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1 UvVOD

V sodobnem poslovnem svetu je zadovoljstvo zaposlenih klju¢ni dejavnik uspesnosti
podjetij, saj neposredno vpliva na produktivnost, kakovost dela in zvestobo zaposlenih.
Visoka fluktuacija je posledica mocnega nezadovoljstva. Posledicno privede do izgube
izkuSenega kadra in povecanja stroSkov. Poleg tega pa negativno vpliva na delovno klimo
in zadovoljstvo ostalih zaposlenih.

Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, lahko pripomorejo k ve¢ji ucinkovitosti
in uspesnosti delavcev in jim zagotavljajo uresnicevanje potreb in Zelja. Zaradi tega je
bistvenega pomena, da se vodilni zavedajo kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo in da
imajo vanje vpogled.

Cilj strokovne zaklju¢ne naloge je razumeti pojma fluktuacija in zadovoljstvo, razumeti
dejavnike, ki vplivajo na oba prej omenjena pojma in kakSne posledice za podjetje prinasa
nezadovoljstvo oziroma kar fluktuacija zaposlenih. Poleg tega pa je namen teoreticno znanje
na koncu preveriti tudi v izbranem farmacevtskem podjetju.

Namen zakljucne naloge pa je na podlagi pridobljenega teoreticnega znanja in podatkov
ankete podjetju svetovati, kako izboljSati zadovoljstvo in zmanjsati fluktuacijo.

Zaklju¢na naloga je sestavljena iz vecih delov. Iz uvoda, teoreti¢nega dela, ki se deli na
zadovoljstvo in fluktuacijo. V teoreticnem delu bom opredelila oba pojma in opisala
dejavnike, ki nanju vplivajo. V teoreticnem delu, ki temelji na fluktuaciji, pa bom poleg
omenjenega opredelila vrste fluktuacije opisala prednosti in slabosti le-te.

Za tem sledi raziskovalni del, za katerega sem se odlocila, da ga izvedem s pomocjo
anonimnea anketnega vprasalnika. V empiricnem delu bom navedla namen in cilj raziskave,
opisala potek izvedbe raziskovalnega dela in nato analizirala demografske podatke, podatke
vezane na zadovoljstvo in podatke vezane na fluktuacijo. Za tem sledi Se diskusija rezultatov,
klju¢ne ugotovitve raziskave, ter moja priporocila podjetju. Na koncu sledi Se sklep, seznam
virov in literature ter priloga, v kateri je anketni vprasalnik.

2 OPREDELITEV POJMA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo pri delu naj bi se odrazalo kot pozitiven odnos do dela, katerega opravlja
zaposleni. Velika vecina strokovnjakov se strinja, da je zadovoljstvo zaposlenih Sirsi pojem,
ki vkljucuje zadovoljstvo s placilom, z vodenjem, moznostimi napredovanja, odnosi do dela
in s sodelavci (Gorenak, 2010).

Locke (v Gorenak, 2010) pravi, da je zadovoljstvo zaposlenih pri delu psihi¢no stanje
zaposlenega, ko mu obcutki, ki jih zaznava na delovnem mestu, dajo vedeti ali je zadovoljen



ali ne. Zadovoljstvo je lahko pozitivno, ¢e posameznik svoje delovno okolje in delo dojema
pozitivno. V obratnem primeru pa govorimo o nezadovoljstvu. Zadovoljstvo naj bi se
stopnjevalo, vse dokler delavec Se ¢uti, da mu delo daje tisto, kar mu je pomembno.

Hollenbeck in Wright (v Treven, 1998, str. 131-132) pa pravita, da je zadovoljstvo
zaposlenih pri delu prijeten obcutek, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve
njegovih pricakovanj, ki so povezana z delom. Ta pa vsebujejo tri pomembne vidike
zadovoljstva pri delu.To so vrednost, pomembnost (na primer visina placila) in zaznavanje
(primerjava trenutnih razmer s svojimi vrednotami).

3 POMEN ZADOVOLJSTVA PRI DELU

Zadovoljstvo zaposlenih je izredno pomemben in glavni pogoj za uspeSen in ucinkovit
razvoj organizacije. Posameznik s svojimi idejami, produktivnostjo in z znanjem prispeva k
rasti, razvoju in napredku organizacije. Le-ta je lahko moc¢na le toliko, kolikor je mocan njen
¢loveski kapital (Mihali¢, 2008).

Podjetje, ki zeli postati oziroma ostati uspesno, mora zaposlenim najprej zagotoviti ustrezne
pogoje, da bodo pri delu dali vse od sebe in bili uspesni. Med tem pa je pomembno, da vsi
zaposleni dobijo enake moznosti (Zupan, 2001, str. 13).

Strokovnjakinja Mihali¢ (2008) je navedla, tako imenovana, »zlata pravila zadovoljstva na
delovnem mestu«:

- pomembno je, da si postavimo cilje in jih tudi dosezemo;

- tako do sodelavcev, kot do vodij ohranjamo spostljiv odnos;
- skrbimo za strokovni in osebni razvoj pri delu;

- osredoto¢imo se na ¢im boljSe opravljanje nalog;

- trudimo se pridobiti povrarne informacije o svojem delu;

- sproti reSujemo probleme in nesoglasja;

- kritike vzamemo kot pomoc¢ pri izboljSanju rezultatov.

4 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENIH

Dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih je ve¢ in vsak strokovnjak jih navaja
drugace.

Svetlik (v Gorenak, 2010) naj bi omenjal naslednje dejavnike:

- vsebina dela (ucenje, strokovna rast, moznost izrabe znanja);
- samostojnost pri delu (soodlocanje, samostojno razporejanje delovnega casa in
delovnih nalog);



- placa (placilo za delo, dodatki in ugodnosti);

- vodenje in organizacija dela (stopnja nadzora, dajanje priznanj, pohval in kritik,
moznosti napredovanja);

- odnosi pri delu (delovno vzdusje, timsko delo, komunikacija med sodelavci in
nadrejenimi);

- razmere pri delu (fizicno delo, varnost, dejavniki okolja, delovni ¢as).

Na sliki 1, lahko vidimo, kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo oziroma na
nezadovoljstvo zaposlenih.

Slika 1: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Organizacijski Majhne
dejavniki: spremembe
- pla(ja ) Zadovoljstvo /
- moZnost nap: lj lonih
- delo samo o] P
- varmost . Nizka stopnja
- delovni pogoji izostajanja od
dela

Skupinski dejavniki:
- sodelavei Velike
- nadrejeni / spremembe

Nezadovoljstvo

zaposlenih

-

Osebni dejavniki:
- po.lrcbcA Velika stopnja
- priznanje izostajanja od
- ugodnosti dela

Vir: Moorhead in Griffin (1992, str. 113).

V Herzbergovi (v Mozina, 2002, str. 180-181) raziskavi je bilo ugotovljeno, da zadovoljstvo
povzroc¢ajo dejavniki, kot so delovni dosezki, priznanje za opravljeno delo, delo samo po
sebi, odgovornost pri delu, osebna rast in napredovanje pri delu oziroma v organizaciji.

Nezadovoljstvo pa po njegovem povzroc¢a odsotnost ustrezne politike in upravljanja v
organizaciji, ustreznega vodenja, dobrih medsebojnih odnosov tako z nadrejenimi kot s
sodelavci, dobrih delovnih razmer in ustrezne plac¢e (Mozina, 2002, str. 180-181).

4.1 Delo

Delo, ki ga opravlja zaposleni, je izredno pomemben dejavnik, saj mora delo zaposlenemu
predstavljati izziv. Ce temu ni tako, lahko to vodi v pasivno opravljanje dela, nizko stopnjo
delovne in umske aktivnosti, premajhno pozornost pri delu in posledi¢no tudi do
nezadovoljstva pri delu. Drugace povedano — pomembno je, da zahtevnost delovnih nalog
postavimo nad delav€eve sposobnosti, ter da so le-te raznolike, saj v nasprotnem primeru
lahko pride tudi do dolgocasenja (Mihali¢, 2008, str. 18).



Med drugim je pomembno, da ima zaposleni pri opravljanju dela tudi dovolj samostojnosti
oziroma neodvisnosti do neposrednega vodje. To pomeni, da ima zaposleni moznost do
lastnega odlo¢anja in presoje. Vodje pa naj v tem primeru nastopajo kot vir podpore, nudenja
pomoci. Samostojnost pa prinasa tudi ve¢jo odgovornost. S tem dobijo zaposleni obcutek,
da jim podjetje zaupa, se posledicno pocutijo bolj pomembne in pridobijo obcutek
suverenosti, ki pa je prav tako izredno pomemben (Mihali¢, 2008, str. 23).

4.2 Medsebojni odnosi

Medsebojni odnosi v organizaciji se delijo na dve vrsti. Medsebojni odnosi s sodelavci in
medebojni odnosi z nadrejenimi. Dobri medsebojni odnosi pripomorejo tudi k splo$no
dobremu pocutju zaposlenih.

Slabi medsebojni odnosi so lahko velikokrat razlog za odhod posameznika iz podjetja, kljub
temu, da ima dobre razvojne moznosti, delo, ki ga veseli, visoko placo in podobno. Na drugi
strani pa znajo dobri medsebojni odnosi s sodelavci odtehtati slabe delovne pogoje. Na
odnose s sodelavei morajo biti pozorni tudi vodje, saj morajo paziti, da ne prihaja do sporov.
Med sodelavci se torej spodbuja prijateljske odnose. Vzdusje med njimi naj bo sprosceno, a
kljub temu Se vedno profesionalno (Mihali¢, 2008, str. 63-70).

V podjetju morajo kljub dobrim odnosom med sodelavci vladati tudi dobri odnosi med
nadrejenimi in podrejenimi. Velikokrat se zgodi, da nadrejeni svojih podrejenih sploh ne
poznajo. Med svoje zaposlene pridejo le takrat, ko je kaj narobe. Namesto, da bi jim samo
dajali in vsiljevali svoje ukaze, bi morale vodje vse zaposlene obravnavati enako, jim
prisluhniti, upostevati njihova mnenja, odkriti njihove potrebe in ideje in jim pomagati pri
delu (Kejzar, 1998, str. 11).

4.3 Nacin vodenja

Pogosto se dogaja, da so delavci nezadovoljni z vodstvom podjetja. Vodstvo mora najpre;j
zaposlene seznaniti z vizijo in cilji podjetja, ter s politiko organizacije. Pri tem morajo
zaposlenim predstaviti kaksno vlogo igrajo pri doseganju ciljev podjetja, kaksen je pomen
in namen delovnega mesta ter kako bo njihov uspeh pripomogel k skupinskemu uspehu
(Mihalic, 2008, str. 31).

Prav tako bi moralo vodstvo zaposlene vkljucevati v svoje odlocitve. Na primer, ¢e vodstvo
zeli uvesti spremembe, mora najprej zaposlenim predstaviti kakSne spremembe bodo uvedli
in jih spodbuditi k prilagajanju. Najbolj$i na¢in za uvajanje sprememb je ta, da vodstvo
oblikuje spremembe skupaj z zaposlenimi, saj se bodo tako zaposleni lazje pripravljeni
prilagajati (Mihali¢, 2008, str. 84).



4.4 Delovne razmere

Med delovne razmere spadajo delovni pogoji, placa, moznosti napredovanja in
izobrazevanja, delovni Cas ter stalnost zaposlitve.

Ce zatnem pri moZnostih napredovanja, morajo biti merila za napredovanje jasno
doloc¢ena. Tako za napredovanje na delovnem mestu, kot za napredovanje na novo delovno
mesto. Ta merila oziroma pogoje morajo nujno razumeti vsi zaposleni (Mihali¢, 2007, str.
48). Mihaliceva (2008, str. 58) prav tako navaja, da napredovanje izhaja iz znanj, izkuSen;j
in dosezenih uspehov. S tem, ko imajo vsi zaposleni enake moznosti za napredovanje,
podjetje spodbuja njihovo ambicioznost. Za zaposlenega ni pomemben le koncni cilj, temvec
tudi, koliko truda je potrebno v to vloziti. Ce je verjetnost, da bo delavec napredoval majhna,
ker se za doloceno delovno mesto poteguje ve¢ ljudi, obstaja manjSa moznost, da se bo
posebno trudil dosegati boljse rezultate (Mozina, 2002, str. 184).

Izredno pomemben dejavnik zadovoljstva je seveda plac¢a. Ta predstavlja zaposlenemu
osnovni vir sredstev za zivljenje. Vsi zaposleni si Zelijo, da bi bil sistem pla¢ in nagrajevanja
takSen, ki jim bo omogocil dober zasluzek za opravljeno delo in bo prispeval k zviSanju
njegove zivljenjske ravni in povecanju kakovosti Zivljenja (Zupan, 2001, str. 118-119).

Delovno okolje pripomore k obcutku ugodnosti pri delu, natan¢nosti in hitrosti, s katero
delavec izvaja svoje delo. Zato je primerno delovno okolje izrednega pomena. Delovni
prostor naj bo torej urejen, Cist in redno prezracen. Svetloba naj ne bo premocna in ne
presibka. Temperatura naj bo prijetna v vseh letnih ¢asih. Moc¢an hrup pa poskusimo omiliti.
Pomembno je redno vzdrzevanje delovnih strojev in naprav, ter omejitev elektromagnetnega
sevanja razli¢nih naprav (Mihali¢, 2008, str. 62).

Nacin izobraZevanja se razlikuje od organizacije do organizacije. Velik poudarek se
namenja prenosu znanja med sodelavci preko timskega dela in spodbujanja horizontalnih
povezav. Uspesna podjetja pa poleg omenjenega skrbijo tudi za redno usposabljanje
menedzerjev (Zupan, 1999, str. 4). Mozina (2002, str. 63) navaja, da ima moznost
izobrazevanja pozitiven ucinek tako na zaposlene kot na podjetje. Izobrazevanje kadrov
podjetju prinasa vecjo prilagodljivost delavcev delu, boljSo kakovost izdelkov in storitev ter
vecjo storilnost. Med drugim pa zaposlenim prinasa strokovni, delovni in osebni razvoj,
moznost napredovanja, vi§je place, prav tako pa se jim poveca zanesljivost zaposlitve. Vse
to vpliva na njihovo zadovoljstvo, saj vidijo, da podjetje podpira njihov razvoj.

Pomemben dejavnik je tudi stalnost zaposlitve. Mihali¢eva (2008, str. 74) navaja, da bodo
zaposleni obcutili ve¢je zadovoljstvo pri delu in ga opravljali manj obremenjeno, ¢e ne bodo
obremenjeni s tem, da lahko kadarkoli izgubijo sluzbo. Tako ima stalnost zaposlitve ne le
prednost za zaposlene, pac pa tudi za podjetje, saj so zaposleni bolj motivirani, prilagodljivi,
pripravljeni na sodelovanje, izobrazevanje, ter si bolj prizdevajo za dolgorocno uc¢inkovitost.
(Zupan, 1999, str. 4).



Zadnji dejavnik, ki ga bom omenila, pa je delovni ¢as. Dolg delovni ¢as negativno vpliva
na posameznikovo Zivljenje, zmanjsuje zadovoljstvo zaposlenih in motivacijo. Posledi¢no
pa negativno vpliva tudi na u¢inkovitost zaposlenih. Vendar kako posameznik sprejme daljsi
delovni ¢as pa je odvisno od ve¢ dejavnikov - od vrste dela, starosti zaposlenega in sistema
nagrajevanja (Turk, 2005). Po navajanju strokovnjakinje Turk (2005) so na daljsi delovni
¢as manj obcutljivi tisti z vi§jo placo, tisti na vodilnih polozajih in mladi, brez druzin.

5 OPREDELITEYV IN VRSTE FLUKTUACIJE

V temu delu bom navedla kako strokovnjaki opredeljujejo oziroma definirajo fluktuacijo.
Kasneje pa bom opredelila vrste fluktuacije, ki jih poznamo.

5.1 Opredelitev fluktuacije

Fluktuacija je pojav za katerega obstaja ve¢ opredelitev. Z besedo fluktuacija obicajno
oznacujemo gibanje delavcev, ki se odraza v odlivu ali odhodu delavcev iz organizacije.
Fluktuacija torej pomeni odhod zaposlenih v organizaciji, z namenom, da sklenejo delovno
razmerje drugje. Fluktuacija je znacilna za vsako podjetje, saj gre za normalen proces
menjave kadrov (Florjan¢i¢ in Mozina, 1987, str. 450).

Meni najboljsa opredelitev sta navedla Klun in Stare (2012) in sicer, da fluktuacija pomeni
menjavanje zaposlitev oziroma neprestane prihode in odhode zaposlenih v oziroma iz
organizacije v dolo¢enem obdobju. Avtorja prav tako navajata, da je fluktuacija z
ekonomskega vidika tako reko¢ prilagajanje ponudbe delovne sile posameznika glede na
zadovoljstvo z delovnimi pogoji v najsirSem smislu.

Guzina (1980, str. 72) navaja razlicne definicije fluktuacije, ki izhajajo iz razli¢nih
strokovnih podrocij. Sociologi in psihologi fluktuacijo obravnavajo drugace kot ekonomisti.
Pri psihologih in sociologih je v ospredju posameznik, njegove potrebe, ter zadovoljevanje
le-teh. Pri ekonomistih pa temu ni tako. Ti fluktuacijo definirajo kot nenacrtovano in
neorganizirano gibanje delovne sile med organizacijami in razlicnimi dejavnostmi.

5.2 Vrste fluktuacije
Poznamo ve¢ vrst fluktuacije - normalno, dejansko, potencialno, neprostovoljno in
prostovoljno, ter zelena in nezelena fluktuacija.

5.2.1 Normalna, dejanska in potencialna fluktuacija

Normalna fluktuacija je tista fluktuacija, ki nima bistvenega vpliva na normalen proces
dela in uc¢inkovitost organizacije. Prisotna je v vsaki organizaciji, saj gre za popolnoma
normalen proces. Po nekaterih izraCunih naj bi se normalna fluktuacija gibala nekje med



1,25 % do 1,65 % od skupnega Stevila zaposlenih (Florjanci¢ in drugi, 1999, str. 149-150).
Maier (1965, str. 312) pa je po njegovi formuli priSel do domnevanja, da je normalna stopnja
fluktuacije do 7 %.

Dejanska fluktuacija pa opredeljujemo kot tisto, ki Ze obstaja. Le-te ne moremo prepreciti,
lahko pa jo zmanjSamo. Merimo jo s Stevilom delavcev, ki so zapustili organizacijo in se
zaposlili drugje (Jerovsek, 1982, str. 77).

Potencialno fluktuacijo lahko pojmujemo kot predhodnico dejanske (Kohot in drugi,
2021). Potencialna fluktuacija nastopi takrat, kadar delavec razmiSlja, da bi zapustil
organizacijo, v kateri je trenutno zaposlen. Obi¢ajno se pri takSnem delavcu znizata tako
delovna uspeSnost kot tudi motivacija. Ni pa nujno, da vsako razmiSljanje o menjavi
organizacije tudi pripelje do fluktuacije (Jerovsek, 1982, str.76).

5.2.2  Prostovoljna in neprostovoljna fluktuacija

Prostovoljna fluktuacija nastopi takrat, kadar zaposleni prostovoljno zaradi razli¢nih
razlogov zapusti organizacijo. Drugace povedano, do prostovoljne fluktuacije pride takrat,
kadar do odpovedi pogodbe nastopi s strani delojemalca (Stular, 2023).

Ce je prostovoljna fluktuacija prekinitev delovnega razmerja s strani delavca, pa je
neprostovoljna fluktuacija prekinitev delovnega razmerja s strani delodajalca. Do
neprostovoljne fluktuacije lahko pride zaradi spreminjanja strukture organizacije in
podobno. Tovrstna fluktuacija pa za podjetje lahko predstavlja ogromno Skodo in
nepredvidene stroske (Stular, 2023).

52.3  Zelena in neZelena fluktuacija

Zelena fluktuacija nastopi kadar neproduktivni zaposleni z negativnim odnosom ali z
neprimernim vedenjem zapustijo organizacijo. Kadar taksni delavci zapustijo organizacijo,
se morala v podjetju lahko dejansko izboljSa. Zaposleni, ki ne dosegajo delovnih standardov,
so dragi za vzdrzevanje. Poleg tega pa, kot Ze re¢eno, zmanjSajo produktivnost podjetja, ki
se lahko znatno zviSa z novim zaposlenim (Ebbers, 2021).

Do neprimernega vedenja lahko pride tudi s strani podjetja. Po evropski direktivi se
neprimerne oblike vedenja na delovnem mestu kazejo z nepravi¢nimi kritikami in zahtevami
do zaposlenih, verbalnimi napadi, fizicnimi groznjami, s poskodovanjem zasebnih
informacij, neprimerni komentarji glede videza ali osebnosti,... TakSno vedenje s strani
organizacije, lahko sprozi neZeleno fluktuacijo. V tem primeru lahko podjetje izgubi
izkuSene, dobro ucene zaposlene in si s tem naredijo veliko Skodo (Kovalova in drugi, 2019).



6 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA FLUKTUACIJO

Dejavnikov, zaradi katerih pride do fluktuacije, je vec. Ebbers (2021) je v svojem ¢lanku
navedel pet najpogostejsih razlogov, oziroma dejavnikov, ki vplivajo na fluktuacijo:

- Prvi razlog, ki ga je navedel, so teZave z vodenjem. Nenehno kritiziranje zaposlenih s
strani vodij vodi v napeto, nestrpno oziroma sovrazno delovno okolje. Prav tako nepravo
vodenje lahko vodi do fluktuacije zaposlenih.

- Drugi razlog, ki je lahko (ali pa tudi ne) povezan s prvim, je neprijetno delovno okolje.
Neprijetno delovno okolje lahko povzrocajo tako nadrejeni, kot tudi sodelavci oziroma
ostali zaposleni v podjetju. Ce podjetje ne zagotavlja varnega in vkljutujotega delovnega
okolja, lahko to vodi do fluktuacije, saj takSno delovno okolje v posamezniku lahko
povzroc¢a dodaten stres, ali pa celo odpor do dela.

- Kot tretji razlog Ebbers (2021) navaja izgorelost. Delovna okolja z visokim pritiskom in
premalo ¢asa namenjenih za pocitek neizogibno povzroéajo izgorelost zaposlenih. Ce
zaposleni nimajo moznosti, da bi bilo delo bolj prilagodljivo tudi njihovim osebnim
potrebam in dolZnostim, za¢nejo priloznosti za delo iskati drugje.

- Da podjetje prepre¢i odhod zaposlenih zaradi dolgocasenja, mora za svoje zaposlene
ves Cas iskati izzive, jim spreminjati naloge, ter ponuditi priloznosti za prekvalifikacijo.

-V zadnjem obdobju ljudje, Se posebej mladi, velik pomen dajejo na fleksibilnosti dela,
oziroma hibridnemu nacinu dela. Zato je premalo fleksibilnosti eden izmed
najpogostejsih razlogov za fluktuacijo zaposlenih.

Kot Ze zgoraj omenjeno obstaja ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na fluktuacijo zaposlenih.
Mobley (1982, str. 78) deli dejavnike v §tiri velike skupine. Le-ti bodo prikazani tudi na sliki
2:

- individualni dejavniki, ki so neposredno povezani z delom (zadovoljstvo pri delu,
pricakovanja povezana z delom, delovne obveznosti, sposobnosti, pripadnost);

- individualni dejavniki, ki niso neposredno povezani z delom (vrednote posameznika,
druzinske obveznosti, delovna kariera zakonca);

- notranji organizacijski dejavniki (velikost organizacijee, sistem nagrajevanja,
centralizacija, delovni pogoji);

- zunanji ekonomski dejavniki (stopnja brezposelnosti, inflacija, stopnja gospodarske
rasti).



6.1

Slika 2: Dejavniki fluktuacije
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Vir: Mobley (1982, str. 78, tabela 5.1.).

Individualni dejavniki

Individualni ali osebni dejavniki so dejavniki, ki so odvisni od posameznika.

Najpomembne;jsi individualni dejavniki so naslednji (Mobley, 1982; Guzina, 1986;
Jerovsek, 1982; Price, 1977; Hom in Griffeth, 1995):

Spol: Moski in zenske flukuirajo iz razli¢nih razlogov. Moski fluktuirajo predvsem
zaradi organizacijskih dejavnikov, medtem ko zenske v vecini zaradi osebnih in
druzinskih razlogov (Guzina, 1986, str. 79).

Starost: Stopnja fluktuacije je mo¢no determinirana s starostjo. Pri mlajSih delavcih je
lahko kar do dvakrat vis§ja kot pri starejSih. Mnogi avtorji kot razlog za to razliko navajajo
vecjo pripravljenost k tveganju pri mladih (Guzina, 1986, str. 79).

Izobrazba: V industrijsko najbolj razvitih drzavah mobilnost delovne sile narasca z
visino kvalifikacije in formalne izobrazbe (Jerovsek, 1982, str. 45). Price (1977, str. 88)
je ugotavil, da je stopnja fluktuacije visja pri nekvalificiranih in polkvalificiranih
delavcih, saj je nacin proizvodnje takSen, da omogoca vecjo zamenljivost.

Delovna doba: Empiri¢ne raziskave kazejo, da se delavci, ki imajo daljSo delovno dobo,
ze privadijo na delo in njegove pogoje ter se posledicno zaradi tega poredko odlocijo za
menjavo sluzbe (Price, 1977, str. 26).

Obcutek pripadnosti organizaciji: Obcutek pripadnosti in identificiranja z organizacijo
se krepi s ¢asom zaposlitve in usklajenimi lastnimi cilji in vrednotami z organizacijskimi
(Hom in Griffeth, 1995, str. 94).

Stan: Delavci, ki so poroceni in imajo otroke, fluktuirajo manj kot samski. Vecja kot je
druzina, vedja je obveznost, kot tudi odgovornost. Ce se odlo¢ijo za menjavo zaposlitve
je najpogostejsi razlog boljsi zasluzek (Guzina, 1986, str. 79).



- Osebnostne karakteristike: Zaposleni, ki izstopajo po svojih dosezkih, samostojnosti,
samozavesti, naj bi se pogosteje odlocili za zamenjavo sluzbe (Mobley, 1982, str. 98).

- Interesi: Ce podjetje pri delu ne uposteva interesov posameznika, se ta ne bo ravnal v
skladu z interesi organizacije, pac pa v skladu s svojimi (Jerovsek, 1982, str. 31).

- Delovna udinkovitost: na eni strani se za fluktuacijo odlocajo delavci, ki so delovno
zelo uc€inkoviti, na drugi strani pa se za odhod iz organizacije odloc¢ajo tudi malo
ucinkoviti oziroma neucinkoviti delavei (Mobley, 1982, str. 100).

- Absentizem: absentizem pomeni izostajanje z dela iz najrazli¢nejSih razlogov,
upravi¢enih in neupravicenih. Slednji so lahko znak, da bo prej ali slej prislo do
fluktuacije (Jurman, 1981, str. 260).

6.2 Notranji organizacijski dejavniki

Notranji oganizacijski dejavniki se nanasajo na razmere znotraj organizacije. Ti dejavniki so
pod nadzorom organizacij in jih lahko v celoti ali vsaj deloma spreminjajo. Od njih je
odvisno, ali se bodo delavci odlocili za odhod iz organizacije ali ne. Posamezniki pri teh
dejavnikih nimajo vpliva. Notranji organizacijski dejavniki so naslednji (Jurman, 1981; Hom
in Griffeth, 1995; Glimer, 1969; Jerovsek, 1982; Mobley, 1982):

evee

strukturah v hierarhiji (Jurman, 1981, str. 259). Glimer (1969, str. 287) pravi, da naj bi
pomen place s starostjo upadal, vsaj do Stiridesetega leta. Po tem, pa naj bi ji posameznik
ponovno zacel pripisovati ve¢ji pomen.

- MoZnost za napredovanje: manjSe kot so moznosti napredovanja, razvijanja kariere,
pogosteje se zaposleni odlocajo za menjavo sluzbe (Jerovsek, 1982, str. 187).

- Organizacija dela in delovni pogoji: slaba organizacija dela se kaze v slabi koordinaciji
med posameznimi oddelki in posamezniki. Poleg tega pa lahko prihaja do Stevilnih
konfliktov in napetosti. To pa privede do slabega delovnega okolja in dodatnega stresa.
Zato struktura organizacije igra izredno pomembno vlogo, saj mora biti le-ta zasnovana
tako, da bodo kadri izkoris¢eni in motivirani (Jerovsek, 1982, str. 89).

- Velikost organizacije ima prav tako velik pomen pri fluktuaciji, saj imajo obicajno vecje
organizacije vecjo notranjo mobilnost, skrbno izdelan sistem selekcije, kadrovanja,
nagrajevanja, napredovanja in ucinkovitejSe upravljanje s ¢loveskimi viri. Vse to pa
pripomore k temu, da zaposleni manj fluktuirajo. Da pa ne delamo krivice manjSim
organizacijam, pa so tam prednosti, zaradi katerih se delavci odlocijo ostati v podjetju,
drugacne. V manjsih podjetjih so zaposleni lahko bolj povezani, bolje komunicirajo,
poleg tega pa se v podjetju ne rabijo ukvarjati s tak§nim kupom birokracije, kot se morajo
v vecjih organizacijah (Mobley, 1982, str. 92). V manjsih podjetjih je nizka stopnja
fluktuacije izrednega pomena, saj ¢e zaposleni fluktuirajo veliko, lahko le-to ogrozi
uspeh organizacije (Jerovsek, 1982, str. 66).
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- Slabi odnosi med zaposlenimi se v podjetju lahko odrazajo v slabem pocutju,
neprijetnem vzdusju, slabi delovni klimi, nestrpnosti, dodatnem stresu in tako dalje. Vse
to lahko v posamezniku sprozi Zeljo po menjavi sluzbe (Jerovsek, 1982, str. 66).

6.3 Zunanji ekonomski dejavniki

Ti dejavniki se nanaSajo izven organizacije in jih posledi¢no podjetja ne morajo nadzorovati.
Vplivajo na moznost zaposlitve, oziroma, za osebo, ki v nekem podjetju zeli dati odpoved,
predstavljajo podatek, kako tezko je v danih razmerah najti novo delo.

Price (1977, str. 29) navaja, da je trg delovne sile najpomembnejSi zunanji dejavnik
fluktuacije, saj se tu srecujeta tako ponudba kot povprasevanje po delovni sili. Nesorazmerje
med njima se zunaj kaze kot zaposlenost oziroma brezposelnost. Visoka stopnja
brezposelnosti na fluktuacijo vpliva negativno, med tem ko visoka stopnja zaposlenosti
pozitivno vpliva na fluktuacijo.

Fluktuacija je tudi funkcija gospodarske rasti. Gospodarska rast ima na fluktuacijo velik
vpliv. Price (1977, str. 29) je sode¢ po podatkih ugotovil, da je fluktuacija nizka v obdobjih
gospodarske recesije. Razlog za to je nizja moznost zaposlovanja, s tem pa posledi¢no tudi
majhna moZznost za zamenjavo sluzbe.

7 PREDNOSTI IN SLABOSTI FLUKTUACIJE

Sedaj bom opredelila Se prednosti in slabosti fluktuacije. Ker pa ima beseda fluktuacija
ve¢inoma negativen prizvok, se bom najprej osredotocila na prednosti oziroma pozitivne
posledice fluktuacije, saj so le-te manj ocitne oziroma jih opazimo Sele po daljSem casu.

71 Prednosti fluktuacije

Prva prednost, ki jo bom omenila, je odstranitev slabih izvajalcev. Delavci, ki niso
produktivni, ne dosegajo norme, so za podjetje velik stroSek, saj njihova placa presega
njihovo ucinkovitost in uspesnost. Zato se organizacije takSnih zaposlenih velikokrat znebijo
tudi same (Hesfold in drugi, 2016).

Prednost, ki jo prinese odstranitev slabih delavcev, je ta, da pridejo novi delavci. Nov
delavec prinese novo motivacijo, Zeljo po uéenju in sveZe perspektive. Ce v podjetju ni
fluktuacije, ali pa je le-ta zelo nizka, lahko prej ali slej zaposleni zaidejo v skupinska
razmisljanja, kar pa privede do tega, da se nove ideje pojavijo poredko. Novozaposleni lahko
probleme vidi drugace in tako lazje razmislja izven okvirjev. Poleg tega lahko prihod novega
zaposlenega pripomore k ve€ji uspeSnosti in ucinkovitosti organizacije. Le-to se Se
posebej opazi, ¢e podjetje zapusti problematicen ali slabo uspesen delavec in ga nadomesti
boljsi (Stular, 2023).
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Za podjetje prinasa korist tudi menjavanje vodilnih kadrov ali delavcev z negativnim
odnosom. Le-ti povzro€ajo slabo klimo v podjetju, zaradi njih lahko pride do fluktuacije
nadarjenih delavcev, saj je z negativnim delavcem ali negativnim vodstvom tezko shajati
(Stular, 2023).

Podjetje se posluzuje odpuscanja zaposlenih predvsem v kriznih situacijah, ko morajo
zmanjsati stroSke. Ker so stroski pla¢ obi¢ajno najvecji, se organizacije posledi¢no odlocajo
za odpusScanje visoko placanih zaposlenih. Idealna fluktuacija v tem primeru je, da
visokoplacan, vendar nizko produktiven zaposlen odide, nadomesti pa ga bolj produktiven
in cenejsi zaposleni (Stular, 2023).

7.2 Slabosti fluktuacije

Prva slabost, zaradi katere ima fluktuacija moc€an negativen prizvok, so visoki stroSki.
Fluktuacija je s financnega vidika fluktuacija precej draga. Podjetja porabijo velik del
svojega denarja za zaposlovanje in usposabljanje novih zaposlenih (Singh in Loncar, 2010).
Kunu in drugi (2017) so navedli, da se skupni stroSek zamenjave zaposlenega vcasih lahko
giblje od 90 % do 200 % letne place za razpisano delovno mesto. Med te stroske sodijo
stroski zaposlovanja, izgubljena placa, izgubljena prodktivnost, izguba ¢loveskega kapitala,
administrativni stroski,... Druge stroske, kot so motnje v vsakodnevnem delovanju
organizacije in stres je tezko meriti v denarnem smislu (Singh in Loncar, 2010).

Naslednji dve slabosti se pojavita predvsem pri prostovoljni fluktuaciji sta izguba
talentiranih, visoko kvalificiranih zaposlenih in s tem posledicna izguba na
produktivnosti in konkurenc¢nosti. Pomanjkanje nadarjenih in usposobljenih zaposlenih
lahko povzroci razne tezave, ki bodo imele vpliv na produktivnost, dobi¢konosnost ter
kakovost izdelkov in storitev (Al-Suraihi in drugi, 2021). V proizvodnih podjetjih pa lahko
pomanjkanje talentiranih, produktivnih zaposlenih privede tudi do ozkih grl (Mobley,
1982).

Poleg vsega pa visoka stopnja fluktuacije vpliva tudi na krhanje medsebojnih odnosov
med zaposlenimi. Za tkanje prijateljskih vezi je potreben Cas. Vse to pa lahko povzroci
zmanjSanje obcutka lojalnosti ali pripadnosti organizaciji in s tem posledi¢no splosno izgubo
pripadnosti delovnemu mestu. S tem pa lahko zaposleni dobijo obéutek odtujenosti (Stular,
2023).

K slabostim fluktuacije, oziroma k negativnim u¢inkom le-te, bi dodala Se »efekt domine«.
Znanstveniki so dokazali, da fluktuacija povzroci Se visjo stopnjo fluktuacije. Da razlozim
— zaposleni se morda Se ne zavedajo svoje Zelje po menjavi podjetja. Jih pa lahko odpoved
vsaj enega zaposlenega spodbudi k temu, da ponovno ocenijo svoj zaposlitveni polozaj in
pretehtajo tekmovalne sile med organizacijsko navezanostjo ter odhodom (Porter in Rigby,
2020).
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8 ZADOVOLJSTVO IN FLUKTUACIJA ZAPOSLENIH —
EMPIRICNA PREVERBA

8.1 Namen in cilj raziskave

Pridobljena dejstva in znanja iz teoreti€nega dela sem zelela preveriti Se v praksi znotraj
farmacevtskega podjetja. V empericnem delu svoje zaklju¢ne naloge sem analizirala
rezultate pridobljene z anonimno anketo. Oblika le-te se nahaja v prilogi.

Namen raziskave je pridobiti vpogled v razloge in dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo ali
nezadovoljstvo zaposlenih in morebitnih Zeljah po menjavi zaposlitve. Z raziskavo si
prizadevam razumeti, kaj so najpogostejsi razlogi za nezadovoljstvo oziroma zadovoljstvo,
in ali so ti razlogi dovolj veliki za Zeljo po menjavi organizacije.

Cilji raziskave so izvedba ankete o zadovoljstvu zaposlenih v izbranem farmacevtskem
podjetju, ugotoviti stopnjo zadovoljstva, ugotoviti dejavnike, ki povzrocajo nezadovoljstvo,
analiza in interpretiranje rezultatov in podati predloge za izboljSanje zadovoljstva ter
posledi¢nega zmanjSanja stopnje fluktuacije — predvsem potencialne stopnje fluktuacije, ki
lahko preide v dejansko.

Z raziskavo si Zelim odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja:

- VI1: Ali so starejSi zaposleni prej zadovoljni z moznost napredovanja kot mlajsi?
Oziroma ali starost vpliva na zadovoljstvo z napredovanjem?

- V2: Ali so starej$i zaposleni z leti vedno bolj zadovoljni z delovnim okoljem?

- V3: Ali so zaposleni, ki so dlje ¢asa v podjetju, bolj zadovoljni s plac¢ilom?

8.1.1  Metodologija

Za empiri¢no analizo sem izbrala primarno zbiranje podatkov pri ¢emer sem uporabila
kvantitativno metodo, torej anonimno anketo. Za anketo sem se odlocila, saj mi omogoca
zbiranje podatkov od velikega Stevila udelezencev, s katerimi lazje pridem do splo$nih
ugotovitev. S pomocjo standardiziranih vprasalnikov mi omogoca sistematic¢en pregled
mnenj, stali$¢ in obcutkov zaposlenih (Bregar in drugi, 2005, str. 69-96).

Anonimna anketa je bila namenjena vsem zaposlenim na razli¢nih nivojih organizacije. Za
vse so veljala enaka vpraSanja. Anketa je bila objavljena na spletni strani www.lka.si in
posredovana zaposlenim preko e-poste. Z anketnim vprasalnikom sem raziskovala stalis¢a,
mnenja in obcutke do organizacije v kateri delajo.

Anketa se je zacela z demografskimi vpraSanji o spolu, starosti, stopnji izobrazbe, delovnem
polozaju v podjetju in dobi zaposlitve. Anketni vpraSalnik sem oblikovala s pomocjo
standardiziranih vpraSalnikov na temo zadovoljstva zaposlenih in fluktuacije. Cilj anketnega
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vpraSalnika je bil predvsem pridobiti odgovore posameznikov o njihovem pocutju v
organizaciji in morebitnih razlogih za odhod. Podatke, pridobljene iz ankete, sem obdelala s
pomocjo spletne strani, kjer sem izvedla anketo in prav tako s pomoc¢jo orodja Excel.

8.2 Izvedba ankete

Kot Ze omenjeno, sem anketo izvedla v spletni obliki. Skoraj vsa vprasanja so bila zaprtega
tipa. Edini odprti vprasanji sta bili vezani na polozaj na katerem so zaposleni in pomozno
vprasanje, ki se je pojavilo le tistim, ki so na prej$nje vprasanje, ¢e so Ze razmisljali o menjavi
sluzbe, odgovorili z »Da, pogosto« ali pa »V¢asih«. Na to pomozno vpraSanje so morali
navesti razlog, zakaj so razmisljali o menjavi sluzbe. Ostala vprasanja so bila, kot Ze receno,
zaprtega tipa in so imela Ze v naprej ponujene odgovore. Pri vseh vpraSanjih, razen pri enem,
je bil moZen zgolj en odgovor. Pri vprasanjih sem uporabila tako nominalno kot ordinalno
mersko lestvico.

Pri svojem anketnem raziskovanju sem zasledila vzor¢ne ali sistemati¢ne napake. In sicer,
prislo je do neodgovora enote, saj so anketiranci dobili priloZznost sodelovanja pri anketi, a
se niso zeleli udeleziti. Se pa je tudi zgodilo, da je prislo do neodgovora spremenljivke, saj
so anketiranci privolili v sodelovanje, vendar niso popolnoma odgovorili na vsa vpraSanja.

Anketo sem kreirala na spletnem mestu 1ka, 20. avgusta 2024, zakljucena je bila 2. septemba
2024. V anketi je sodelovalo 40 respondentov. Od tega, je anketo pravilno izpolnilo 35 oseb,
na podlagi katerih sem kasneje izvedla analizo. Vsi respondenti so bili zaposleni v istem
farmacevtskem podjetju. V anketnem vpraSalniku sem najprej preverila spol in starost
anketirancev, na kateri poziciji in koliko ¢asa v podjetju delajo, ter katero stopnjo izobrazbe
so dokoncali.

Iz sedmega in osmega vprasanja sem zelela izvedeti kako so zadovoljni s placilom,
moznostmi napredovanja, s kakovostjo delovne opreme, z urejenostjo delovnih prostorov,
varnostjo pri delu, z medsebojnimi odnosi in kako vidijo svojo prihodnost v podjetju.
Vprasanje prej pa je bilo namenjeno temu, da ugotovim, kaj je zaposlenim najbolj
pomembno pri njihovem delu.

8.3 Analiza demografskih dejavnikov

Na anketo je kot ze reCeno odgovorilo 35 oseb. Od tega je kar 94 % predstavnic Zenskega
spola. Na sliki 3 pa lahko vidimo, da je bilo najve¢ anketirancev starih med 36 in 45 let, in
sicer kar dobrih 36 %. 30 % zaposlenih pa je v starosti med 46 in 55 let. V podjetju imajo
torej najmanj mladih kadrov. Zgolj 15 % predstavlja vseh zaposlenih skupaj, ki so stari do
vklju¢no 35 let.
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Slika 3: Graficni prikaz deleza starostnih skupin med zaposlenimi

Koliko ste stari?

40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

B

0,0% N

Do vklju¢no 25 0d 26 do 0d 36 do 0d 46 do 56 ali vec let
let vlkljuéno 35 let vklju¢no 45 let vkljucno 55 let

Vir: lastno delo.

Tretje vpraSanje, prikazano na sliki 4 se je nanasalo na dokoncano stopnjo izobrazbe. Vecina
anketirancev, 63,6 %, ima dokonc¢ano univerzitetno izobrazbo. Dobrih 21 % ima dokonc¢ano
poklicno srednjeSolsko izobrazbo, dobrih 12 % pa ima celo magisterij. Pri dokoncani
poklicni srednjesolski izobrazbi me je presenetilo dejstvo, da je polovica teh starih med 36
in 45 let. Predvidevala bi, da so ti stari do vklju¢no 25 let oziroma do 35 let.

Slika 4: Graficni prikaz dokoncane stopnje izobrazbe zaposlenih

Dokonc¢ana stopnja izobrazbe?

Doktor
Magisterij —m—
O\ Svaticnre ————— |
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Poklicna srednjesolska  m———
OsnovnoSolska

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Vir: lastno delo.

Pri naslednjem vpraSanju me je zanimalo, koliko let so Ze zaposleni v tem podjetju. Kot je
razvidno iz grafa na sliki 5 je skoraj 40 % anketirancev, tu zaposlenih ze 21 let ali ve¢. Tako
oseb, ki so tu zaposlene do enega leta, kot tudi oseb, ki so tu zaposlene od 11 do 20 let, je
18,18 %.

Pri naslednjem vprasanju, katero je bilo odprtega tipa, me je zanimalo na katerem delovnem
mestu so anketiranci zaposleni. Najvec¢ anketirancev je na delovnem mestu farmacevta,
oziroma farmacevt receptar. Torej od 35 anketirancev, jih na tem delovnem mestu deluje kar
19. Trije anketiranci so iz finan¢no-racunovodskega oddelka, ostali pa so vodje enot.
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Slika 5: Graficni prikaz ¢asa zaposlitve zaposlenih v organizaciji

Koliko let ste Ze zaposleni v tem podjetju?

o = Do vklju¢no enega
18,18% leta
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4 do vkljucno 6 let

18,18%

Vir: lastno delo.

8.4 Analiza podatkov — zadovoljstvo zaposlenih

Od Sestega vprasanja naprej so bila vpraSanja namenjena preverjanju zadovoljstva
zaposlenih. Pri tem vprasanju sem Zelela ugotoviti kaj anketirancem pri njihovem delu
pomeni najvec. Pri tem vpraSanju je bilo moznih ve¢ odgovorov. Najpogostejsa odgovora
sta bila, da jim najve¢ pomenijo dobri odnosi s sodelavci in dobri odnosi z nadrejenimi.
Kmalu za tem pa sledita priloZznost za u€enje, dobro ravnotezje med delom in zasebnim
zivljenjem. Najmanj pa jim pomenita prepoznavanje dosezkov in pomembno delo ter
inovativnost. Obe moznosti sta dobili Sest odgovorov.

Kot vidimo iz grafa na sliki 6, so morali anketiranci pri sedmem vpraSanju od ena do pet
oceniti navedene dejavnike zadovoljstva. Tako lahko opazimo, da je dobrih 58 %
anketirancev dosegljivost pomoc¢i drugih ocenili s pet. Prav tako je vecina anketirancev s
petico ocenilo, da so delovni prostori ustrezno pocisceni in da je za varnost pri delu ustrezno
poskrbljeno. Kakovost delovne opreme je dobrih 50 % ocenilo s Stiri, kot je tudi s Stirico,
dobrih 61 % anketirancev, ocenilo tehni¢no urejenost prostorov.

Ko pa pridemo do ocenjevanja pla¢ in moznosti napredovanja, pa so mnenja skoraj
enakomerno porazdeljena. Pri vseh treh vprasanjih je 29 % vprasanih ne nezadovoljnih in
ne zadovoljnih. Z zadnjim povisanjem place kar 19 % zaposlenih ni zadovoljnih. 1z teh
podatkov lahko razberemo, da so to lahko potencialni razlogi za fluktuacijo. 1z pregleda
podatkov sem ugotovila, da so s placo in z moznostmi napredovanja najbolj nezadovojni
starejSi delavei.
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Slika 7: Graficni prikaz ocenitev dejavnikov zadovoljstva zaposlenih

Ali ste pri vasem delu zadovoljni z (ocenite koliko se strinjate s posamezno trditvijo,
kjer 5 pomeni popolnoma se strinjam, 1 pa popolnoma se ne strinjam):
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Vir: lastno delo.

Osmo vprasanje je bilo vezano na njithovo mnenje glede njihove prihodnosti v podjetju. 1z
grafa na sliki 7 vidimo, da skoraj 68 % zaposlenih se se dolgoroc¢no vidi v tem podjetju. Prav
tako je skoraj 50 % anketirancev mnenja, da je podjetje na pravi poti do uspeha. Najbolj
enakovredno razporejena mnenja so bila pri vpraSanju o zadovoljstvu glede njihovega
delovnega mesta. 31 % anketirancev je zadovoljstvo ocenilo s pet, prav tako pa je enako
Stevilo vprasanih svoje zadovoljstvo ocenilo s Stiri.

Slika 6. Graficni prikaz mnenj glede prihodnosti v podjetju

Kaj menite o Vasi prihodnosti v podjetju?

Na splosno sem zadovoljen s svojim delovnim '6.9% 31.0%
mestom in razmerami v njem &

podjetje je na pravi poti do nadaljnih uspehov [
Tu Zelim ostati dolgoro¢no 3,2%
mlm2m3mdms 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%1 00%

Vir: lastno delo.

8.5 Analiza podatkov — fluktuacija

Prvo vpraSanje, na podrocju fluktuacije, ki je graficno prikazano na sliki 8, je bilo, ¢e so
zaposleni ze kdaj razmisljali o menjavi podjetja. Na podlagi prejSnjih odgovorov sem
presenecena, da kar 58 % anketirancev $e ni razmisljalo o menjavi zaposlitve, 29 % pa je
vc¢asih pomislilo na to moznost.

Osebe, ki so na prejSnje vprasanje odgovorili z »Da, pogosto« ali »V<¢asih«, so dobili
vprasanje odprtega tipa, kjer so morali navesti razlog za njihovo razmisljanje. Najpogoste;jsi
razlog je bilo placilo. Poleg boljSega placila pa so navedli Se Zeljo po spremembi, ugodne;jsi
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delovni ¢as, da ni ve¢ deZurstev, boljSe moznosti za napredovanje in ker si Zelijo ve¢ posluha
vodilnih za predloge zaposlenih.

Slika 8: Graficni prikaz razmisljanja o menjavi zaposlitvi

Ste kdaj razmisljali, da bi zamenjali sluZbo oziroma podjetje?

Da, pogosto razmi$ljam o
tem

V¢asih pomislim na to
obcijo

Ne, v§e€ mi je tu kjer sem
sedaj

Vir: lastno delo.

Povprasala sem jih tudi o mnenju glede iskanja sluzbe enake ter iskanja sluzbe boljse
kakovosti. Na vpraSanje o iskanju zaposlitve enake kakovosti, je 45 % zaposlenih
odgovorilo, da bi z lahkoto nasli taks$no sluzbo, 3,2 % pa da bi jo nasli zelo tezko. 25,8 %
predstavlja tako anketirancev, ki so mnenja, da bi sluzbo enake kakovosti, kot tudi tiste, ki
so pri tem mnenju neopredeljeni.

Pri mnenju glede iskanje zaposlitve boljSe kakovosti pa je le 16 % anketirancev Se vedno
prepricanih, da bi takSno zaposlitev nasli zlahkoto in le 12,9 %, da bi jo nasli zelo tezko.
38,7 % anketirancev pa je tudi pri tem mnenju neodlo¢enih.

9 DISKUSIJA REZULTATOV

V tem delu bom poskusila odgovoriti na moja zastavljena vprasanja. Bom pa rezultate moje
raziskave bom primerjala z rezultati raziskave narejena leta 2022 na Cipru, ter raziskavo
izpeljano v Nigeriji leta 2023. Obe raziskavi sta narejeni na podro¢ju zadovoljstva
zaposlenih v farmacevtskih podjetjih. Moram pa omeniti, da je tovrstnih raziskav izredno
malo.

Povprecna starost obeh omenjenih raziskav je manjsa, kot povprecna starost moje raziskave.
V raziskavi, ki so jo leta 2023 izpeljali v Nigeriji je povprecna starost anketirancev med 30
in 36 let, v cipe najblizja moji povprecni starosti in sicer 42 let (Stavrou in drugi, 2022;
Abdullahi in drugi, 2023).

Oba spola sta v omenjenih raziskavah zastopana bolj enakomerno. Se posebno v nigerski
raziskavi, kjer je zastopanost Zensk v raziskavi 50,3 % in zastopanost moskih anketirancev
49,7 %. Kar je Cisto nasprotje z mojo raziskavo, v kateri 94 % anketirancev predstavljajo
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zenske. Zato menim, da se tudi to kaze v nekaterih razlogih za nezadovoljstvo (Stavrou in
drugi, 2022; Abdullahi in drugi, 2023).

Ce pri splosnih podatkih pogledamo $e primerjavo najvisje dokon¢ane stopnje izobrazbe naj
omenim, da je v nigerijski raziskavi velika vecina in sicer kar 82,5 % anketirancev,
diplomantov. V ciperki raziskavi pa ima, tako kot v moji raziskavi, najvec¢ anketirancev,
dokoncano magistersko stopnjo (Stavrou in drugi, 2022; Abdullahi in drugi, 2023).

Glede na podatke obeh tujih raziskav in rezultatov moje, sem se odlocila, da bom s pomocjo
ANOVA testa primerjala tri povezve med dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih:

- povezava med starostjo in zadovoljstvo z napredovanjem,;
- povezava med starostjo in zadovoljstvom z delovnim okoljem;
- povezava med ¢asom zaposlitve v organizaciji in zadovoljstvom z visino placila.

9.1 Povezava med viSino starosti in zadovoljstva z napredovanjem

Prvo raziskovalno vprasanje je bilo ali starost vpliva na zadovoljstvo z napredovanjem
oziroma ali so starejsi zaposleni prej zadovoljni z moznost napredovanja kot mlajsi. V tabeli
1 lahko opazimo, da je P-vrednost enaka 0,367 oziroma 36,7 %. To v naS§em primeru poment,
da se povezava med starostjo in zadovoljstvom z napredovanjem pojavlja nakljucno, saj je
p-vrednost prevelika, da bi lahko domnevo posplosili na celotno populacijo. Prav tako lahko
iz tabele vidimo, da je F-vrednost manjSa od F-crit, kar nam prav tako potrdi, da ni povezave
med navedenima spremenljivkama. To me je presenetilo, saj so anketiranci v moji raziskavi
v povprecju stari med 45 in 46 let. Torej bi lahko pridobila kar dober vpogled v povezavo
omenjenih spremenljivk. Menim, da je razlog v tem, da ni doloCenih jasnih kriterijev
napredovanja. Ce pa so, pa zaposleni o njih niso informirani.

Tabela 1: ANOVA test - povezava med visino starosti in zadovoljstvom z napredovanjem

Skupine Povprecje Variacija
Do vklju¢no 25 let 2 /
Od 26 do vkljucno 35 let 3,5 1
Od 36 do vkljucno 45 let 2,556 0,5278
Od 46 do vkljucno 55 let 3 2
56 let in vec 3,6 1,3
F P-vrednost F-crit
Med skupinami 1,1284 0,3677 2,7955

Vir: lastno delo.

V nasprotjo s temi podatki, pa so v raziskavi, ki so jo leta 2022 izpeljali na Cipru, dokazali,
da obstaja povezava med starostjo ter zadovoljstvom z napredovanjem oziroma za vi§ja
starost vpliva na hitrejSe in ve€je zadovoljstvo povazano z napredovanjem. V njihovi
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raziskavi je p-vrednost enaka 0,031. Kar pomeni, da je manjsa od 0,05 (Stavrou in drugi,
2022).

9.2 Povezava med viSino starosti in zadovoljstva z delovnim okoljem

Tako kot povezave med starostjo in zadovoljstvem z napredovanjem, prav tako ne moramo
dolociti korelacije med starostjo in zadovoljstvom z delovnim okoljem. V spodnji tabeli
lahko opazimo, da je p-vrednost izredno velika. Prak tako pa je razlika med F-vrednostjo in
F-crit prevelika. Vse zgoraj omenjene podatke lahko razberemo iz tabele 2.

Tabela 2: ANOVA — test: povezava med visino starosti in zadovoljstvom z delovnim

okoljem
Skupine Povprecje Varijacija
Do vkljuéno 25 let 5 /
Od 26 do vkljuc¢no 35 let 3,75 0,25
Od 36 do vklju¢no 45 let 3,77777778 0,94444
Od 46 do vkljuéno 55 let 4,22222222 0,69444
56 let in vec 4,16666667 0,16667
F P-vrednost F crit
Med skupinami 0,9273 0,4646 2,7763

Vir: lastno delo.

V raziskavi, ki je bila izvedena v Nigeriji, so raziskovalci opazili majhen trend, ki zadeva
starost in zadovoljstvo z delovnim okoljem. Ugotovili so, da so starejSi zaposleni manj
zadovolji z delovnimi razmerami. Na to morda vpliva dejstvo, da je Nigerija Se nekoliko
nerazvita in raziskovlaci opozarjajo, da do njihovih razultatov s slabSanjem zadovoljstva z
delovnim okoljem lahko prihaja zaradi pomankanja optimizma skozi ¢as. V Sloveniji pa se
povprecno zadovoljstvo nekoliko dviga, saj smo drzava v razvoju in starejSe generacije
vidijo pozitiven napredek v delovnem okolju z razvojom tehnologije (Abdullahi in drugi,
2023).

9.3 Primerjava ¢asa zaposlitve v organizaciji z zadovoljstvom s placo

V raziskavi, ki so jo izvedli v Nigeriji, so strokovnjaki opazili, da obstaja povezava med
Casom zaposlitve v organizaciji in zadovoljstvom s placilom. Zato sem se odlocila, da to
preverim tudi pri svoji raziskavi.

Pri primerjavi med ¢asom zaposlitve v podjetju in zadovoljstvo s placo, iz tabele 3 lahko
razberemo, da se pojavlja nek trend. P-vrednost je 0,12 kar je glede na majhno Stevilo
anketirancev zelo dober rezultat, ki kaze, da se tu pojavlja korelacija med temi vrednostmi.
Poleg tega pa lahko opazimo tudi majhno razliko med F-vrednostjo in F-crit.

20



Mislim, da na podlagi omenjenih podatkov, podobnimi ugotovitvami ostalih raziskovalcev,
lahko zaklju¢im z ugotovitvijo, da obstaja povezava med dolzino zaposlitve v doloenem
podjetju in zadovoljstvom s placo. Je pa ta povezava odvisna od finan¢nih, geopoliti¢nih in
ostalih druzbeno gospodarskih faktorejv.

Tabela 3: ANOVA test - povezava casa zaposlitve v podjetju z zadovoljstvom s placilom

Skupine Povprecje Varijacija
Do 1 leta 32 0,7
2 do 3 leta 3,5 0,5
4 do 6 let 3,66667 2,3333
7 do 10 let 2,3333 1,3333
11 do 20 let 2.4 1,3
21 ali vec 3,75 0,75
F P-vrednost F crit
Med skupinami | 1,94989 0,1231 2,6207

Vir: lastno delo.

10 UGOTOVITVE IN PRIPOROCILA

10.1  Kljucne ugotovitve

Iz danih podatkov lahko opazimo, da so zaposleni najbolj nezadovoljni s placilom in
moznostmi napredovanja. Iz primerjave moje raziskave z dvema drugima raziskavama lahko
opazimo, da so moji rezultati po vecini drugacni od rezultatov iz raziskav narejenih na
enakem podrocju. Edini dejavnik, ki je enak tako moji, kot drugim raziskavam je
zadovoljstvo z viSinom placila glede na dolzino zaposlitve v organizaciji. Menim, da bi bila
primerjava spremenljivk starosti in zadovoljstva z moznostmi napredovanja bolj izrazita, ¢e
bi na mojo anketo odgovorilo ve¢ ljudi. Prav tako sem mnenja, da bi se rezultati lahko mo¢no
razlikovali oziroma bi bili bolj podobni rezultatom tujih raziskav, ¢e bi izbrala farmacevtsko
podjetje, kjer farmacevti razvijajo zdravila, delajo v laboratorijih. Tam bi verjetno Se bolj
prisli do izraza medsebojni odnosi, ter predvsem na$ glavni problem v moji raziskavi, in
sicer moznosti napredovanja.

Z analizo mojih rezultatov in primerjavo s tujima raziskavama sem ugotovila, da bi moralo
imeti podjetje bolj natan¢no zacrtane kriterije napredovanja, katere morajo zaposleni prav
tako poznati oziroma morajo biti o njih obvesceni. Prav tako bi lahko podjetje uvedlo kaksne
spremembe v podjetniski kulturi in bi dalo tako ve¢ji pomen na koligialnost, spoStovanje in
komunikacijo.

Med drugim sem ugotovila, da bi lahko za Se boljSo analizo sestavila Se bolj podrobno
anketo, s Se kak$nim vpraSanjem vec. Predvsem na podrocju stresa ter medsebojnih odnosov,
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za katere sem v svoji raziskavi zasledila, da vecini zaposlenim pomenijo ogromno. Bi bila
lahko tudi bolj pozorna na ¢im bolj enakovredno zastopanje obeh splov.

10.2  Priporodila podjetju

Menim, da je na podlagi analiziranih podatkov, zadovoljstvo lahko Se vecje. Najvecji vir
nezadovoljstva zaposlenih so placa, slabe moznosti za napredovanje, delovni ¢as, dezurstva,
neupostevanje predlogov, ki jih podajo zaposleni in slabi medsebojni odnosi.

Pri nezadovoljstvom z vi§ino placila menim, da mora podjetje pri dolocitvi vi§ine place
upostevati razli¢ne dejavnike, kot so viSina izobrzbe, dodatna izobrazevanja, produktivnost
in u¢inkovitost, ter izkusnje posameznika. Mora pa podjetje samo vedeti, koliko proracuna
lahko nameni za placilo zaposlenim. Morajo pa o tem biti seznanjeni tudi zaposleni.

Da lahko podjetje meri ucinkovitost in produktivnost zaposlenih, bi lahko uvedlo natan¢na
merila ocenjavanja delovne uspesnosti. Ocena produktivnosti in uspesnosti bi bila lahko tudi
kriterij za napredovanje. Seveda morajo kriterije za napredovanje izvedeti tudi zaposleni, saj
bodo tako lazje motivirani za svoje delo.

Tezave glede delovnega Casa in dezurstva, so po moji oceni Zal neizogibne, saj zaposleni v
vecini delajo s strankami. Morda bi bilo vodstvo lahko bolj prilagodljivo. V smislu, da je
dezurna oseba, ki tisti vikend nima drugih obveznosti ali kaj podobnega. Poleg tega pa bi
bila morda lahko dezurstva tudi bolje placana. Seveda pa je to zopet odvisno od finan¢nega
stanja podjetja. Delovni ¢as na oddelku za racunovodstvo pa bi se dalo prilagoditi. Morda bi
lahko tu uvedli hibridni sistem dela.

Nezadovoljstvo, ki se kaze zaradi neuposStevanja predlogov, ki jih podajo zaposleni, ter
slabih medsebojnih odnosih, pa bi se lahko resilo z radnimi team-buildingi, tako bi se ne
samo bolj povezali z nadrejenimi, in bi jih morda vodje zaceli bolj upoStevati, temvec bi se
bolj povezali tudi med seboj. Podjetje naj svoje zaposlene vklju¢i v organizacijo in
nacrtovanje team-buildingov. Tako bi bile dejavnosti prilagojene problemom, ki jih zaznajo
zaposleni. Med drugim pa bi imeli ve¢jo motivacijo, da se dogodka udelezijo in na njem
sodelujejo. Poleg tega pa bi lahko uvedli sestanke na mesec¢ni ravni, kjer bi lahko debatirali
o predlogih za izboljsavo, ¢e se je kaj ze spremenilo na bolje, in podobno.

Prav tako, bi lahko podjetje, kot Ze re¢eno, uvedlo tudi kakSne spremembe v kulturi podjetja,
ki bi temeljila na kolegialnosti, spoStovanju, povezovanju, medsebojni pomoci in
komuniciranju.

11 SKLEP

V tej zakljuéni strokovni nalogi sem preucila povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in
potencialno fluktuacijo v farmacevtskem podjetju. Na podlagi izvedene analize sem
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ugotovila, da zadovoljstvo zaposlenih pomembno vpliva na njihovo odlocitev o odhodu iz
podjetja. Klju¢ni dejavniki kot so delovni pogoji, pravi¢no placilo, moznosti napredovanja,
ravnanje vodstva in obremenjenost z dezurstvi, so se izkazali kot pomembni determinanti
tako za zadovoljstvo kot za fluktuacijo zaposlenih.

Nezadovoljstvo na teh podro&jih prispeva k viji fluktuaciji. Ce bi podjetje vlagalo v razvoj
svojih zaposlenih, ustvarjalo podporno delovno okolje in zagotavljalo ustrezno nagrajevanje,
bi lahko opazili nizjo stopnjo tako potencialne kot tudi dejanske fluktuacije.

Vse to je za farmacevtska podjetja Se posebno pomembno, saj se soocajo z izzivom
ohranjanja talentiranih in usposobljenih zaposlenih. Za dolgoro¢ni uspeh je klju¢no, da se
podjetja osredotoCijo na ustvarjanje delovnega okolja, ki bo zaposlenim omogocil
osebnostno in poklicno rast, hkrati pa nagrajevalo njihov trud in zvestobo.

Zavedam se, da zivimo v ¢asu sprememb, ko je tako vodjem kot ostalim zaposlenim tezko
zagotavljati optimalne delovne pogoje za obojestrsansko zadovoljstvo. Dandanes je
posameznik veliko hitreje nezadovoljen. Ravno zato bi morda lahko podjetja podpirala
oziroma pripravila programe za osebnostno rast posameznika.

Z zaklju¢no nalogo sem uspesno dosegla vse zastavljene cilje in namen. Prav tako sem s
pomocjo tujih raziskav ovrednotila svoje rezultate, ter postavljena raziskovalna vprasanja .
V teoreticnem delu sem s pomoc¢jo razlicnih avtorjev spoznala definicije zadovoljstva in
fluktuacije ter spoznala razlicne dejavnike, ki vplivajo na omenjena pojava v organizaciji.
Prav tako sem predstavila posledice nezadovoljstva oziroma fluktuacije. Na koncu sem
teorijo preverila tudi v praksi, ter s pomocjo tujih raziskav svoje rezultate poskusila Se bolj
ovrednotiti.

Rezultati raziskave so me pripeljali do tega, da zaposleni v analiziranem farmacevtskem
podjetju niso preve¢ zadovoljni s placilom in z moznostmi napredovanja. Z ostalim pa so
bolj ali manj zadovoljni. Na podlagi rezultatov sem tako podjetju podala nekaj smernic,
oziroma predlogov za izboljSavo. Upam, da bo podjetje le-te upostevalo in da jim bodo
koristili.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Mateja Zibert, $tudentka Ekonomske fakultete v Ljubljani, smer management. V okviru
svoje zakljuéne naloge opravljam raziskavo z naslovom »Zadovoljstvo zposlenih in
fluktuacija«. Z dovoljenjem vodstva Vas prosim za izpolnitev naslednjega vprasalnika, ki
Vam ne bo vzel ve¢ kot 10 minut ¢asa. Vprasalnik je popolnoma anonimen, zato Vas prosim
za iskrene odgovore. Pridobljeni rezultati bodo uporabljeni izkljuéno v raziskovalni namen.

Ze v naprej se Vam zahvaljujem za Vase sodelovanije.
Mateja Zibert

1. Koliko ste stari?
a) Do vkljucno 25 let
b) Od 26 do vkljucno 35 let
c) Od 36 do vkljucno 45 let
d) Od 46 do vklju¢no 55 let
e) 56 in vec

2. Spol
a) Moski
b) Zenski

3. Dokoncana stopnja izobrazbe
a) OsnovnoSolska
b) Poklicna srednjeSolska
c) Gimnazijski maturant
d) Vigjesolska
e) VisokosSolska
f) Univerzitetna
g) Magisteri]
h) Doktorat

4. Koliko casa ste Ze zaposleni v tem podjetju?
a) Dol leta
b) 2do 3 leti
c) 4do6let
d) 7 do 10 let
e) 11do 20 let
f) 21 ali vec

5. VaSe delovno mesto v podjetju?

6. Kaj Vam je pri delu najbolj pomembno?
a) Posteno nadomestilo (placa in ugodnosti)



b) Dobro ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem

c) Prepoznavnost dosezkov
d) Priloznosti za ucenje

¢) Pomembno delo in inovativnost
f) Priloznost za osebno rast in razvoj

g) Dober odnos z nadrejenimi
h) Dobri odnosi s sodelavci

1) Ucinkovito in kompetentno vodstvo podjetja

7. Ali ste pri Vasem delu zadovoljni z (naslednje trditve)

Nezadovoljen | Delno Neopredeljen | Zadovoljen | Popolnoma
(1) zadovoljen 3) 4) zadovoljen
2) (©)
Placilo za moje 1 2 3 4 5
delovne
odgovornosti
Moznosti za 1 2 3 4 5
napredovanje
Zadnje poviSanje 1 2 3 4 5
place
Kakovost delovne 1 2 3 4 5
opreme
Varnost pri 1 2 3 4 5
opravljanju dela
Tehnicna 1 2 3 4 5
urejenost
delovnih
prostorov
Delovni prostori 1 2 3 4 5
SO ustrezno
pocisceni
Pomoc pri drugih 1 2 3 4 5
je vedno
dosegljiva
Jaz sem dosegljiv 1 2 3 4 5
drugim za pomo¢
8. Kaj mislite glede VaSe prihodnosti v podjetju?
Nezadovoljen Delno Neopredeljen | Zadovoljen | Popolno
(1) zadovoljen 3) (4) ma
2) zadovolj
en (5)
Tu Zelim ostati 1 2 3 4 5
dolgoro¢no
Podjetje je na 1 2 3 4 5
pravi poti do




nadaljnih
uspehov

Na splosno 1 2 3 4 5
sem
zadovoljen s
svojim
delovnim
mestom in
razmerami v
podjetju

10.

Ste kdaj razmiSljali, da bi zamenjali sluZbo oz. podjetje?
a) Da, pogosto razmisljam o tem

b) Vcasih pomislim na to obcijo.

c) Ne, vSeC mi je tu kjer sem sedaj.

Ce ste na prejSnje vprasanje odgovorili z da ali v¢asih, prosim spodaj navediti
razlog zakaj.

11.

12.

Kako tezko ali enostavno bi bilo za Vas najti drugo delo enake kakovoati, kot jo
imate trenutno?

a) Zelo tezko

b) Tezko

c¢) Niti tezko niti lahko

d) Lahko

e) Zelo lahko

Kako tezko ali enostavno bi bilo za Vas najti drugo delo boljSe kakovosti, kot jo
imate trenutno?

a) Zelo tezko

b) Tezko

¢) Niti tezko niti lahko

d) Lahko

e) Zelo lahko

Vir: prirejeno po Gkorezis in Kastritsi (2017, str 100-11), Manolopoulos (2007, str 63-85),

Moneiro de Castro in drugi (2016, str 1139-1169), Rizwan in Mukhtar (2014, str. 87 — 106), Sdrali

in drugi (2016, str. 1334—1350) in Wiley (1997, str 263-28).



