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Glavna ugotovitev je, da je zvestoba Generacije Z pogojena z neizpodbitnimi dejavniki, kot
sta posteno placilo in psiholosko varno okolje, ki sta nujna pogoja za dolgorocno zadrzanje
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1 UvOD

V zadnjih letih se generacija Z vse bolj uveljavlja kot ena izmed klju¢nih demografskih
skupin, ki prinaSa sveze vrednote in drugacna pri¢akovanja na trg dela. OdraScanje njenih
pripadnikov v digitalni dobi, v kateri so tehnologija, hitre spremembe in globalna povezanost
vsakdanja realnost, bistveno vpliva na njihov odnos do dela in organizacijske kulture.
Tradicionalne kadrovske politike in vodstveni modeli se morajo prilagoditi novim trendom,
da bi lahko podjetja u¢inkovito privabila, razvijala in zadrzala mlade talente, katerih pristopi
in vrednote se bistveno razlikujejo od prejsnjih generacij. V ospredje prinasajo vprasanja,
kako oblikovati delovno okolje, ki bi spodbujalo dolgoro¢no zvestobo in pripadnost, ter kako
uskladiti pricakovanja obeh — tako zaposlenih kot delodajalcev (Deloitte, 2022).

Zvestoba na delovnem mestu se odraza v ve¢ dimenzijah ¢lovekovega delovanja in njegove
psihologije. V ospredje postavlja Custveno navezanost, osebno pripadnost in vztrajnost
zaposlenega. Tradicionalno gledano zvest delavec izkazuje dolgoro¢no zavezanost podjetju,
kjer s svojim dodatnim trudom pomaga pri uresni¢evanju zastavljenih ciljev organizacije.
Pri tem se mocno poistoveti z vrednotami in s poslanstvom podjetja. Razli¢ne Studije so
pokazale, da zaposleni z visoko stopnjo zvestobe pozitivno vplivajo na produktivnost in
inovativnost, kar se odraza v splo$ni uspeSnosti organizacije. Obenem tak$ni zaposleni
redkeje menjajo delovno mesto, kar obcutno zniza stroske, povezane s fluktuacijo (Meyer in
Allen 1991).

Z napredkom druzbe in s spremembami v nacinu dela se spreminja tudi pojem zvestobe v
delovnem okolju. Danes zvestoba ne pomeni ve¢ zgolj dolgoletne pripadnosti enemu
delodajalcu. V ospredje stopajo dejavniki, kot so aktivna zavzetost pri delu, vzajemnost v
odnosu med zaposlenim in organizacijo ter skladnost osebnih vrednot z vrednotami
organizacije (Yang, 2024).

Namen zakljucne strokovne naloge je analizirati dejavnike zvestobe generacije Z v sodobnih
delovnih okoljih in podati priporocila za delodajalce. Z raziskavo Zelim prispevati k
teoreticnemu in prakticnemu razumevanju, kako notranji in zunanji dejavniki oblikujejo
obcutek zvestobe pri pripadnikih omenjene generacije. Na ta nacin bom ponudil podlago in
konkretna priporocila za delodajalce, ki si prizadevajo izboljSati delovne pogoje in
vodstvene prakse ter s tem zagotoviti stabilnost in uspeSnost organizacij v prihodnosti.
Glavni cilji raziskave so:

1. cilj: Opredelitev generacije Z na podlagi znanstvene in strokovne literature: podrobno
predstaviti demografske, kulturne in tehnoloSke znacilnosti te generacije ter poudariti njihov
vpliv na delovno okolje.

2. cilj: Teoreti¢na analiza dejavnikov zvestobe: preuciti notranje dejavnike (kot so osebni
razvoj, zadovoljstvo pri delu in samouresni¢evanje) ter zunanje dejavnike (vklju¢no z



organizacijsko kulturo, nagrajevanjem in vodstvenimi praksami), ki oblikujejo obcutek
zvestobe.

3. cilj: Empiri¢na raziskava: z zbiranjem in analizo podatkov z anketnim vprasalnikom
pridobiti neposredne vpoglede v dejavnike zvestobe generacije Z.

4. cilj: Priporocila za delodajalce: na podlagi ugotovitev oblikovati konkretne smernice, ki
bodo pripomogle k izboljSanju delovnega okolja in povecanju zvestobe med zaposlenimi iz
generacije Z.

Zaklju¢na strokovna naloga je sestavljena iz teoreti¢nega in empiricnega dela. Prvi bo
sestavljen iz povzetkov znanstvenih in strokovnih ¢lankov in raziskav, izvedenih na
generaciji Z. Informacije bom preucil iz znanstvenih ¢lankov, pridobljenih iz baz Google
Scholar, Science Direct, in ¢lankov, objavljenih v spletnih ¢asnikih. Empiri¢no raziskavo
bom izvedel z anketo, pri kateri bom dobil primarne podatke ze delovno aktivnih
pripadnikov in iskalcev zaposlitve pripadnikov generacije Z. Rezultate bom interpretiral v
diskusiji za delodajalce, ki vkljuuje tudi priporocCila za delodajalce, omejitve dela in
priporocila za nadaljnje raziskave.

Pri pripravi te zaklju¢ne strokovne naloge sem v zacetnih fazah uporabil orodje generativne
umetne inteligence ChatGPT. Orodje sem uporabil kot pomo¢ pri strukturiranju
raziskovalnega nacrta in iskanju idej za oblikovanje poglavij. Prav tako sem orodje
uporabljal za izboljSanje jezikovne jasnosti posameznih odstavkov, predvsem v uvodnem in
metodoloskem delu naloge. Vsa vsebina, pridobljena s pomocjo generativne umetne
inteligence (v nadaljevanju GUI), je bila temeljito preverjena in dopolnjena z literaturo iz
znanstvenih in strokovnih virov. Nobeni primarni podatki niso bili generirani z uporabo
orodja GUI. Uporaba orodja je bila v skladu z eticnimi smernicami Univerze v Ljubljani.

Zakljucna strokovna naloga bo strukturirana v ve¢ poglavij, ki bodo celostno razvijala temo
analiziranih dejavnikov zvestobe Generacije Z. Prvi del bo namenjen teoreticnemu pregledu,
v katerem bom natan¢no predstavil obstojece generacije — s poglobljenim poudarkom na
vrednotah in znacilnostih Generacije Z na trgu dela. Sledi teoreti¢na raziskava samega pojma
zvestobe. Nato se naloga preusmeri na empiricno raziskavo. V diskusiji bodo predstavljene
glavne ugotovitve raziskave in podani konkretni predlogi za delodajalce.

2 GENERACIJA Z

2.1 Opredelitev pojma generacija

Pojem generacija opisuje skupino ljudi, ki so rojeni v priblizno istem obdobju in si delijo
skupne zgodovinske, druzbene in tehnoloske izkusnje. Te izkusnje nato oblikujejo njihove
vrednote, staliS¢a in Zivljenjske navade. Danes, ko digitalizacija, globalizacija in inovacije
hitro spreminjajo svet, postaja razumevanje generacij vse bolj klju¢no. TakSno znanje nam
pomaga pri oblikovanju politik, izobrazevalnih programov in poslovnih strategij. Generacijo



lahko opredelimo kot demografsko skupino, ki jo zaznamujejo posebni zgodovinski in
druzbeni dogodki (Twenge, 2017). Med glavne znacilnosti spadajo:

e skupno zgodovinsko ozadje: ljudje znotraj ene generacije dozivijo podobne izkusnje, kot
so gospodarski razcveti, vojne, tehnoloSki preboji ali druzbeni premiki. Te skupne
izkusnje oblikujejo njihovo kolektivno zavest in vplivajo na vrednote (Twenge, 2017);

e vrednote in staliS§¢a: zaradi podobnih izkuSen;j si ¢lani generacije pogosto delijo skupne
vrednote in poglede na svet. To vpliva na njihove odnose, delovne navade in vsakdanje
odlocitve (Stein, 2013);

e prilagodljivost in inovativnost: mlajSe generacije, kot sta generacija Z in milenijci, so
zelo prilagodljive. Digitalno okolje jim nudi ogromno priloznosti, hkrati pa prinasa tudi
izzive, kot so informacijska preobremenjenost (Twenge, 2017);

e notranja raznolikost: vsaka generacija ni enotna. Notranja raznolikost izvira iz razli¢nih
kulturnih, socialno-ekonomskih in regionalnih vplivov, ki dodatno obogatijo njihovo
identiteto (Williams in drugi, 2010).

2.2 Obstojece generacije v delovnem okolju

Sodobna delovna okolja zaznamujejo naras¢ajoca raznolikost, v katerih se poleg razli¢nih
strokovnih znanj in izkuSenj pojavljajo globoke generacijske razlike. Vsaka generacija,
oblikovana v svojem zgodovinskem, druzbenem in tehnoloSkem okolju, prinasa edinstvene
vrednote, pricakovanja ter delovne vzorce, ki vplivajo na organizacijsko kulturo in
dinamiko. Razumevanje teh razlik je klju¢nega pomena za oblikovanje uc¢inkovitih strategij
vodenja, medsebojnega sodelovanja in prenosa znanja, kar pripomore k vecji zvestobi in
zadovoljstvu zaposlenih. V nadaljevanju bomo podrobneje obravnavali znacilnosti
posameznih generacij — od baby boomerjev, preko generacije X in milenijcev do generacije
Z — ter predstavili pomen teh razlik za sodobno organizacijo (Fasbender in drugi, 2021).

2.2.1 Baby boomerji

Baby boomerji, rojeni med letoma 1946 in 1964, so generacija, ki je v obdobju povojnega
gospodarskega razcveta in druzbenih preobrazb oblikovala temelje sodobnega delovnega
okolja. Ta generacija se ponasa z mocno delovno etiko, s poudarkom na zvestobi do
delodajalca in osredotoc¢enosti na stabilnosti in varnosti zaposlitve. Vrednote pripadnikov te
generacije so pogosto povezane s tradicionalnimi hierarhi¢nimi strukturami, kjer se
spoStujeta avtoriteta in stabilnost organizacijskih procesov. Baby boomerji cenijo
dolgoro¢no zavezanost in se trudijo vzpostaviti trajne odnose na delovnem mestu, kar se tudi
odraza v njihovi pripravljenosti za sprejemanja izzivov, sicer znotraj doloc¢enih okvirjev.
Poleg tega njihova zrelost in bogate delovne izkuSnje omogocajo mentorstvo mlajSim
generacijam, ¢eprav se lahko v¢asih pojavijo razhajanja v pristopih in vrednotah zaradi hitro
spreminjajocega tehnoloskega okolja. V sodobnih organizacijah se pogosto sooamo z



vprasanji, kako ohraniti in u¢inkovito prenesti te tradicionalne vrednote ter hkrati omogociti
inovacije in prilagodljivost (Twenge in Campbell, 2008).

2.2.2  Generacija X

Generacija X, rojena med letoma 1965 in 1980, predstavlja prehodno obdobje med
tradicionalnimi vrednotami baby boomerjev in digitalno revolucijo, ki je zaznamovala
prihodnje generacije. Ta generacija je dozivela pomembne druzbene in tehnoloske
spremembe, kar jih je naugilo prilagodljivosti, samostojnosti in kriti¢nega misljenja. Clani
generacije X so pogosto opisani kot posamezniki, ki si prizadevajo za ravnotezje med delom
in zasebnim zivljenjem. Hkrati tudi ohranjajo pripravljenost na iskanje novih priloznosti, ¢e
trenutne delovne razmere ne ustrezajo njihovim pricakovanjem. Zaradi svoje izkusnje z
napredkom tehnologije se naucijo uporabljati sodobna komunikacijska orodja, Ceprav
ohranjajo dolo¢eno mero dvoma do tradicionalnih struktur in avtoritete. Ta generacija je
pogosto opisana kot most med starejSimi in mlajSimi generacijami, saj zdruzuje vrednote
stabilnosti s prilagodljivostjo in z inovativnostjo. Pristop njenih pripadnikov k delu in h
kariernemu razvoju odpira priloznosti za razvoj prilagodljivih vodstvenih strategij, ki lahko
pripomorejo k izboljSanju medgeneracijskega sodelovanja (Rudolph in Zacher, 2017).

2.2.3  Milenijci oziroma Generacija Y

Milenijci, rojeni med letoma 1981 in 1996, so prva generacija, ki je odras¢ala v dobi
digitalnih tehnologij in globalizacije. Njihova visoka stopnja tehnoloske pismenosti in
nenehna izpostavljenost medijskim virom sta oblikovali pricakovanja, ki se v mnogih
primerih razlikujejo od pri¢akovanj prejSnjih generacij. Milenijci iSCejo smisel in
fleksibilnost v svojem delu ter cenijo odprto komunikacijo, timsko delo in priloznosti za
osebni razvoj. Pricakujejo, da bodo njihove ideje in inovacije cenjene in podprte, kar
organizacije pogosto skuSajo zagotoviti s prilagodljivimi delovnimi pogoji in sodobnimi
tehnoloSkimi reSitvami. V primerjavi z baby boomerji so manj naklonjeni tradicionalnim
hierarhi¢nim strukturam in so pripravljeni sprejeti hitre spremembe, kar pa je lahko 1zziv pri
usklajevanju z bolj konservativnimi pristopi starejSih generacij. Njihov dinamicen pristop in
zelja po hitrem napredovanju lahko organizacijam prinesejo sveze perspektive, hkrati pa
zahtevajo prilagoditev vodstvenih pristopov in strategij za obvladovanje pri¢akovan;j (Parry
in Urwin, 2019).

224 Generacija Z

Pogosto je imenovana tudi iGen; je prva generacija, ki je odrascala v popolnoma digitalnem
okolju. Ljudje, rojeni med letoma 1997 in 2012, so nenehno povezani s tehnologijo, kar
mocno oblikuje njihov pogled na svet, na¢in ucenja in komunikacije. Digitalna orodja niso



zgolj pripomocki, ampak del njihove identitete, ki jim omogocajo hitro prilagajanje in
inovativnost (Twenge, 2017).

Tehnoloska pismenost in digitalni svet: mladi iz generacije Z so digitalni domorodci. Ze od
otroStva so obkrozeni z mobilnimi telefoni, s tablicnimi raunalniki in z neskon¢nimi
spletnimi viri. Ta stalna prisotnost tehnologije jim omogoca raziskovanje in reSevanje
problemov na nacin, ki je za prejSnje generacije skoraj nepredstavljiv. Hiter dostop do
informacij krepi njihovo sposobnost hitrega prilagajanja, hkrati pa prinasa izziv —
informacijsko preobremenjenost. Mladi se morajo nauciti prepoznati zanesljive vire in
kriticno ovrednotiti vsebino, ki jo najdejo na spletu (Anderson in Jiang, 2018).

Socialna angaziranost in vrednote: generacija Z je znana po svoji socialni zavesti in
angaziranosti. Mladi danes ne Cakajo na spremembe, ampak jih zelijo ustvarjati sami.
Aktivno se vkljucujejo v kampanje za okoljsko ozaves¢enost, socialno pravicnost in enakost.
S pomocjo druzbenih omrezij Sirijo svoje ideje in organizirajo pobude, ki presegajo meje
lokalnih skupnosti. Ta globalna povezanost omogoca, da se mladi soo¢ajo s problematiko
na svetovni ravni in si prizadevajo za trajnostne resitve, ki bodo izboljsale kakovost zZivljenja
vseh (Seemiller in Grace, 2016).

Izobrazevanje in delovno okolje: na podro¢ju izobrazevanja generacija Z sprejema nove
pristope, ki so prilagojeni digitalni dobi. U¢enje postaja interaktivno in prilagodljivo, saj
mladi raje uporabljajo vizualne in digitalne vsebine, ki jim pomagajo razumeti
kompleksnejse koncepte. Sole in univerze se odzivajo na te spremembe z uvajanjem
naprednih tehnoloskih orodij in interaktivnih metod pouka. Podobno je tudi na delovnem
mestu. Mladi iSCejo fleksibilnost, moznosti hitrega razvoja in priloznosti za kreativnost.
Podjetja, ki Zelijo pritegniti in zadrZati talente generacije Z, se morajo prilagoditi njihovim
pricakovanjem — cenijo transparentnost, eticno delovanje in odprto komunikacijo
(McCrindle, 2015).

Izzivi sodobnega digitalnega okolja: ¢eprav digitalna doba prinaSa Stevilne prednosti, ni brez
svojih pasti. Neprestana povezanost in dostopnost informacij lahko vodita v obcutek
preobremenjenosti in stresa. Mladi se pogosto spopadajo z anksioznostjo in depresijo, kar je
lahko posledica nenehnega primerjanja na druzbenih omreZjih in pritiska hitrega
Zivljenjskega tempa. Pomembno je, da druZba in izobrazevalne ustanove razvijejo podporne
mehanizme, ki bodo mlade naucili, da bodo uravnotezili digitalno in resni¢no Zivljenje ter
spodbujali zdrav nacin obvladovanja stresa (Twenge, 2017).

Sodobni izzivi in prilagoditve: generacija Z je prinaSalka inovacij, globalne povezanosti in
socialne zavesti. Njihova izjemna tehnoloSka pismenost in aktivna vloga v druZbenih
spremembah oblikujeta sodobno druzbo. Razumevanje njihovih znacilnosti nam pomaga
bolje prilagoditi izobrazevalne programe, delovna okolja in politike, ki podpirajo njihov
razvoj. S podporo in z ustreznimi strategijami lahko mladi iz generacije Z postanejo gonilna
sila trajnostnega in socialno pravicnejSega napredka. Hitre tehnoloske spremembe in



spreminjajo¢e se druzbene norme zahtevajo prilagodljivost. Podjetja danes razvijajo
strategije, ki ustrezajo potrebam razli¢nih generacij. To jim pomaga pri privabljanju, razvoju
in zadrzevanju talentov (Meister in Willyerd, 2010). Razumevanje zivljenjskih slogov
posameznih generacij je prav tako kljucno za uspesno trzenje in poslovanje. Generacije niso
zgolj demografske skupine, so dinamic¢ne enote, katerih skupne izkuSnje oblikujejo druzbo.
Razumevanje vplivov zgodovine, kulture in tehnologije posameznih generacij nam
omogoca, da ustvarjamo boljse politike in strategije. Tako lahko prispevamo k vkljucujoci
in inovativni prihodnosti (Williams in drugi, 2012).

2.3 Generacija Z na trgu dela

2.3.1  Vrednote generacije Z

Vrednote generacije Z so oblikovale izkusnja z gospodarsko nestabilnostjo (velika recesija
2008), stopnjevanje podnebnih sprememb, pandemija koronavirusne bolezeni 2019 (angl.
coronavirus disease 2019, v nadaljevanju COVID-19) in razsirjenost spletne kulture. Studija
raziskovalcev Twenge in Campbell (2008) poudarja, da je generacija Z kompleksna,
progresivna in pragmati¢na, pri ¢emer njene prioritete odrazajo zeljo po vkljucujoci,
trajnostni in mentalno zdravi druzbi.

Raznolikost in vkljucenost sta kljucna stebra generacije Z, ki velja za najbolj raznoliko
generacijo v zgodovini. To se odraza tako v etni¢ni sestavi kot v sprejemanju razli¢nih
spolnih in kulturnih identitet. Studija Fry in Parker (2018) ugotavlja, da 48 % predstavnikov
generacije Z v ZDA pripada manjSinskim skupinam, kar neposredno vpliva na njihovo
zavest o enakopravnosti. Vec kot 70 % anketirancev meni, da sta spolna in rasna raznolikost
kljuéni za pozitiven druzbeni razvoj. V medkulturnih Studijah (Deloitte, 2021) so mladi
1zpostavljeni tudi kot zagovorniki prepletanja identitet, pri Cemer zavracajo toge druzbene
norme v korist prilagodljivih definicij identitete.

Generacija Z je prva, ki je odprto razpravljala o mentalnem zdravju zaradi vpliva druzbenih
omreZij, ki omogocajo izmenjavo izkuSenj. Raziskava AmeriSkega psiholoskega zdruzenja
(2018) kaze, da 91 % anketirancev med 18 in 23 leti doZivlja stres zaradi finan¢nih
negotovosti, podnebnih sprememb ali politi€ne nestabilnosti. To potrjuje Studija Fry in
Parkerja (2018) in hkrati poudarja, da generacija Z, bolj kot milenijci, zahteva dostop do
terapije in fleksibilnih reSitev na delovnem mestu, kar podjetja spodbuja k uvajanju
programov duSevnega zdravija.

Okoljska zavest o trajnosti in podnebnem aktivizmu generacije Z je mocnejSa kot pri
prejsnjih generacijah. Vec kot 60 % mladih v Evropi in Severni Ameriki meni, da morajo
vlade in korporacije prednostno spodbujati zeleni prehod. Greta Thunberg in gibanje Fridays
for Future sta simbol tega aktivizma, ki presega individualne odlo€itve (npr. recikliranje) in
zahteva sistemske reforme. Vendar raziskava Studentke Univerze v Cambridgeu opozarja,



da obcutek ekoloske tesnobe povzroca obremenitve pri mladih, ki se bojujejo med Zeljo po
spremembah in obcutkom nemoci (Hogge, 2021).

Kljub izpostavljenosti tehnologiji od zgodnjega otrostva so S$tudije pokazale meSane
obcutke. Na eni strani spretno uporabljajo platforme za ucenje, aktivizem in ustvarjanje (npr.
TikTok kot orodje za socialno pravico), na drugi strani pa se zavedajo negativnih uc¢inkov
sodobnih tehnologij, kot so Skodljiva primerjava na Instagramu ali zasvojenost s socialnimi
omreZzji. McKinsey (2021) ugotavlja, da 58 % mladih poskuSa omejiti ¢as na zaslonih, kar
kaze na kriti¢no refleksijo o vlogi tehnologije v Zivljenju.

Delovne vrednote: fleksibilnost, namen in varnost. V nasprotju s stereotipi o »leni
generaciji« poroCilo Deloitte (2021) razkriva, da generacija Z pri delu ceni avtonomijo,
smisel in eti¢no podlago podjetij. 49 % anketirancev meni, da bi zaradi moralnih nestrinjanj
zapustilo sluzbo. Hkrati so zaradi izkusenj z gospodarskimi krizami bolj previdni: Studija
Gallup navaja, da je prioriteta za 62 % mladih finan¢na varnost, kar se kaze v vecjem
poudarku na izobrazevanju za stabilne kariere (Harter in drugi, 2002). Pandemija COVID-
19 je okrepila zahtevo po hibridnem delu ter ravnovesju med sluzbo in zasebnim zivljenjem.

Generacija kot katalizator druzbenih sprememb: generacija Z deluje kot pomemben dejavnik
druzbenih sprememb zaradi tehnoloske pismenosti, druzbene ozavescenosti in poudarka na
trajnostnih praksah. V delovnem okolju daje prednost eticnemu poslovanju, vklju¢evanju in
ustvarjalnemu izrazanju, kar vpliva na spremembe organizacijskih struktur. Njihovo
delovanje presega delovno sfero, saj se aktivno vkljucujejo v gibanja za podnebno pravi¢nost
in enakost. Zavzemajo se za kolektivno odgovornost in kriticno presojajo neskladja med
obljubami in dejanji institucij. Tako krepijo pritisk za vecjo transparentnost. S pomocjo
tehnologije in dialoga vplivajo na druZzbene norme. Njihov aktivizem odraZa Zeljo po
sistemskih spremembah (Pandit in drugi, 2025).

2.3.2  Preference generacije Z pri zaposlitvi

Generacija Z prinasa sveZo perspektivo na svet dela, kjer so tradicionalni delovni modeli vse
bolj prilagojeni novim pri¢akovanjem. Razumevanje njihovih zaposlitvenih preferenc in
vplivajo na oblikovanje sodobnih delovnih okolij (Twenge, 2017; Seemiller in Grace, 2016).

Generacija Z pri iskanju zaposlitve ne i§¢e zgolj finan¢nih nagrad. Za njene pripadnike je
delo sredstvo za osebno in profesionalno rast ter nacin, kako uresniciti svoje vrednote in
prispevati k druzbenim spremembam. Mladi pricakujejo, da bo njihovo delo imelo jasen
smisel in da bodo delali v okolju, v katerem je poudarek na eticnem ravnanju in druzbeni
odgovornosti. Transparentnost in odprta komunikacija delodajalcev sta prav tako kljucnega
pomena, saj povecujeta zaupanje in zadovoljstvo zaposlenih (Twenge, 2017; Seemiller in
Grace, 2016).



Ker so generacijo Z Ze od otroStva obkrozali digitalni mediji in napredna tehnoloska orodja,
je njihova tehnoloska pismenost izjemna. To pomeni, da pri¢akujejo, da so delovni procesi
digitalno podprti, kar vkljuCuje hibridno delo, delo na daljavo in uporabo naprednih
komunikacijskih platform. Hiter dostop do informacij in interaktivno sodelovanje med
sodelavci omogocata, da se mladi hitro prilagodijo spreminjajo¢im se zahtevam trga dela.
Vendar ta nenehna povezanost prinasa tudi izziv — potrebo po ucinkovitem upravljanju
informacij in obvladovanju digitalnega stresa (Anderson in Jiang, 2018).

Pri zaposlitvenih pricakovanjih generacije Z je eden izmed glavnih dejavnikov fleksibilnost.
Mladi si zelijo, da bi jim delovno okolje omogocalo uravnotezenost med poklicnim in
zasebnim zivljenjem. Fleksibilni delovni ¢as in moznost dela na daljavo omogocata, da se
individualne potrebe uskladijo s kariernimi ambicijami. Ta prilagodljivost ne prispeva le k
vecjemu zadovoljstvu zaposlenih, temvec¢ tudi k veéji produktivnosti in zvestobi podjetju
(McCrindle, 2015).

Generacija Z se zelo zavzema za eticne prakse in druzbeno odgovornost. Pri izbiri
delodajalca dajejo prednost tistim organizacijam, ki aktivno delujejo v smeri trajnostnega
razvoja in spodbujajo vkljucujoce delovno okolje. Mladi zelijo delati za podjetja, ki imajo
jasne eti¢ne standarde in prispevajo k pozitivnim druzbenim spremembam. Ta pri¢akovanja
so v skladu z globalnimi trendi, kjer se eti¢nost in transparentnost vse bolj cenita (Twenge,
2017; Seemiller in Grace, 2016).

Kljub visokim pri¢akovanjem generacije Z se na trgu dela pojavljajo izzivi, ki jih je treba
raziskati. Hiter tehnoloski napredek, nenehne spremembe v delovnih modelih in visoka
pricakovanja glede osebnega razvoja predstavljajo pritisk na tradicionalne delovne prakse.
Podjetja so tako izzvana, da prilagodijo svoje strategije z vlaganjem v izobrazevanje,
mentorstvo in razvoj inovativnih delovnih okolij. Prilagoditev tem spremembam lahko
prinese priloznosti za izboljSanje produktivnosti, povecanje zadovoljstva zaposlenih in
dolgoroc¢no rast organizacije (McCrindle, 2015; Anderson in Jiang, 2018).

24 Medgeneracijsko sodelovanje

Delodajalci so se zaradi teh sprememb primorani odzvati s spremembami tradicionalnih
organizacijskih praks. Medtem ko so prejSnje generacije delovnih sil cenile stabilnost in
formalnost, generacija Z iS¢e okolje, ki spodbuja inovativnost in omogoca hitro prilagajanje
spremembam. Na primer, podjetja, ki uvajajo hibridne modele dela ter omogocajo
zaposlenim delo od doma in fleksibilen urnik, se bolje prilagajajo potrebam te generacije.
Pomembno je tudi, da so v organizaciji vzpostavljeni sistemi mentorstva in rednega
izobrazevanja, saj se mladi Zelijo nenehno uciti in razvijati svoje kompetence. Tak pristop
omogoca tudi prenos izkuSenj med generacijami — starejsi zaposleni prinasajo dragocene
izkuSnje, medtem ko mlaj$i s svojo digitalno pismenostjo prispevajo k osvezitvi in
inovacijam (Cennamo in Gardner, 2008).



Mednarodne raziskave potrjujejo, da mladi zaposleni delijo skupne vrednote, kot so odprtost,
prilagodljivost in Zelja po ravnotezju med delom in zasebnim zivljenjem. Cennamo in
Gardner (2008) sta v svoji Studiji poudarila, da mladi delavci i§¢ejo bolj individualiziran
pristop, kjer se njihove edinstvene potrebe upostevajo ze od samega zacetka zaposlitve. Na
podlagi teh ugotovitev je mogoce sklepati, da prilagodljivost, digitalna integracija in
vkljuenost mlade generacije predstavljajo kljuéno prednost, ki jo morajo delodajalci
izkoristiti, ¢e Zelijo ohraniti in razvijati svojo delovno silo.

Obenem se izpostavlja pomen medgeneracijskega sodelovanja, ki je v sodobnih
organizacijah vedno bolj ociten. Delodajalci pogosto zaznavajo, da mladi zaposleni
prinasajo sveze ideje in tehnolosko znanje, medtem ko starejSi kolegi nudijo izkus$nje,
potrpezljivost in mentorstvo. Uc¢inkovita integracija obeh skupin lahko vodi do izboljSanja
timskega dela, ve¢je inovativnosti in prenosa znanja znotraj organizacije. S tem se zmanjsuje
tveganje za fluktuacijo in se ustvarja stabilno delovno okolje, ki je sposobno odzivati se na
izzive sodobnega trga dela. Klju¢nega pomena je torej, da vodje in kadrovski strokovnjaki
razvijejo strategije, ki ne le privabljajo mlade, temve¢ tudi omogocajo ucinkovito
medgeneracijsko sodelovanje (Brecko, 2021).

Skupaj lahko povzamemo, da so delodajalci danes sooCeni z izzivom, da tradicionalne
modele vodenja in organizacijske strukture preoblikujejo v smeri vecje fleksibilnosti,
digitalne integracije in prilagoditve individualnim potrebam generacije Z. S stalnimi
investicijami v tehnoloske reSitve, mentorstvo in razvojne programe lahko organizacije
ustvarijo delovna okolja, v katerih mladi talenti ne le pridejo na trg dela, ampak se tudi
dolgoro¢no vkljuéijo in pripomorejo k uspehu podjetja. TakSen celosten pristop predstavlja
pomemben dejavnik za dolgoro¢no stabilnost in konkuren¢nost organizacij v hitro
spreminjajo¢em se globalnem okolju (Francis in Hoefel, 2018).

Uspesno medgeneracijsko sodelovanje je danes eden izmed klju¢nih izzivov, s katerimi se
sooCajo organizacije. Raznolikost vrednot, delovnih praks in pri€akovanj, znacilnih za
posamezne generacije, ustvarja tako tveganja kot tudi priloznosti. Na primer: izku$nje in
mentorstvo starejSih, ki jih pogosto opredeljujemo kot pripadnike generacije baby boom,
lahko nudijo dragoceno podporo mlajSim sodelavcem. S svojo digitalno pismenostjo in
svezimi idejami mlajsi delavci pripomorejo k hitri digitalni preobrazbi podjetij (Fasbender
in drugi, 2021). Za uspesno upravljanje teh razlik je nujno, da se vodstvene strategije
prilagajajo spreminjajo¢emu se okolju. Tradicionalni hierarhi¢ni modeli in strogi delovni
urniki, ki so bili neko¢ standard, danes pogosto ne ustrezajo zahtevam nove generacije.
Namesto tega se organizacije usmerjajo v uvajanje fleksibilnih oblik dela: zaposleni lahko
del svojega dela opravljajo tudi od doma, hkrati pa se spodbujata odprta komunikacija in
redno mentorstvo. TakSni programi za medgeneracijsko mentorstvo in usposabljanje
omogocajo prenos znanja med izkuSenimi in novimi sodelavci, kar povecuje angaziranost in
inovativnost ter ustvarja konkuren¢no prednost na trgu.



Kot navajata Rudolph in Zacher (2017), je prilagodljivost vodstvenih strategij kljucna za
uspesno reSevanje medgeneracijskih izzivov. Vodje morajo nenehno posodabljati svoje
kadrovske politike in razvijati pristope, ki zdruzujejo tradicionalno modrost s svezino
digitalnih inovacij. Le z zdruzevanjem obeh elementov lahko organizacije ustvarijo delovno
okolje, ki spodbuja sodelovanje, ustvarjalnost in stalno izboljSevanje. Na ta nacin se ne le
zmanjSuje tveganje za medgeneracijske konflikte, temve¢ se tudi aktivno krepi prenos
izkusSenj med generacijami. S tem organizacije pridobijo stabilno in inovativno delovno silo,
ki se je sposobna ucinkovito odzivati na tehnoloske in druzbene spremembe. Rezultat so
vi§ja produktivnost, ve¢ja angaziranost zaposlenih in posledi¢no konkurencna prednost v
globalnem poslovnem okolju.

3 ZVESTOBA

3.1 Opredelitev zvestobe

Zvestoba predstavlja kompleksno moralno in psiholosko kategorijo, ki deluje kot klju¢ni
dejavnik v oblikovanju medosebnih odnosov, organizacijskih struktur in $irSih druzbenih
sistemov. Evolucijsko gledano je zvestoba pomenila mehanizem za prezivetje skupin, danes
pa jo je mogoce razumeti kot zavestno odlocitev posameznika za doloCanje prednosti
skupnih vrednot in ciljev (Kleinig, 2022). Avtorji v literaturi poudarjajo njeno dvojnost — po
eni strani krepi zaupanje in sodelovanje, po drugi strani pa lahko spodbuja nekriticno
pripadnost in omogoca zlorabe moc¢i (Ashforth in Mael, 1989). V najSirSem pomenu jo
zaznamujejo stabilnost ravnanja, emocionalna povezanost in obCutek dolznosti — ne glede
na to, ali je usmerjena k posamezniku, organizaciji ali ideji. TakSna univerzalnost potrjuje
njen pomen v razli¢nih kontekstth — od osebnih odnosov do koncepta globalnega
drzavljanstva. V filozofskem okviru se zvestoba prepleta z etiko, saj terja premisljeno
presojo, ki presega slepo poslusnost in spodbuja pravi¢nost (Ewin, 1993).

3.2 Zvestoba na delovhem mestu

V kontekstu organizacijskega vedenja je zvestoba pogosto prepoznana kot eden klju¢nih
dejavnikov uspesnega delovanja podjetij in drugih organizacij. Meyer in Allen (1991)
definirata tri dimenzije organizacijske zvestobe:

e afektivna predanost — Custvena povezanost z organizacijskimi vrednotami,
e kontinuirana predanost — ostajanje zaradi zaznanih stroSkov odhoda,

e normativna predanost — obcutek moralne obveze ostanka.

Afektivna predanost je v raziskavah povezana z ve¢jo produktivnostjo in inovativnostjo,
medtem ko kontinuirana predanost, ki temelji na obcutku ujetosti, pogosto vodi v poklicno
nezadovoljstvo (Meyer in drugi, 2002). Stevilne organizacije zamenjujejo zvestobo s
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podrejenostjo, pri ¢emer uporabljajo restriktivne prakse, kot so konkurencne klavzule, s
¢imer krepijo t. i. transakcijsko zvestobo — odnos, v katerem zaposleni delujejo v skladu z
lastnimi interesi, ne pa iz pristne zavezanosti organizaciji (Hirschman, 1970).

Sodobni trendi dela, kot sta porast dela na daljavo in prekarne ekonomije, dodatno rahljajo
tradicionalne oblike zvestobe. Zaposleni danes vse pogosteje izrazajo pripadnost projektom,
kompeten¢nim skupnostim ali vrednostno sorodnim organizacijam namesto formalnim
delodajalcem (Hofstede, 2001). Zlasti mlajSe generacije, vkljucno z milenijci in generacijo
Z, dajejo prednost smiselnosti dela ter ravnotezju med poklicnim in zasebnim zivljenjem,
kar postavlja podjetja pred izziv ponovnega definiranja zvestobe kot vzajemnega odnosa, ki
temelji na sodelovanju in medsebojnem zaupanju (Uslaner, 2002).

3.3 Eti¢na zvestoba

Osrednji eti¢ni vidik zvestobe izhaja iz njene namerne, premisljene narave. Zdrava oblika
zvestobe predpostavlja preglednost, odgovornost in vzajemno spostovanje. V kontekstu
delovnih razmerij se to odraza v pravicnem placilu, moznostih za strokovni razvoj in v
vzpostavitvi organizacijske kulture, ki zaposlenim omogoca izrazanje kritiénih mnenj brez
strahu pred negativnimi posledicami (Hirschman, 1970). Na druzbeni ravni to pomeni
potrebo po izobrazevalnih sistemih, ki spodbujajo kriticno misljenje in aktivno
drzavljanstvo.

Z vidika organizacijske psihologije zvestoba uspeva tedaj, ko posamezniki zaznavajo svoj
prispevek kot pomemben in smiselno povezan s §irSimi cilji organizacije. Socialna teorija
identitete (Ashforth in Mael, 1989) poudarja, da zaposleni razvijejo organizacijsko
identiteto, kadar se poistovetijo z njenimi vrednotami in s cilji, kar poveca njihovo zavzetost
in obcutek pripadnosti. Vendar so ti odnosi krhki — ob¢utki nepravi€nosti, diskriminacije ali
druzbene neenakosti hitro omajejo zaupanje in posledi¢no erodirajo zvestobo.

34 Dejavniki zvestobe generacije Z

Zakljucna strokovna naloga zvestobo obravnava kot ve¢dimenzionalen pojav, ki se izraza v
afektivni, kontinuirani in normativni predanosti (Meyer in Allen 1991). Na njeno raven
hkrati vplivajo osebne znacilnosti in potrebe zaposlenega ter organizacijski dejavniki, kot so
kultura, vodenje in delovne prakse.

Notranji dejavniki generacije Z so:
e osebni in karierni razvoj: priloZnosti za u¢enje, napredovanje in strukturirano mentorstvo

krepijo pripadnost in zadrzanje zaposlenih generacije Z, ki imajo izrazita pricakovanja
glede rasti kompetenc (Bauer in drugi, 2007);
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zadovoljstvo pri delu: pozitivno dozivljanje nalog in vloga zaposlenega v organizaciji
sta prepoznana kot temelj za trajnejSo pripadnost in nizjo fluktuacijo (Harter in drugi,
2002);

samouresni¢evanje in smisel dela: poudarek na smislu in osebnem prispevku k ciljem
organizacije je Se posebej pomemben pri mlajSih posameznikih, vklju¢no z generacijo Z
(Gagné in Deci, 2005);

vrednotno ujemanje (skladnost osebnih in organizacijskih vrednot): zvestoba raste, ko se
zaposleni poistovetijo z vrednotami in s poslanstvom organizacije (Kristof-
-Brown in drugi, 2005).

Zunanji dejavniki generacije Z so:

organizacijska kultura in klima (vrednote, pravi¢nost, inkluzija): jasne vrednote,
pravicne prakse in vkljucevalnost so izpostavljene kot temelj za vi§jo predanost
generacije Z (Colquitt in drugi, 2001);

psiholosko varno okolje in dobro pocutje: okolje, ki omogoca izraZzanje mnenj brez
negativnih posledic ter spodbuja pravi¢nost, krepi zaupanje in zvestobo (Edmondson,
1999);

vodstvene prakse: sodobno, prilagodljivo vodenje, ki spodbuja sodelovanje,
medgeneracijski prenos znanja in odprto komunikacijo, krepi angaZiranost ter zvestobo
(Dulebohn in drugi, 2012);

nagrajevanje in pravicnost: pravicno placilo in pregledni postopki (vkljucno z
moznostmi razvoja) so opredeljeni kot eticni pogoj zvestobe.(Rhoades in Eisenberger,
2002);

fleksibilnost dela (Cas, lokacija, hibridni modeli): prilagoditev delovnih ureditev je
navedena kot klju¢no pri€akovanje generacije Z in kot mehanizem za zviSanje
zadovoljstva ter zadrzanja (Gajendran in Harrison, 2007);

digitalna integracija in tehnologija: vlaganja v sodobna orodja in digitalno podprte
procese so pomemben gradnik privlaénega okolja za generacijo Z (Venkatesh in drugi,
2003);

uvajalni proces (angl. onboarding), mentorstvo in izobraZevanje: sistemati¢ni uvod v
delo, redno uc€enje in dvosmerno mentorstvo pospeSujejo vkljucenost in pripadnost
(Bauer in drugi, 2007);

medgeneracijsko sodelovanje: organizirano povezovanje izkusenj starejsih in digitalnih
kompetenc mlajSih zmanjSuje tveganje fluktuacije in krepi stabilnost timov (Fasbender
in drugi, 2021;

transparentna komunikacija in »glas zaposlenih«: odprta, dvosmerna komunikacija je
predpogoj zaupanja in ponovne definicije zvestobe kot vzajemnega odnosa (Morrison,
2011).

Na podlagi predstavljenih notranjih in zunanjih dejavnikov je mogoce dejavnike zvestobe

generacije Z sistematicno razvrstiti v dve medsebojno povezani skupini, ki skupaj oblikujeta

stopnjo predanosti in dolgoro¢ne pripadnosti zaposlenih. Tabela 1 spodaj povzema pregled

teh dejavnikov.
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Tabela 1: Notranji in zunanji dejavniki zvestobe

Kategorija Dejavnik

Notranji dejavniki Osebni in karierni razvoj

Zadovoljstvo pri delu

Samouresni¢evanje in smisel dela

Vrednotno ujemanje

Zunanji dejavniki Organizacijska kultura in klima

Psiholosko varno okolje in dobro pocutje

Vodstvene prakse

Nagrajevanje in pravicnost

Fleksibilnost dela

Digitalna integracija in tehnologija

Upvajalni proces (angl. onboarding), mentorstvo in

izobraZevanje

Medgeneracijsko sodelovanje

Transparentna komunikacija in »glas zaposlenih«

Vir: lastno delo na podlagi Edmondson (1999), Colquitt in drugi (2001), Rhoades in Eisenberger
(2002), Harter in drugi (2002), Venkatesh in drugi (2003), Gagné in Deci (2005), Kristof-Brown in
drugi (2005), Bauer in drugi (2007), Gajendran in Harrison (2007), Morrison (2011), Dulebohn in

drugi (2012) ter Fasbender in drugi (2021).

4 EMPIRICNA PREISKAVA

4.1 Metodologija

Zaklju¢na strokovna naloga je sestavljena iz teoretinega in empiricnega dela. Za
raziskovanje teoreticnega dela sem uporabil metodo pregleda znanstvene in strokovne
literature. Pri iskanju primerne literature sem si pomagal s ChatGPT in Gemini, ki sta
pripomogla k raziskavi teoretinega ozadja generacij in prikazu dejavnikov zvestobe
generacije Z. Pri pripravi zakljucne strokovne naloge so v poStev priSle teme zvestobe
omenjene generacije. Analiziral sem dejavnike zvestobe, ki posameznike zadrZujejo pri
delodajalcu, ter dejavnike, zaradi katerih se posameznik odlo¢i za menjavo delodajalca.

V empiri¢nem delu zakljucne strokovne naloge sem uporabil kvantitativno metodo zbiranja
podatkov. Kvantitativno raziskavo sem izvedel v obliki ankete na spletu. VpraSanja
vprasalnika sem priloZzil v prilogi. Anketa je bila objavljena na spletni strani in je vsebovala
dva dela. V prvem delu so anketiranci odgovarjali na demografska vprasanja, kot so spol,
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starost, dokoncana izobrazba itd. V drugem delu ankete so se vprasanja nanasala na
dejavnike lojalnosti generacije Z, torej kako mocno se strinjajo ali ne strinjajo z vrednotami
generacije Z, ter vsebovala dejavnike, za katere je anketiranec oznacil stopnjo pomembnosti
dejavnika zvestobe. Zadnje vprasanja drugega dela je bilo odprto, saj sem tako pridobil Se
manjsi del kvalitativnih podatkov. Anketni vpraSalnik sem pripravil na podlagi teoreticnega
dela zaklju¢ne strokovne naloge, ki sem ga uredil na podlagi pregleda in analize strokovnih
in znanstvenih ¢lankov. Anketo sem objavil na spletu na druzabnih omrezjih Facebook in
Instagram. Pri analizi sem najprej izlozil nepopolno izpolnjene ankete in nato analiziral
uporabne podatke. Za analizo sem uporabil opisno statistiko.

V prvem delu ankete sem zbral demografske in osebne podatke anketirancev ter jih
analiziral. Del je vkljuceval vpraSanja o spolu, letnici rojstva, stopnjo izobrazbe, podatek,
koliko delodajalcev so v Casu redne zaposlitve ze zamenjali, in vprasanje o trenutnem
delovnem statusu. V drugem delu ankete so anketiranci doloc¢ali, kako mo¢no se strinjajo s
posamezno vrednoto generacije Z. Tako sem pridobil podatke, kako se posameznik ujema s
teoreti¢nim opisom pripadnika generacije Z. Vprasanja so bila zastavljena tako, da je
anketiranec dolocil stopnjo strinjanja na lestvici (1 [J sploh se ne strinjam, 2 [] se ne strinjam,
3 [ delno se strinjam, 4 [J se strinjam in 5 [J zelo se strinjam), kako moc¢no se strinja z
vrednotami na delovnem mestu generacije Z ter kako pomembni so zanj dejavniki, ki
vplivajo na posameznikovo zvestobo delodajalcu. Zadnje odprto vprasanje je anketirancem
dalo moznost, da s svojimi besedami pokazejo, kaj bi moral delodajalec vedeti, ¢e zeli
zadrzati mlade zaposlene generacije Z. Anketa je bila objavljena 13. 10. 2025 in je bila
dostopna do 1. 12. 2025.

4.2 Rezultati

Anketni vpraSalnik je zaCelo izpolnjevati 124 posameznikov, od tega je 54 izpolnjenih v
celoti, ki sem jih vkljucil v analizo. Na prvo vpraSanje je odgovorilo 54 posameznikov. Na
sliki 1 je razvidno, da je izmed 54 posameznikov resilo 50 % moskih oziroma 27 oseb ter
50 % zensk oziroma 27 oseb.

Slika 1: Graficni prikaz spola anketiranih oseb
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Vir: lastno delo

Vprasanje §t. 2 je spraSevalo po letnici rojstva posameznika; nanj je prav tako odgovorilo 54
oseb. Na sliki 2 lahko razberemo, da 12 oseb (22 %) pripada letniku 1999, 10 posameznikov
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(19 %) letniku 2001, 9 oseb (17 %) letniku 1997, po 7 anketirancev (13 %) letnikoma 1998
in 2004, 5 posameznikov (9 %) letniku 2003, 2 osebi (4 %) letniku 2002 in po ena (2 %)
letnikoma 2000 in 2006.

Slika 2: Graficni prikaz letnice rojstva anketirancev
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odgovorilo 54 posameznikov. Kot je razvidno iz slike 3, je najve¢ vprasanih, in sicer 22 oseb
oziroma 41 %, dokoncalo srednjo Solo oziroma gimnazijo. Sledi 15 posameznikov, ki
predstavljajo 28 %, z dokoncano vi§jo ali strokovno Solo. VisokoSolsko izobrazbo prve
stopnje ima 9 oseb, kar predstavlja 17 %, visokoSolsko izobrazbo druge ali tretje stopnje,
kamor uvr§¢amo magistrsko oziroma doktorsko izobrazbo, pa je dokoncalo 8 oseb oziroma
15 % vseh vprasanih.

Slika 3: Graficni prikaz najvisje pridobljene izobrazbe anketirancev
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Cetrto vprasanje se je nanasalo na $tevilo zamenjanih delodajalcev pri rednih zaposlitvah za
polni ¢as. Na to vprasanje je odgovorilo 52 posameznikov. Kot je razvidno iz slike 4, je 21
oseb (40 %) zamenjalo enega delodajalca, 15 posameznikov (29 %) dva delodajalca, 8
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posameznikov (15 %) tri, 5 vpraSanih (10 %) Stiri in 3 posamezniki (6 %) pet delodajalcev.
Nih¢e od respondentov ni izbral moznosti Sest ali ve¢ zamenjanih delodajalcev (0 %). 1z
podatkov lahko razberemo, da prevladujejo posamezniki, ki so do sedaj zamenjali enega
delodajalca (40 %).

Slika 4: Graficni prikaz zamenjanih delodajalcev anketirancev

25

20

15

10

| B

0 L] =
1 2 3 4 5

Vir: lastno delo

Peto vpraSanje se je nanasalo na trenutni delovni status vprasanih. Na to vpraSanje je
odgovorilo 54 posameznikov. Kot je razvidno iz slike 5, je 39 oseb (72 %) redno zaposlenih,
13 posameznikov (24 %) opravlja Studentsko delo, 2 osebi (4 %) pa sta izbrali moznost
drugo. Nih¢e od respondentov ni oznacil moznosti pogodbenega dela (0 %). Iz podatkov
lahko razberemo, da prevladujejo redno zaposleni posamezniki, ki predstavljajo 72 % vseh

vprasanih.
Slika 5: Graficni prikaz delovne statusa anketirancev
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Vir: lastno delo

Sesto vprasanje se je nanasalo na stopnjo strinjanja z razli¢nimi vrednotami na delovnem
mestu generacije Z. Na podlagi povprecnih ocen so na sliki 6 vrednote razvrs¢ene od tistih,
s katerimi se respondenti najbolj strinjajo, do tistih z najniZjo stopnjo strinjanja. Finan¢na
varnost in fleksibilnost dela sta dosegli najvisjo povprecno oceno 4,0. Mentalno zdravje so
vprasani ocenili s povpre¢jem 3,7. Uporaba sodobnih tehnologij je dosegla povprecno
vrednost Namen dela ima povpre¢no oceno strinjanja 3,4. Raznolikost in vkljuenost so
respondenti v povprecju ocenili s 3,3. Trajnost in podnebni aktivizem sta dosegla najnizjo
povprecno oceno, ki znasa 3,2.
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Slika 6: Graficni prikaz strinjanja anketirancev z vrednotami generacije Z
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Na vprasanje o pomembnosti dejavnikov zvestobe je odgovorilo 47 anketirancev. Analiza
na sliki 7 razkriva, da najvi§jo stopnjo pomembnosti pripisujejo postenemu placilu
(aritmeti¢na sredina 4,4; ocene: 28x5, 12x4, 4x3, 1x2, 2x1). Sledijo splosno
zadovoljstvo pri delu (4,2; 21 x5, 19x4,4x 3, 1 x2, 2x 1), nagrajevanje in pravicnost (4,1;
21x5, 18x4, 4x3, 2x2, 2x1) ter psiholoska varnost in dobro pocutje (4,1 pri 46
respondentih; 19x5, 17x4, 8x3, 1x2, 1x1). Visoko stopnjo pomembnosti dosegata tudi
samouresniCevanje in smisel dela (4,0; 21 x5, 14x4, 11 x 3, 1 x2) ter fleksibilnost dela (4,0;
17x5,15x4,13x3, 1 x2, 1 x 1). Sledita osebni in karierni razvoj (3,9; 15x 5, 17x4,9x3,
4x2,2x1) ter organizacijska kultura in klima (3,9; 12x5, 19x4, 13x3,2x2, 1 x1). Nizje
so bili ocenjeni digitalna integracija in tehnologija (3,7; 14x 5, 13x4, 15x3, 3x2, 2x 1),
uvajalni proces (angl. onboarding) in izobrazevanje (3,6; 11x5, 15x4, 13x3, 7x2, 1x1)
ter vodstvene prakse (3,5; 11 x5, 11x 4, 19x3,4x2, 2x 1) in medgeneracijsko sodelovanje
(3,5; 8x5, 16x4, 15x3, 7x2, 1x1). Kot najmanj pomemben dejavnik se je izkazalo
ujemanje z vrednotami podjetja (3,4; 10x 5, 11x4,17x3,6x 2,3 x 1). Iz analize je razvidno,
da so za generacijo Z pri odloc€itvi o zvestobi delodajalcu klju¢ni predvsem posteno placilo,
splosno zadovoljstvo pri delu in psiholosko varno delovno okolje.

Slika 7: Graficni prikaz strinjanja anketirancev z vrednotami na delovnem mestu
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Osmo vpraSanje je bilo odprtega tipa; pri njem so respondenti podali svoje mnenje o tem,
kaj bi moral vsak delodajalec vedeti, ¢e Zeli zadrzati mlade generacije Z. Najbolj pogosto
omenjen odgovor se nanasa na posteno in visje placilo. Respondenti so v svojih zapisih
izpostavili, da bi morale biti place usklajene s trenutnimi zivljenjskimi stroski, hkrati pa si
zelijo redno zviSevanje pla¢ brez potrebe po nenehnem pogajanju oziroma pregovarjanju z
vodstvom. Poleg same viSine placila mladi zaposleni poudarjajo, da je finan¢na nagrada
klju¢ni pokazatelj, da delodajalec ceni njihovo delo in prispevek k podjetju.

4.3 Priporocila za delodajalce

Analiza zbranih podatkov ponuja vpogled v pricakovanja in vrednote generacije Z na
slovenskem trgu dela. Raziskava, v kateri so sodelovali posamezniki, rojeni med letoma
1997 in 2012, razkriva generacijo, ki vstopa v svet dela z jasno izoblikovanimi prioritetami.
Ceprav je vedina vprasanih (72 %) Ze redno zaposlenih, podatki o §tevilu zamenjanih
delodajalcev kazejo na novo dinamiko zvestobe. Skoraj polovica vprasanih (40 %) je do
sedaj zamenjala enega delodajalca, medtem ko jih je skoraj tretjina (29 %) zamenjala ze dva.
To nakazuje na konec ere »zaposlitve za vse zivljenje« pri enem podjetju. Za delodajalce je
to kljucni signal: zvestoba mladih zaposlenih ni ve¢ samoumevna ali podeljena vnaprej s
pogodbo, temvec si jo mora podjetje vsak dan znova zasluziti s konkretnimi ukrepi in
kulturo.

Ena najbolj izrazitih ugotovitev raziskave je primarnost finanéne varnosti in postenega
placila. Finan¢na varnost je kot vrednota dosegla visoko povpre¢no oceno 4,0, medtem ko
je posteno placilo kot dejavnik zvestobe prejelo najvisjo oceno v celotni raziskavi 4,4. 1z
zapisov respondentov je razvidno, da generacija Z ne i8Ce zgolj visokih zneskov, temvec
predvsem pravicnost in usklajenost z realnostjo. Priakujejo placilo, ki odraza trenutne
Zivljenjske stroSke, in si zelijo sistem, v katerem so poviSice samodejne ali vezane na
rezultate, ne pa da so plod nenehnega in iz¢rpavajocega pogajanja oziroma pregovarjanja z
vodstvom. Finan¢na nagrada zanje ni le Stevilka na bancnem racunu, temve¢ kljucni
pokazatelj spostovanja. Delodajalci, ki bodo ignorirali to potrebo po transparentnosti in
proaktivnosti na podro¢ju nagrajevanja, se bodo soocali z visoko fluktuacijo, saj mladi
zaposleni financno podcenjenost razumejo kot pomanjkanje osnovnega vrednotenja
njihovega prispevka.

Tesno ob boku placilu se pojavlja potreba po fleksibilnosti dela, ki je prav tako prejela
povpre¢no oceno 4,0. Fleksibilnost za generacijo Z ni ve¢ luksuzna ugodnost, temvec
standardno pricakovanje. To vkljucuje tako moZnost prilagajanja delovnega casa kot
lokacije dela. Podatki kazejo, da mladi zaposleni visoko vrednotijo avtonomijo nad svojim
casom, kar je neposredno povezano z njihovo skrbjo za mentalno zdravje (ocena 3,7). Za
delodajalce to pomeni nujnost odmika od rigidnih modelov prisotnosti v pisarni med 8. in
16. uro. Podjetja, ki bodo vztrajala pri strogem nadzoru in fizi¢ni prisotnosti brez
utemeljenega razloga, bodo hitro izgubila konkuren¢no prednost pred bolj agilnimi
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delodajalci, ki zaupajo svojim zaposlenim in se osredotoCajo na rezultate namesto na
opravljene ure.

Psiholosko varno okolje in dobro pocutje (povprecna ocena 4,1) sta se izkazala za
pomembnejsa dejavnika od tradicionalnih vrednot podjetja, kot sta trajnost (3,2) ali
podnebni aktivizem (3,2). To je presenetljiva ugotovitev, saj se v javnosti generacijo Z
pogosto povezuje predvsem z druzbenim aktivizmom. Podatki kazejo, da so v praksi, ko gre
za njihovo neposredno delovno okolje, bolj pragmati¢ni. Najprej potrebujejo varno in
spodbudno okolje, v katerem lahko delajo brez strahu pred napakami in kjer se njihovo dobro
pocutje jemlje resno. Kljuéno vlogo pri tem imajo vodstvene prakse (4,0). Vodja prihodnosti
za generacijo Z ni vec avtoritarna figura, temve¢ mentor in usmerjevalec, ki spodbuja osebni
in karierni razvoj (3,9).

Zanimivo je tudi, da so dejavniki, kot so medgeneracijsko sodelovanje (3,3) ter uvajalni
proces (angl. onboarding) in izobraZevanje (3,5), ocenjeni nekoliko nizje. To ne pomeni, da
niso pomembni, temve¢ da v ofeh mladih ne morejo nadomestiti pomanjkljivosti pri
osnovnih pogojih, kot sta placilo in fleksibilnost. Tudi digitalna integracija (3,4) je v
primerjavi z drugimi dejavniki na lestvici pomembnosti nizje, kar gre pripisati dejstvu, da
so mladi »digitalni domorodci« in da uporabo sodobnih tehnologij jemljejo kot samoumevno
osnovo, ne pa kot nekaj, kar bi posebej vplivalo na njihovo zvestobo.

V zakljucku lahko ugotovimo, da mora sodobni delodajalec, ki Zeli uspeti z generacijo Z,
vzpostaviti model, ki temelji na treh stebrih: poStenem in proaktivnem financnem
nagrajevanju, radikalni fleksibilnosti in psiholoski varnosti. Mladi zaposleni so pripravljeni
trdo delati in se samouresnicevati, vendar le v okolju, ki jim vraca spoStovanje s konkretnimi
dejanji. Podjetja morajo razumeti, da generacija Z ni nezvesta, temvec je njihova zvestoba
pogojena z vzajemnostjo. Ko delodajalec prepozna njihovo potrebo po stabilnosti, rasti in
ravnovesju, dobi v zameno visoko motiviran kader, ki bo s svojo naravno digitalno
pismenostjo in z zeljo po smislu vodil podjetje v prihodnost. Brez teh temeljev bodo podjetja
le prehodna postaja v karieri mladih posameznikov, ki bodo svoje vrednotenje iskali drugod.

4.4 Omejitve dela in priporocdila za nadaljne raziskave

Pri interpretaciji rezultatov raziskave o zvestobi generacije Z moramo upostevati dolocene
omejitve, ki vplivajo na njihovo sploSno veljavnost. Ena izmed klju¢nih pomanjkljivosti dela
je razmeroma majhno Stevilo v celoti reSenih anket, kar pomeni, da vzorec ni dovolj velik,
da bi lahko ugotovitve z gotovostjo posplosili na celotno populacijo mladih v Sloveniji.
Uporaba spletnega vpraSalnika prinaSa tudi tveganje, da so udeleZenci pri vprasanjih o
delovnih vrednotah, kot so trajnost in medosebni odnosi, podajali odgovore, ki so druzbeno
bolj zazeleni, namesto da bi povsem iskreno opisali svoje dejanske prioritete. Prav tako
raziskava prikazuje le trenutno stanje v specifi¢énih gospodarskih razmerah, zato bi se
prioriteti, kot sta finan¢na varnost ali Zelja po menjavi sluzbe, ob morebitnem gospodarskem
poslabSanju verjetno hitro preoblikovali. Za prihodnje delo se zato priporoca izvedba
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raziskave na ve¢jem in bolj raznolikem vzorcu ljudi, ki bi vkljuceval razlicne poklicne
skupine in vecje Stevilo sodelujoc¢ih. Smiselno bi bilo isto skupino anketirancev ponovno
povprasati o preucevanih dejavnikih ¢ez nekaj let, saj bi tako lazje ugotovili, ali se njihova
zvestoba delodajalcu spreminja s pridobivanjem novih izkusenj in prehodom v razli¢na
zivljenjska obdobja. Priporocljivi so tudi osebni pogovori z zaposlenimi, saj bi ti omogo¢ili
boljsi vpogled v konkretne razloge za njihovo naklonjenost ali nezadovoljstvo v podjetju.

5 SKLEP

Zakljucna strokovna naloga je obravnavala dejavnike zvestobe generacije Z, ki se v zadnjih
letih uveljavlja kot klju¢na demografska skupina na trgu dela. Z raziskavo smo potrdili, da
njihovo odras¢anje v digitalni dobi in globalni povezanosti zahteva korenito prilagoditev
tradicionalnih kadrovskih politik. Z izvedenim delom sem izpolnil namen zaklju¢ne
strokovne naloge, ki je bil analizirati dejavnike zvestobe generacije Z in na podlagi
ugotovitev pripraviti priporoc€ila za delodajalce. Dosegel sem tudi vse S§tiri specifine cilje:
opredelitve generacije Z na podlagi literature do poglobljene teoreti€ne razclenitve
dejavnikov zvestobe. Tretji cilj, empiri¢no raziskavo, sem uresni¢il z analizo anketnih
odgovorov, pri ¢emer sem kriti€no uposteval metodoloske omejitve, kot sta manj$i vzorec
in tveganje druzbeno zaZelenih odgovorov. Kljub tem omejitvam sem na podlagi
pridobljenih vpogledov realiziral Se zadnji cilj — oblikovanje konkretnih smernic za
delodajalce.

S teoreti¢no analizo in z empiri¢no raziskavo, v kateri je sodelovalo 54 polno izpolnjenih
anket pripadnikov generacije Z, sem ugotovil, da se tradicionalni pojem zvestobe mo¢no
spreminja. Podatki o Stevilu zamenjanih delodajalcev — kjer je skoraj 70 % vprasSanih Ze
zamenjalo vsaj eno zaposlitev — nakazujejo na konec ere »zaposlitve za vse Zivljenje«. Za
sodobne delodajalce je to jasen signal, da zvestoba ni ve¢ vnaprej podeljena s pogodbo,
temve€ si jo mora podjetje vsak dan znova zasluZiti z vzajemnim spoStovanjem in s
konkretnimi ukrepi.

Ena najbolj izrazitih ugotovitev raziskave je primarnost finan¢ne varnosti in poStenega
placila, saj je ta dejavnik prejel najvisjo povprecno oceno pomembnosti (4,4). Generacija Z
financne nagrade ne vidi le kot Stevilke na racunu, temve¢ kot klju¢ni pokazatelj, da
delodajalec ceni njihov prispevek. Poleg placila sta se kot standardni pricakovanji izkazali
fleksibilnost dela in skrb za mentalno zdravje. Mladi zaposleni visoko vrednotijo avtonomijo
nad svojim ¢asom in psiholosko varno delovno okolje, v katerem lahko delujejo brez strahu
pred napakami. Presenetljivo je, da so ti pragmati¢ni dejavniki za zaposlene pomembnejsi
od $irSih druzbenih vpraSanj, kot sta trajnost ali aktivizem, kar kaze na to, da mladi najprej
18¢ejo stabilno in spodbudno osnovo za svoje delovanje.

V zakljucku lahko ugotovimo, da mora sodobni delodajalec, ki Zeli uspeti z generacijo Z,
vzpostaviti model, ki temelji na treh stebrih: poStenem in proaktivnem nagrajevanju,
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radikalni fleksibilnosti ter psiholoski varnosti. Mladi zaposleni niso nelojalni, temvec je
njihova zvestoba pogojena z vzajemnostjo. Podjetja, ki bodo razumela njihovo potrebo po
stabilnosti, rasti in ravnovesju, bodo v zameno dobila visoko motiviran in digitalno pismen
kader. Brez teh temeljev bodo organizacije ostale le prehodna postaja v karieri mladih
posameznikov, ki bodo svoje vrednotenje in smisel iskali pri bolj agilnih delodajalcih.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik in uvodni nagovor ankete

Sem Luka Novak, Student Ekonomske fakultete in delam zaklju¢no strokovno delo na temo
zvestobe generacije Z. Anketa je namenjena pripadnikom omenjene generacije, torej
posameznikom, rojenim med letoma 1997 in 2012. Namen tega vprasalnika je analizirati
dejavnike lojalnosti generacije Z v sodobnih delovnih okoljih ter podati priporocila za
delodajalce. Vprasalnik je anonimen, odgovori bodo uporabljeni izklju¢no v raziskovalne
namene zaklju¢ne strokovne naloge.

1. Spol:
o Moski
0 Zenski
2. Letnica rojstva:
o 1997
o 1998
o 1999
02000
0 2001

0 2002
02003
0 2004
o 2005
0 2006
o 2007
0 2008
02009
02010
02011

02012



3. Stopnja izobrazbe:

0 OS ali man;

0 Srednja Sola/gimnazija
o Vi§ja/strokovna Sola

o VisokoSolska

0 Magistrska/doktorska

4. Koliko delodajalcev ste do sedaj zamenjali (redne zaposlitve za polni ¢as)?

ol

o2

o3

o4

o5

0 6 ali vec

5. Trenutni delovni status:
o Redno zaposlen

o Studentsko delo

o Pogodbeno delo

o Drugo

6. Prosim, da pri vsaki trditvi oznacite, kako mocno se strinjate z vrednotami na delovnem

mestu generacije Z.

Sploh se ne Se ne strinjam | Delno se Se Zelo se
strinjam strinjam strinjam | strinjam
Raznolikost in ] O O i ]
vkljuéenost
Mentalno zdravje | |
Trajnost in podnebni ] ]
aktivizem
Uporaba sodobnih | o i o ]
tehnologij
Fleksibilnost dela ] O O i ]




Namen dela | O O O O

Finan¢na varnost O O O O |

7. Prosim, da pri vsaki trditvi oznacite stopnjo pomembnosti tako, da obkrozite kvadratek v
ustreznem stolpcu:

Sploh se ne | Se ne Delno se Se Zelo se
strinjam strinjam | strinjam strinjam | strinjam
Osebni in karierni razvoj mi mi mi o ]
Zadovoljstvo pri delu i i i o m]
Samouresnicevanje in smisel dela i i i o m]
Ujemanje z vrednotami podjetja mi mi mi o ]
Organizacijska kultura in klima O O o mi |
Psiholosko varno okolje in dobro mi mi o o ]
pocutje
Posteno placilo i i i o m]
Vodstvene prakse mi mi o o ]
Nagrajevanje in pravi¢nost i i i o m]
Fleksibilnost dela i i i i o
Digitalna integracija in mi mi o o ]
tehnologija
uvajalni proces (angl. i i i o m]
onboarding), mentorstvo in
izobrazevanje
Medgeneracijsko sodelovanje mi mi o o ]

8. Kaj bi moral vsak delodajalec vedeti, Ce zeli zadrzati mlade zaposlene vase generacije?




