 4,00
OZJE 2,08
KRATKO 2,20
RAZVQOJ] 5,82
USPESNOST 5,77
ZVESTOBA 4,39

Srednje veliko  STABILNOST 3,7
ZUNTRZ 3,57
OZJE 2,25
KRATKO 2,50
RAZVQOJ] 591
USPESNOST 5,45
ZVESTOBA 4,68

Veliko STABILNOST 4,01
ZUNTRZ 3,13
OZJE 2,35
KRATKO 2,47

Test Statistics®
N 20

Mikro/ Malo Chi-Square 60,229
df 6
Asymp. Sig. 0,000
N 28

Srednje veliko Chi-Square 77,829
df 6
Asymp. Sig. 0,000
N 53

. Chi-Square 144,529

Veliko df 6

Asymp. Sig. 0,000

a. Friedman Test
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PRILOGA 20: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti
preverja statistiéno znacilne razlike znotraj posamezne komponente
psiholoskih pogodb glede na last podjetja.

Slika 16: Kruskal-Wallis test, ki za delodajalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj posamezne komponente psiholoskih pogodb glede na last podjetja

Kruskal-Wallis Test

Ranks

Lastnistvo |N Mean

Rank

Domace 67 51,31
UspeSnost  Tuje 34 50,40

Total 101

Domacde 67 53,64
Razvoj Tuje 34 45,79

Total 101

Domace 67 55,43
Stabilnost  Tuje 34 42,28

Total 101

Domace 67 50,45
Zvestoba Tuje 34 52,09

Total 101

Domace 67 51,66
Zuntrz Tuje 34 49,69

Total 101

Domace 67 49,65
Ozje Tuje 34 53,66

Total 101

Domace 67 48,85
Kratko Tuje 34 55,24

Total 101
Test Statistics™”

Uspesnost Razvoj Stabilnost | Zvestoba Zuntrz Ozje Kratko
Chi-Square 0,023 1,685 4,633 0,072 0,103 0,432 1,084
df 1 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0,88 0,194 0,031 0,789 0,748 0,511 0,298

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Lastni$tvo
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PRILOGA 21: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delodajal¢eve obveznosti
preverja statisticno znacilne razlike znotraj domacih ter znotraj
tujih podjetij, glede na komponente psiholoskih pogodb.

Slika 17: Friedmanov test, Ki za delodajalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj domacih ter znotraj tujih podjetij, glede na komponente psiholoskih pogodb

Friedman Test

Ranks
Lastni§tvo Mean Rank
Uspesnost 5,49
Razvoj 5,33
Stabilnost 5,24
Domace Zvestoba 4,16
Zuntrz 3,59
Ozje 2,08
Kratko 2,11
Uspesnost 5,57
Razvoj 5,10
Stabilnost 5,03
Tuje Zvestoba 4,59
Zuntrz 3,40
Ozje 2,01
Kratko 2,29
Test Statistics®
N 67
. Chi-Square 199,171
Domace Jf 6
Asymp. Sig. 0,000
N 34
. Chi-Square 97,660
Tuje df 6
Asymp. Sig. 0,000

a. Friedman Test
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PRILOGA 22: Rezultati Kruskal-Wallis-ovega testa, Ki za delojemal¢eve obveznosti
preverja statisticno znacilne razlike znotraj posamezne komponente
psiholoskih pogodb glede na last podjetja.

Slika 18: Kruskal-Wallis test, ki za delojemalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj posamezne komponente psiholoskih pogodb glede na last podjetja

Kruskal-Wallis Test

Ranks
LastniStvo [N Mean Rank
Domace 67 54,07
RAZVOJ Tuje 34 44,96
Total 101
Domace 67 51,45
USPESNOST  Tuje 34 50,12
Total 101
Domace 67 49,60
ZVESTOBA  Tuje 34 53,75
Total 101
Domace 67 56,81
STABILNOST Tuje 34 39,56
Total 101
Domace 67 47,06
ZUNTRZ Tuje 34 58,76
Total 101
Domace 67 49,33
OZIJE Tuje 34 54,29
Total 101
Domace 67 47,21
KRATKO Tuje 34 58,47
Total 101
Test Statistics®®
RAZVOJ |USPESNOST|ZVESTOBA| STABILNOST | ZUNTRZ|OZJE| KRATKO
Chi-Square 2,297 0,048 0,460 7,911 3,665 |0662] 3,363
df 1 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0,130 0,826 0,498 0,005 0,056 |0416] 0,067

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: LastniStvo
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PRILOGA 23: Rezultati Friedmanovega testa, ki za delojemalceve obveznosti
preverja statisticno znacilne razlike znotraj domacih ter tujih
podjetij glede na komponente psiholoskih pogodb.

Slika 19: Friedmanov test, ki za delojemalceve obveznosti preverja statisticno znacilne
razlike znotraj domacih ter tujih podjetij glede na komponente psiholoskih pogodb
Fridemanovega testa, ki za delojemalceve obveznosti preverja statisticno znacilne razlike
znotraj domacih ter tujih podjetij glede na komponente psiholoskih pogodb

Friedman Test

Ranks
. Mean
LastniSt
stnistvo Rank
RAZVQJ] 5,98

USPESNOST 5,53
ZVESTOBA 443
Domace  STABILNOST| 4,29

ZUNTRZ 3,28
OZJE 2,22
KRATKO 2,27
RAZVOJ 5,69

USPESNOST 5,38
ZVESTOBA 465

Tuje STABILNOST| 3,49
ZUNTRZ 3,71
OZJE 2,35
KRATKO 2,74

Test Statistics?

N 67
. Chi-Square 207,211
Domace Jf 6
Asymp. Sig. 0,000
N 34
. Chi-Square 75,185
T L}
W g 6

Asymp. Sig. 0,000

a. Friedman Test
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