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Povzetek

Ucbenik obravnava zadovoljstvo zaposlenih pri delu v podjetnistvu.
Opisani so razli¢ni dejavniki, ki so povezani z zadovoljstvom zaposle-
nih: placa, nagrajevanje v obliki bonitet in pohval, napredovanje na
delovnem mestu, izobrazevanje, odnosi s sodelavci, letni osebni raz-
govori z zaposlenimi, delovni pogoji, delovni ¢as, stalnost zaposlitve,
ugled dela, pripadnost zaposlenih podjetju, organizacijsko vzdusje in
organizacijska kultura. Poseben poudarek je dan opisu teh dejavnikov
za dve generaciji, ki sta prevladujo¢i na trgu delovne sile: milenijci in
generacija Z. Podjetnisko delovanje obstojecih podjetij je obravnavano
na podlagi naslednjih tem: vloga znanja in ¢loveskega kapitala za zado-
voljstvo zaposlenih milenijcev, vloga znanja in ¢lovegkega kapitala za
zadovoljstvo zaposlenih generacije Z, podjetnisko naravnana kultura,
inovacijske kultura podjetja in milenijci ter generacija Z, zadovoljstvo
zaposlenih, notranje podjetni$tvo in rast podjetja ter motivacijski de-
javniki za milenijce, generacijo Z in generacijo Alfa.

Kljuéne besede: podjetnistvo, zadovoljstvo zaposlenih, milenijci, genera-
cijaZ






Abstract

The textbook deals with employee satisfaction at work in entrepre-
neurship. Various factors related to employee satisfaction are descri-
bed: salary, rewards in the form of bonuses and praise, promotion at
work, education, relations with colleagues, annual personal interviews
with employees, working conditions, working hours, permanent em-
ployment, job reputation, employees belonging to the company, orga-
nizational atmosphere and organizational culture. Special emphasis is
given to the description of these factors for the two generations that
dominate the labor market: millennials and Generation Z. The entre-
preneurial performance of existing companies is discussed on the basis
of the following topics: the role of knowledge and human capital for
the satisfaction of employed millennials, the role of knowledge and hu-
man capital for Generation Z employee satisfaction, entrepreneurial
culture, company innovation culture and Millennials and Generation
Z, employee satisfaction, intrapreneurship and company growth, and
motivational factors for Millennials, Generation Z and Generation Al-
pha.

Keywords: entrepreneurship, employee satisfaction, millennials, gene-
ration Z






1 | Dejavniki zadovoljstva
zaposlenih v podjetnistvu

Managerje pogosto motivirajo moZnosti napredovanja in statusni sim-
boli, kot so naziv, mesto v hierarhi¢ni strukturi, sluzbeni avto, parkirno
mesto in pisarna. Podjetnike obi¢ajno Zeneta neodvisnost in zadovolj-
stvo pri delu. Notranje podjetnike motivira kombinacija neodvisnosti,
mozZnosti napredovanja in prejemanja nagrad. Managerji se obic¢ajno
¢utijo kot del hierarhi¢ne strukture in svoje odlo¢itve usklajujejo z odlo-
¢itvami visjega managementa, ker so mu dolZni odgovarjati in porocati.
Podjetniki, nasprotno, sledijo svojim sanjam in odlo¢itve sprejemajo na
podlagi lastnih ciljev. Notranji podjetniki delujejo nekje vmes: njihove
odlotitve temeljijo na osebnih ciljih, podobno kot pri podjetnikih, ven-
dar pri tem $e vedno i§¢ejo podporo pri vi§jem managementu. Glede na
naklonjenost tveganju so managerji najprevidnejsi, saj se obicajno izo-
gibajo tveganim projektom zaradi strahu pred neuspehom. Podjetniki
in notranji podjetniki so znacilno zmerno naklonjeni tveganju; na svoji
poti do uresni¢itve poslovne priloznosti se pogosto sooéajo z neuspehi
in zavrnitvami, zato se v primerjavi z managerji manj bojijo neuspehov
(Auer Antondi¢ in Antonéi¢, 2022).

Med managerji, podjetniki in notranjimi podjetniki obstajajo opazne
razlike v motivaciji, pristopu k tveganjem, usmeritvi in sprejemanju od-
lo¢itev. Notranji podjetniki predstavljajo svojevrsten hibrid med mana-
gerji in podjetniki. Kot podjetniki teZijo k neodvisnosti in avtonomiji,
vendar hkrati z managerji delijo Zeljo po varnosti, stabilnosti in predvi-
dljivosti zaposlitve. So tudi zainteresirani za napredovanje znotraj kor-
poracije in prejemanje korporacijskih nagrad.

Notranji podjetniki so vklju¢eni v dejavnosti znotraj obstojecih or-
ganizacij, kar vklju¢uje sooanje s strukturo in z managementom orga-
nizacije kot tudi z dinamiko trga, v katerega so usmerjeni njihovi novi
izdelki, storitve ali poslovne inovacije. Njihovo delovanje je klju¢no za

Besedilo poglavja je delno prirejeno po Antonti¢ (2002, 2008), Anton¢i¢ idr. (2002),
Auer (2009) ter Auer Antonci¢ in Antondi¢ (2009, 2011, 2022).
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1 | Dejavniki zadovoljstva zaposlenih v podjetnistvu

podjetja vseh velikosti, saj lahko tudi majhna in nova podjetja z notra-
njim podjetni$tvom znatno pospesijo svojo rast ali izbolj§ajo moznosti
za prezivetje ter uspeh. To doseZejo z razvojem izdelkov, storitev ali po-
slovnih modelov, ki so bolj usklajeni z vizijo in cilji podjetniske ekipe
kot prej$nji pristopi.

1.1 Dejavniki zadovoljstva zaposlenih za razlicne generacije

Kljuéni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem
mestu, obsegajo placo, bonitete in pohvale, moZnosti za napredovanje,
izobraZevalne priloZnosti, odnose s sodelavci, letne razgovore, delovne
pogoje, delovni ¢as, stalnost zaposlitve, ugled poklica, pripadnost pod-
jetju, organizacijsko vzdusje in organizacijsko kulturo. Ti elementi so bi-
stvenega pomena tako za zaposlene kot za delodajalce ter vse druge, ki
so vklju¢eni v delovanje organizacije, kot so timi in notranji podjetniki.
Ljudje podjetje ocenjujejo glede na to, kako njegovo delovanje ustreza
njihovim osebnim interesom, ki izhajajo iz njihovih specifi¢nih potreb.
Ce organizacija uspe zadovoljiti te interese, se to odraza v ve¢jem zado-
voljstvu zaposlenih, kar neposredno vpliva na uspe$nost podjetja. Vod-
stvo, ki se zavzema za izbolj$anje teh dejavnikov, lahko pricakuje ve¢jo
zavzetost zaposlenih in posledi¢no rast podjetja. Medtem ko je placa
osnovni dejavnik prezivetja in pomemben za zadovoljstvo, sama po sebi
ni zadostna; pri celostnem zadovoljstvu zaposlenih igrajo klju¢no vlogo
drugi dejavniki, kot so kvaliteta delovnega okolja, medosebni odnosi in
organizacijska kultura. Ti so podrobneje razlozeni v nadaljnjem bese-

dilu.

Znacilnosti razlicnih generacij

Generacije »baby boomers«, X, Y (milenijci), Z in alfa so vsaka na svoj
nacin oblikovale in spreminjale druZzbeno ter delovno okolje, v katerem
zivijo. Vsaka generacija ima svoje lastnosti, ki jih je oblikovala kombi-
nacija tehnologkega napredka, ekonomskih razmer in kulturnih spre-
memb v ¢asu odrad¢anja njenih pripadnikov.

Generacija »baby boomers«, rojena med letoma 1946 in 1964, je znana
po svoji delovni etiki, lojalnosti do delodajalcev in optimizmu. Zazna-
movala jo je povojna gospodarska rast, zaradi ¢esar imajo njeni pripa-
dniki pogosto mentaliteto »lahko naredimo vse«. Cenijo varnost, stabil-
nost in so pripravljeni trdo delati za svoje cilje (Stiehr in Vandermause,
2017).
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Generacija X, rojena med letoma 1965 in 1980, je znana po svoji samo-
stojnosti in skepticizmu do avtoritet. Njeni pripadniki so odrasli v ¢asu
ekonomskih negotovosti in druzbenih sprememb, zaradi ¢esar so raz-
vili pragmatiéen pristop do dela in Zeljo po uravnoteZenju med delom
in zasebnim Zivljenjem (Coomes in DeBard, 2004; McCrindle in Wolfin-
ger, 2009). Znacilna je njihova lojalnost podjetjem, ¢eprav cenijo fleksi-
bilnost in avtonomijo (Howe in Strauss, 2007).

Generacija Y ali milenijci, rojeni med letoma 1981 in 1996, so optimi-
sti¢ni, tehnologko spretni in cenijo smiselno delo. So prva generacija, ki
je odrascala s tehnologijo, kar jo naredi zelo prilagodljivo na hitro spre-
minjajoce se delovno okolje (Twenge, 2017). Njeni pripadnik cenijo tran-
sparentnost, povratne informacije in imajo visoka pri¢akovanja do svo-
jih delodajalcev glede druZbene odgovornosti ter eti¢nosti (Seemiller in
Grace, 2015; Wilson, 2019). Visoko vrednotijo fleksibilnost, sodelovanje
in hitro napredovanje v karieri. Milenijci Zelijo delo, ki je smiselno in
ima pozitiven vpliv na svet. So tudi prva generacija, ki je resni¢no vsto-
pila na trg dela med globalno finanéno krizo, kar je vplivalo na kariere
njenih pripadnikov in njihovo finanéno stabilnost (Schawbel, 2013).

Generacija Z, rojena med letoma 1997 in 2012, velja za pravo digitalno
generacijo, je $e bolj tehnologko ves¢a in vajena takojs$nje komunikacije
kot njeni predhodniki. Njeni pripadniki so znani po svoji povezanosti
s tehnologijo, realisti¢nem pogledu na svet in prakti¢nosti. Cenijo av-
tenti¢nost, transparentnost in raznolikost. Imajo moéan ¢ut za indivi-
dualizem ter prilagodljivost (Schawbel, 2013). Dajejo prednost hitri in
ucinkoviti komunikaciji ter visoko vrednotijo avtonomijo in prilozno-
sti za ucenje (Williams, 2020). Generacija Z je tudi bolj varéevalno in
varnostno usmerjena, kar je posledica odrai¢anja v nestabilnem eko-
nomskem okolju (Seemiller in Grace, 2018).

Generacija alfa, rojena od leta 2013 naprej, bo najbolj tehnolosko ve-
§¢a do sedaj. Njeni pripadniki odrascajo v svetu, ki je $e bolj povezan,
digitaliziran in avtomatiziran, v obdobju napredne umetne inteligence
in globalne povezanosti. Predvideva se, da bodo $e prilagodljivejsi ter
e bolj usmerjeni v tehnologijo in globalno ozaveséeni kot njihovi pred-
hodniki. Generacija alfa bo verjetno inovativnost, trajnost in sodelova-
nje cenila bolj kot prejénje generacije (McCrindle, 2021). Svoje delo bodo
njeni pripadniki verjetno videli kot del $ir§e mreZe interaktivnih global-
nih odnosov, pri éemer bodo cenili inovacije in ustvarjalne priloZznosti
(McCrindle, 2021).

Te generacijske razlike so klju¢nega pomena za organizacije pri pri-
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1 | Dejavniki zadovoljstva zaposlenih v podjetnistvu

lagajanju vodstvenih stilov, motivacijskih strategij in razvoja politik za
privabljanje ter zadrZanje talentov iz razli¢nih generacij. Razumevanje
teh generacijskih znacilnosti je klju¢no za delodajalce, trznike in po-
litine odlocevalce, ki morajo oblikovati strategije, ki so relevantne in
u¢inkovite za vsako generacijo posebe;j.

Milenijci in zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih milenijcev je v veliki meri odvisno od veé kljué-
nih dejavnikov, ki so se izkazali za pomembne v raziskavah v zadnjem
¢asu. Fleksibilnost delovnega ¢asa in moznost dela na daljavo sta po-
stala klju¢na za milenijce, ki i§¢ejo bolj uravnotezeno delovno ter za-
sebno zivljenje (Mack, 2022). Vklju¢enost v odlo¢anje in transparen-
tnost podjetniskih procesov sta prav tako visoko cenjeni, saj milenijci
zelijo biti aktivni udeleZenci v organizaciji. Razvojne in izobraZevalne
priloZnosti so nujne, saj ta generacija ceni stalno u¢enje in osebni razvoj.
Prav tako je za milenijce pomembno, da ima delo, ki ga opravljajo, visji
smisel in je druzbeno odgovorno (Aliidr., 2022). Zanje je klju¢no ustvar-
janje pozitivnega delovnega okolja, ki spodbuja sodelovanje in inovativ-
nost (Martinez-Carreras idr., 2013). Te dejavnike je treba upostevati pri
oblikovanju strategij za zadrzanje talentov in izbolj$anje zadovoljstva
zaposlenih iz generacije milenijcev.

Zadovoljstvo zaposlenih milenijcev v sodobnem delovnem okolju je
odvisno od ve¢ dinami¢nih in specifi¢nih dejavnikov, ki odsevajo nji-
hove edinstvene vrednote in pri¢akovanja. Milenijci velik poudarek na-
menjajo delu z namenom in i§éejo zaposlitev, kjer lahko prispevajo k
druzbenim in okoljskim ciljem. Radi imajo uravnotezene vnaprejsnje
psiholoske pogodbe, tako za obveznosti zaposlenega kot za obvezno-
sti delodajalca, sledijo pa jim relacijski in transakcijski tipi psihologkih
pogodb (Zupan idr., 2018). Pomembnost prilagodljivih delovnih raz-
mer, ki omogocajo delo od doma ali izmeni¢no delo v pisarni, je po-
stala $e posebej izrazita v ludi globalnih sprememb (Wilson, 2023). Moz-
nosti za profesionalni razvoj in nenehno izobrazevanje so klju¢ne za
milenijce, ki stremijo k stalnemu napredku v svojih karierah. Korpo-
rativna kultura, ki spodbuja vklju¢enost in medsebojno spostovanje, je
pomemben dejavnik, ki milenijcem omogoca, da se pocutijo vredni in
spo$tovani. MozZnosti za napredovanje znotraj organizacije in obcutek,
da lahko vplivajo na strateske odlotitve, prav tako mo¢no vplivajo na
njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu. Transparentnost vodstva in
jasna komunikacija o ciljih podjetja ter prihodnjih naértih sta izredno
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pomembni, saj milenijci cenijo odprtost in iskrenost. Prav tako je po-
membno, da milenijci ¢utijo, da njihovo delo pripomore k ve¢jemu do-
bremu in da podjetje, za katero delajo, deluje eti¢no ter trajnostno.

Te znadilnosti skupaj tvorijo temelj za strategije managementa ¢lo-
veskih virov, ki so usmerjene v pridobivanje, motiviranje in zadrzeva-
nje talentiranih milenijcev. Podjetja, ki uspejo nasloviti te klju¢ne de-
javnike, bodo verjetno imela bolj motivirane, zadovoljnejse in produk-
tivnejse zaposlene iz generacije milenijcev. Zavzemanje za te vrednote
ne samo da izbolja delovno atmosfero, ampak lahko pomembno pri-
speva tudi k splodni uspe§nosti in inovativnosti podjetja.

Generacija Z in zadovoljstvo na delovnem mestu

Zadovoljstvo na delovnem mestu pripadnikov generacije Z je komple-
ksen pojem, ki zahteva velplasten pristop. Za to generacijo ni dovolj
zgolj dobra placa; prav tako cenijo druge elemente, kot so fleksibilnost,
kultura podjetja, moznosti za rast in razvoj ter delo, ki ima smisel (Rebel
in Willekes MacDonald, 2023).

Fleksibilnost je za generacijo Z izredno pomembna. Njeni pripadniki
si Zelijo moZnosti, kot so prilagodljiv delovni ¢as in moZnost dela od
doma, kar jim omogoca boljse ravnotezje med delom in zasebnim Zivlje-
njem. Kultura podjetja, ki spodbuja sodelovanje, inovativnost in vklju-
¢enost, mo¢no vpliva na njihovo zadovoljstvo. Podjetja, ki vlagajo v gra-
dnjo pozitivne delovne kulture, laZje pritegnejo in obdrzijo mlade ta-
lente. Generacija Z daje velik pomen moZnostim za karierni razvoj in
stalno ucenje. Cenijo delodajalce, ki jim ponujajo raznovrstne izobra-
Zevalne programe, mentorstvo in moznosti za napredovanje. Zavzetost
za trajnost in druzbeno odgovornost je $e en klju¢ni dejavnik. Mladi de-
lavci Zelijo delati za podjetja, ki izvajajo jasne in aktivne politike glede
trajnosti ter pozitivnega druzbenega u¢inka. Transparentnost v komu-
nikacijiin odlo¢anju znotraj podjetja je $e en pomemben element. Gene-
racija Z zeli biti informirana in vklju¢ena v procese, ki vplivajo na njeno
delo in karierno pot (Gerhardt idr., 2023).

Generacija Z ceni tudi priloZnosti za osebno izraZanje na delovnem
mestu. Podjetja, ki dovoljujejo individualnost in kreativnost, lahko iz-
bolj$ajo zadovoljstvo in zavzetost svojih zaposlenih iz te generacije (Pi-
chler idr., 2021). Poudarek na zdravju in dobrobiti zaposlenih je bistven.
Programi, ki spodbujajo fizi¢no, mentalno in ¢ustveno zdravje, so med
mladimi delavci izredno cenjeni. Sodobna tehnologija in orodja so za
generacijo Z samoumevna. Podjetja, ki investirajo v najnovejse tehnolo-
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1 | Dejavniki zadovoljstva zaposlenih v podjetnistvu

gije, njenim pripadnikom s tem omogocajo, da so u¢inkovitejsi in zado-
voljnejsi pri svojem delu. Dostopnost in pristopnost vodstva sta klju¢ni
za obéutek pripadnosti in zadovoljstva pri delu. Generacija Z ceni vodje,
ki so dostopni in podporni (Hutanu idr., 2020). Priznavanje in nagrade
za dobro opravljeno delo so $e en pomemben motivacijski dejavnik
za njene pripadnike. Redno in pravi¢no priznavanje njihovega truda
in dosezkov lahko znatno poveca njihovo zadovoljstvo na delovnem
mestu.

1.2 Placa kot dejavnik zadovoljstva

Plata je za veéino zaposlenih klju¢ni motiv za delo, saj predstavlja
osnovni vir prezivetja. Za delodajalce medtem predstavlja enega od
najvedjih stro§kov. Zaznavanje pravi¢nosti plale je subjektivno in se na-
naga na kakovost zivljenja zaposlenega. Eno izmed osnovnih nacel je, da
pravicen pla¢ni sistem zahteva enako pladilo za enako delo. V Sloveniji,
podobno kot v tujini, se razsirja praksa, da zaposleni prejemajo raz-
li¢ne bonitete, obi¢ajno vedje za tiste, ki so vi§je na hierarhi¢ni lestvici.
Pla¢a lahko krepi tekmovalnost, povecuje zadovoljstvo in zvestobo za-
poslenih, ¢eprav je pogosto dojemana kot nekaj samoumevnega. Placa
zaposlenemu nudi kratkoro¢no materialno zadovoljstvo in dolgoro¢no
varnost, prispeva k druzbenemu statusu in priznanju osebnih dosez-
kov.

V skladu z delovnopravnimi predpisi placa predstavlja pravico za-
poslenega iz naslova delovnega razmerja. Njena struktura in vi$ina sta
doloceni z zakoni ter s pogodbo o zaposlitvi; obi¢ajno vklju¢uje osnovno
placo in dodatke, ki so odvisni od dosezkov in uspesnosti podjetja.
Osnovna placa se dolo¢a glede na zahtevnost opravljanega dela in je
pogosto predmet kolektivnih pogodb. V Sloveniji prevladuje placilo na
¢as, medtem ko je v tujini vse pogostejse placilo glede na u¢inkovitost
z variabilnim delom, ki lahko doseZe do 80 % place, odvisno od uspe-
$nosti, kar kazejo tudi nedavne raziskave (Brecko, 2005, str. 73). Najpo-
membnejsi dejavnik pri dolo¢anju visine place so trzne razmere, kot sta
ponudba in povprasevanje po delovni sili (Cerneti¢, 2001, str. 47). Kljub
vsemu placilo deluje bolj kot higienik in manj kot motivator, saj pre-
precuje nezadovoljstvo in razmigljanje o menjavi zaposlitve, ne more
pa samostojno zagotoviti zadovoljstva na delovnem mestu. Za to so
potrebni drugi materialni in nematerialni dejavniki.

Dolgo ¢asa se je mislilo, da je pla¢a edini materialni motivacijski de-
javnik, toda sodobne raziskave kazejo, da $tevilni zaposleni visje vre-
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dnotijo nedenarne bonitete kot boljse motivatorje. To dejstvo bi mo-
rali delodajalci upostevati, saj finanéni stimulansi pogosto prinasajo le
kratkoro¢ne ucinke. Zaposleni razli¢no dojemajo denar kot motivacij-
sko sredstvo; nekatere bolj motivira finanéna nagrada, druge pa npr.
dodaten prosti ¢as (Majstorovi¢, 2007b). Poleg neposrednih denarnih
prihodkov, kot so place, obstajajo $e posredni materialni motivacijski
dejavniki, kot so premije, bonusi in dodatki, ki izbolj$ujejo materialni
standard zaposlenih. Delodajalci morajo pla¢ni sistem oblikovati tako,
da deluje kot motivacijski dejavnik v delovnem okolju.

Prav tako je vprasljivo, ali je nasa zakonodaja prilagojena sodobnim
izzivom pri upravljanju zaposlenih (Franca in Lobnikar, 2008, str. 50).
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) (2002) dolo¢a, da mora biti placilo
za delo vedno v denarni obliki, lahko pa vklju¢uje tudi druge oblike, ¢e
tako dolo¢a kolektivna pogodba. Vse ve¢ zaposlenih prejema kombini-
rano placilo, ki vklju¢uje fiksno placo, provizije in bonuse, kar zagotavlja
stabilnost prihodkow.

Osebni dohodek motivira s koli¢ino, ki omogoca dvig Zivljenjskega
standarda (Uhan, 2000, str. 32). Vendar raziskave kaZejo, da sta nagra-
jevanje in priznavanje dosezkov podroéji, s katerimi so zaposleni v Slo-
veniji najmanj zadovoljni. Pogosto problem ni le v visini place, ampak
v njeni strukturi in sistemu nagrajevanja, ki redko vklju¢uje merljive
in z rezultati povezane kriterije. Mnogi vodje se soo¢ajo s tezavami pri
postavljanju ciljev, kar vpliva na merila nagrajevanja in povzroca neza-
dovoljstvo med zaposlenimi, ki se polutijo, da sistem ne prepoznava ali
spodbuja kakovosti njihovega dela.

Kljub temu raziskave o najboljsih evropskih podjetjih kazejo, da ta
pogosteje uporabljajo variabilno nagrajevanje in se osredotolajo na
ustrezne kompetence posameznikov ter trzno primerljivost pla¢, ne pa
na $tevilo let delovne dobe, kar je pomembno za polovico sodelujo¢ih
slovenskih podjetij (Merkaé Skok, 2008, str. 206). Pla¢ni sistem temelji
na formalnopravnih osnovah, kot so zakoni, kolektivne pogodbe in do-
govori, ki dolo¢ajo tarifne skupine in pla¢ne razrede, oblikujejo pa tudi
relativno zahtevnost delovnih mest in druge znacilnosti. Obi¢ajno se
place razlikujejo glede na kolektivne in individualne pogodbe.

Obstajajo razli¢ni sistemi pla¢evanja, ki vplivajo na naravo izvede-
nih delovnih dejavnosti. Najpogosteje se uporabljata placevanje po ¢asu
in po udinku, obstajajo pa tudi drugi pristopi, kot so placevanje glede
na delovno dobo, individualno uspe$nost ali dobicek, ki ga zaposleni
ustvari za podjetje. V zadnjem ¢asu se razvijajo tudi inovativni sistemi
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placevanja, ki so zasnovani z namenom spodbujanja pozitivnega vede-
nja med zaposlenimi.

Vendar zvianje plaée samo po sebi ne zagotavlja visje produktivno-
sti, zato je klju¢no, da podjetja razumejo, kako materialni dejavniki in
sistem plac vplivajo na produktivnost ter u¢inkovitost dela (Lipi¢nik in
Mozina, 1993, 48). U¢inkoviti sistemi pla¢ in nagrajevanja so vitalni za
prenos strateskih poslovnih ciljev in vrednot podjetja v konkretne de-
lovne rezultate (Zupan, 2006, str. 3), kar predstavlja velik potencial za
razvoj denarnega in $e posebej nedenarnega nagrajevanja v nasih pod-
jetjih.

Razvoj ustrezne kadrovske strategije, ki vklju¢uje moznost fleksibil-
nega nagrajevanja, je pomembno vprasanje, ki bi moralo biti integri-
rano v celotno poslovno strategijo podjetja (Majstorovi¢, 2007b). Ta pri-
stop omogoca prilagodljivo upravljanje ¢loveskih virov, ki se lahko uéin-
kovito odziva na spreminjajoce se trZzne razmere in potrebe podjetja.

Placa in milenijci

Za milenijce placa predstavlja ve¢ kot le sredstvo za preZivetje; je po-
memben element njihovega poklicnega zadovoljstva in osebnega ra-
zvoja. V sodobnem delovnem okolju milenijci pla¢o dojemajo kot poka-
zatelj vrednosti, ki jo njihovo delo predstavlja za podjetje, za milenijce
je pravi¢na placa simbol priznanja in cenjenja njihovih prispevkov. Mi-
lenijci pri¢akujejo, da bo pla¢a odrazala ne samo njihovo trenutno udin-
kovitost, ampak tudi njihov potencial za rast in razvoj (Lallukka, 2024).
Cenijo transparentnost pri oblikovanju pla¢, saj jim to omogoéa razu-
meti, kako so njihova prizadevanja povezana z njihovim finan¢nim na-
grajevanjem (Nelson, 2023).

Milenijci pri¢akujejo, da bo placa skladna z njihovimi profesionalnimi
ambicijami in osebnimi cilji, pomembno je usklajevanje nagrajevanja z
dolgoro¢nimi karierami. Fleksibilnost v nagrajevanju, ki vklju¢uje bo-
nuse in deleze v podjetju, moé¢no vpliva na zadovoljstvo milenijcev. Pri-
lagodljivi in inovativni pristopi k nagrajevanju, kot so delitve dobicka
ali moznosti lastni$tva delnic, so zanje izjemno privla¢ni, saj dajejo ob-
¢utek vklju¢enosti in partnerstva v podjetju.

Ta generacija si prizadeva za delovna mesta, ki ne ponujajo le dobre
place, ampak tudi priloznosti za u¢enje in razvoj. S tem ko milenijci vre-
dnotijo razli¢ne oblike nedenarnih koristi, kot so fleksibilen delovni ¢as
in moznosti za delo od doma, ki lahko izbolj$ajo njihovo delovno Zi-
vljenje, morajo podjetja razmisljati o celovitih strategijah nagrajevanja.
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Tako kot je razvidno iz sodobnih raziskav, pla¢a za milenijce ni zgolj
transakcija, ampak klju¢ni del celostne zaposlitvene izkugnje, ki mora
biti skrbno na¢rtovana in izvedena, da zadovolji njihove specifi¢ne po-
trebe in pri¢akovanja.

Placa in generacija Z

Pla¢a predstavlja klju¢ni element zadovoljstva zaposlenih, e posebej za
generacijo Z, ki je vstopila na trg dela v zadnjih letih. Generacija Z, ro-
jena med sredino go. let in za¢etkom leta 2000, ima specifi¢ne vrednote
in pri¢akovanja, ki vklju¢ujejo tudi finan¢no kompenzacijo. Generacija
Z vrednoti transparentnost in pravi¢nost, kar se odraza tudi v pri¢ako-
vanjih njenih pripadnikov glede pla¢. Pri¢akujejo, da bo placa odrazala
njihove ve$éine, izobrazbo in prispevek k podjetju (Benitez-Marquez
idr., 2022). Zanje tisto, kar $teje, ni zgolj visina place, ampak tudi, kako
podjetje obravnava vpra$anje enakosti in pravi¢nosti pla¢ med spoloma
in razli¢nimi etni¢nimi skupinami. Pla¢ni paketi, ki vklju¢ujejo doda-
tne ugodnosti, kot so fleksibilen delovni ¢as, moZnost dela na daljavo
in moznosti za profesionalni razvoj, so e posebej privla¢ni za to gene-
racijo. Ta pri¢akuje, da bo delodajalec podpiral uravnotezenje med po-
klicnim in zasebnim Zivljenjem.

Generacija Z pogosto i§¢e tudi smiselno delo, ki ima pozitiven vpliv
na druzbo (Francis in Hoefel, 2018). To pomeni, da lahko tudi nepro-
fitne organizacije privabijo talentirane posameznike iz te generacije z
obljubo, da bo njihovo delo imelo resnic¢en vpliv, ¢etudi pla¢a morda ni
konkurenéna tisti v korporativnem sektorju. Generacija Z ceni odprto
komunikacijo o napredovanju in pla¢ah, kar lahko poveca zvestobo nje-
nih pripadnikov podjetju. Sistemi nagrajevanja, ki so jasni, objektivni
in redno posodobljeni, so klju¢ni za ohranjanje motivacije med mladimi
zaposlenimi. Glede na omenjeno se zdi, da je za generacijo Z placa vec
kot le stevilka na banénem izpisku. Je pokazatelj tega, kako jih podjetje
ceni in kako se v podjetju uposteva njihove unikatne potrebe ter prica-
kovanja.

1.3 Nagrajevanje v obliki bonitet in pohval

Poleg osnovnih pla¢ so za podjetja in zaposlene izjemnega pomena
tudi razli¢ni sistemi sekundarnega nagrajevanja, ki vklju¢ujejo finanéne
in nefinan¢ne nagrade. Taksne nagrade lahko vkljucujejo priznanja,
pohvale, osebni in intelektualni razvoj ter razne ugodnosti, ki izbolj-
$ajo delovno in osebno Zivljenje zaposlenih. Ugodnosti, kot so izbolj-
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$ano zdravstveno varstvo, moznost ugodnejega letovanja v po¢itnigkih
objektih podjetja, ugodna zavarovanja, fleksibilen delovni ¢as, sluzbeno
vozilo in mobilni telefon ali ra¢unalnik za zasebno uporabo, predsta-
vljajo klju¢ne elemente nagrajevanja.

Dodatno se v pakete nagrajevanja vklju¢ujejo tudi moznosti, kot so
strokovne revije, udelezZba na mednarodnih konferencah in drugi stro-
kovni dogodki, ki niso neposredno povezani z denarnimi izplacili, a
kljub temu predstavljajo pomembno vrednost za zaposlene. Taksne
oblike nagrajevanja so za podjetja klju¢ne pri pridobivanju, motivira-
nju in ohranjanju zaposlenih, saj ustvarjajo privla¢no delovno okolje, ki
lahko bistveno vpliva na zadovoljstvo in lojalnost zaposlenih.

Razlike v sistemih nagrajevanja med podjetji odrazajo raznolikost
organizacijskih struktur in trZznih razmer, v katerih podjetja delujejo
(Treven, 2001, str. 247-248). Za delodajalce so strategije nagrajevanja
pomemben poslovni odloditveni proces, ki vpliva na stroske in konku-
ren¢nost njihovih izdelkov ali storitev na trgu. Poleg tega odlo¢itve, po-
vezane z nagrajevanjem, vplivajo na sposobnost podjetja, da se kot pri-
vla¢en delodajalec pozicionira na trgu dela. Pravilno strukturiran sis-
tem nagrajevanja lahko privabi talente in zadrZi obstojee zaposlene,
medtem ko lahko slabo zasnovan sistem povzro¢i njihov odhod (Mulej,
1986, str. 442).

Pohvale in priznanja, ki jih zaposleni prejmejo v obliki nagrad in na-
predovanja, igrajo klju¢no vlogo pri povecanju zadovoljstva in zavze-
tosti pri delu. Taksne oblike priznanj zadovoljujejo potrebo zaposlenih
po potrditvi in prepoznavnosti pred drugimi, kar je pomemben moti-
vacijski dejavnik (Lipi¢nik in Mozina, 1993, str. 141). V mnogih podje-
tjih so finan¢ne nagrade omejene, zato se poudarek daje nedenarnim
oblikam nagrajevanja, ki so pri motiviranju zaposlenih pogosto u¢in-
kovitejse kot zgolj povisanje place. Posebej mo¢an u¢inek ima pohvala,
izrelena javno, saj lahko zaposlenemu prinese obcutek $irSe druzbene
potrditve njegove vrednosti (Denny, 1997, str. 122).

V podjetju Revoz so npr. razvili sistem priznavanja dosezkov zapo-
slenih, ki podpira vrednote, zastavljene v strateskem nacrtu. Vsako leto
nagrajujejo petino zaposlenih na podlagi predhodno dolo¢enih meril,
prav tako pa javno izrazijo zahvalo tistim, ki so podjetju zvesti ve¢ let.
Taksno priznanje spodbuja strokovno in osebno rast zaposlenih ter
krepi njihovo motivacijo za delo.

Pomembno je razumeti, da zaposleni s svojim delom Zelijo zadovo-
ljiti sirok spekter potreb, ne le eksistenénih. Vse bolj poudarjene so po-
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trebe po individualnem razvoju, potrditvi lastnih sposobnosti in samo-
stojnosti pri delu (Glasser, 2000). Ustrezen sistem nagrajevanja mora
zato podpirati dolgoro¢no usmerjenost zaposlenih k doseganju delov-
nih uspehov. Sistemi nagrajevanja imajo dvojno vlogo: neposredno mo-
tiviranje zaposlenih k ve¢jemu trudu in posredno spodbujanje preda-
nosti, samoiniciativnosti in motivacije zaposlenih, ki ¢utijo, da je nji-
hov trud pravi¢no nagrajen. U¢inkovit sistem nagrajevanja izpolnjuje
obljube in pri¢akovanja zaposlenih, kar organizacijam omogoca ohra-
njanje visoke ravni motivacije. Kot poudarja Lipi¢nik (1998, 194), sis-
tem nagrajevanja obi¢ajno predstavlja usklajeno politiko in prakso or-
ganizacije, ki zaposlene nagradi glede na njihov prispevek, sposobnosti
in trzno vrednost.

Nagrajevanje v obliki bonitet in pohval ter milenijci

Nagrajevanje z bonitetami in s pohvalami je klju¢ni element zadovolj-
stva zaposlenih milenijcev, saj ustreza njihovim specifi¢cnim potrebam
po priznanju in pripadnosti. Milenijci zelo cenijo delovna mesta, kjer
se njihov prispevek priznava z bonitetami, ki izbolj$ujejo njihovo kako-
vost Zivljenja, kot so fleksibilen delovni ¢as, moZnost dela od doma ali
zdravstvene ugodnosti. Pohvale in javna priznanja imajo mocan poziti-
ven vpliv na njihovo delovno zavzetost, saj se milenijci poéutijo cenjene
in sliSane v svojem delovnem okolju (Barhate in Dirani, 2022).

Milenijci dajejo velik pomen transparentnosti in odkritosti v komu-
nikaciji s svojimi nadrejenimi. Pohvale od nadrejenih, ki so iskrene in
specifi¢ne, lahko znatno poveéajo njihovo motivacijo za delo. Nenadni
bonusi ali priloZnostni popusti pri izdelkih ali storitvah podjetja so Se
en primer, kako lahko bonitete pripomorejo k ve¢ji zadovoljstvu mile-
nijcev na delovnem mestu. Nagrajevanje z bonitetami in s pohvalami
prav tako spodbuja kulturo povratne informacije ter stalnega izbolj-
Sevanja, kar je za milenijce zelo pomembno. Ta generacija visoko ceni
moznosti za profesionalni in osebni razvoj, ki se jim ponujajo skozi raz-
licne oblike nagrajevanja. Milenijci se ne zadovoljijo le z doseganjem
kratkoro¢nih ciljev, ampak i$¢ejo poti za dolgoro¢no rast in napredek
v karieri (Seemiller in Grace, 2018).

Nagrajevanje v obliki bonitet in pohval je torej ve¢ kot le orodje za po-
vecanje produktivnosti; je sredstvo za krepitev organizacijske kulture,
ki priznava in visoko vrednoti prispevke posameznika ter podpira nje-
gov celostni razvoj. To ne samo da izboljsuje zadovoljstvo in zavzetost
zaposlenih milenijcev, ampak tudi krepi njihovo lojalnost podjetju.
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Nagrajevanje v obliki bonitet in pohval in generacija Z
Nagrajevanje v obliki bonitet in pohval igra pomembno vlogo v zado-
voljstvu zaposlenih, zlasti za generacijo Z, ki visoko vrednoti priznanje
in osebni razvoj (Benitez-Marquez idr., 2022). V dobi, ko mladi i§¢ejo
smiselno delo in neposredno povratno informacijo, so bonitete in po-
hvale klju¢ni elementi za njihovo motivacijo ter pripadnost podjetju.
Bonitete, ki so prilagojene interesom in potrebam generacije Z, kot so
fleksibilni delovni ¢asi, delo od doma in priloZnosti za osebni razvoj,
mocno prispevajo k zadovoljstvu na delovnem mestu.

Pohvale in priznanja, ki so izreceni javno, imajo velik vpliv na obéu-
tek vrednosti pri mladih zaposlenih. Javno priznanje uspehov spodbuja
obcutek pripadnosti in skupnostnega duha znotraj podjetja. Generacija
Z ceni transparentnost in pristnost, zato morajo biti pohvale iskrene in
specifi¢ne. Nejasno ali pavialno priznanje ima lahko nasprotni u¢inek.

Bonitete, ki spodbujajo zdrav Zivljenjski slog, kot so ¢lanstva v fitnes
centrih, zdravstveno zavarovanje ali programi dusevnega zdravja, so e
posebej cenjene, saj generacija Z veliko pozornosti namenja osebnemu
in dusevnemu zdravju. Razvojne priloznosti, kot so strokovna izobra-
zevanja, delavnice in konference, ki se jih je mo¢ udeleZiti kot del bo-
nitetnega sistema, neposredno naslavljajo Zeljo generacije Z po u¢enju
in rasti. Redno in konstruktivno povratno informacijo, ki jo spremljajo
pohvale za dobro opravljeno delo, generacija Z vrednoti visje kot for-
malne ocene uspesnosti. Prilagojene bonitete, ki upostevajo individu-
alne razlike med zaposlenimi, kot so izbira projekta ali fleksibilnost pri
izbiri delovnih nalog, lahko povecajo obéutek avtonomije in zadovolj-
stva. Generacija Z visoko vrednoti tudi bonitete, ki vklju¢ujejo tehnolo-
gko podporo, kot so najnovej$e programske ali strojne regitve, ki omo-
gocajo ucinkovitejse delo (Francis in Hoefel, 2018).

Vklju¢evanje zaposlenih v proces oblikovanja bonitetnega sistema
lahko poveca njihovo zadovoljstvo, saj se pocutijo sliSane in cenjene.
Konéno pa pohvale od vrstnikov, ne samo od nadrejenih, lahko okrepijo
medsebojne odnose in spodbujajo kulturo medsebojnega spostovanja
ter priznavanja zaslug.

1.4 Napredovanje

V podjetjih mora biti napredovanje zasnovano tako, da vsi zaposleni iz-
hajajo iz enakih pogojev, vendar pa lahko napredujejo le najboljsi, da
ohranijo motivacijsko vrednost sistema. Za u¢inkovit sistem napredo-
vanja je klju¢nega pomena, da organizacija razvije dolgoro¢ni nacrt, ki
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dolo¢a potrebe na klju¢nih podroéjih, spremlja in usposablja potenci-
alne kandidate. Napredovanje mora omogocati, da zaposleni razvijajo
in nadgrajujejo svoje potenciale skozi delovno uspesnost. Horizontalno
napredovanje se kaze v zahtevnejsih delovnih nalogah, vi$jem social-
nem statusu, vi§ji pla¢i in dodatnih ugodnostih, za kar so potrebne
ustrezne izobrazba in delovne izku$nje. Vertikalno napredovanje, ki za-
poslene premakne na zahtevnej$e vodstvene pozicije, zahteva speci-
fitna managerska znanja in je povezano s spremembo place in statusa.

Sistem napredovanja mora biti integriran z ustreznim sistemom na-
grajevanja, ki zaposlene motivira za strokovni in delovni razvoj. Ta sis-
tem mora biti standardiziran, jasno definiran in sprejet med zaposle-
nimi, obsegati mora jasno dolo¢ena merila za napredovanje, ki so pove-
zana z izobrazevanjem in usposabljanjem. Napredovanje mora prina-
ati ve¢jo odgovornost in zahtevnost, osnovati pa se mora na oceni pre-
tekle delovne uspesnosti in potenciala zaposlenega (Mozina idr., 1998,
53-60). Prav tako je klju¢no, da se sistem napredovanja prilagodi trznim
spremembam, da lahko podjetje uskladi individualne cilje zaposlenih z
organizacijskimi potrebami, kar zagotavlja kontinuiteto dela in dosega-
nje ciljev.

Sistem napredovanja mora biti zasnovan tako, da ne deluje samo-
umevno, ampak kot spodbuda za zaposlene, da se e bolj trudijo. Re-
dno ocenjevanje delovne uspe$nosti je nujno, vendar ne sme biti prepo-
gosto, da se izognemo neprestanim razpravam o uspe$nosti in placah.
Premisljeno nalrtovanje ocenjevalnih obdobij je klju¢no za vzdrzevanje
u¢inkovitosti sistema. Napredovanje je tesno povezano s kariernim ra-
zvojem in predstavlja kljuéno odgovornost managementa (Vidi¢, 2008,
str. 57). Letni osebni razgovori so priloznost, da se ocenijo dosezki in
potencial za napredovanje, njihovi izsledki pa se morajo ustrezno doku-
mentirati (Merka¢ Skok, 2005, str. 207). Napredovanje je tako bistveni
del razvoja kadrov, ki mora v organizaciji ustvariti sinergijo med de-
lovno uspes$nostjo, razvojem sposobnosti in kariernimi ambicijami za-
poslenih.

Organizacije bi morale za vsakega zaposlenega razviti individualni ra-
zvojni nacrt, ki vklju¢uje dolgoro¢no naértovanje kariere in programe,
kot so mentorstvo, svetovanje in projektno vodenje. Tak$no nadrtova-
nje ne samo da podpira razvojno usmerjenost zaposlenih v smislu vo-
denja, strokovnega re$evanja problemov, sprejemanja sprememb, avto-
nomije in ustvarjalnosti, ampak tudi prispeva k visji vklju¢enosti zapo-
slenih v podjetje. To je posebej pomembno za inovativne posameznike,
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ki so klju¢ni za doseganje visoke kakovosti in velikega obsega dela, a
hkrati predstavljajo skupino, ki jo je tezko zadrzati v organizaciji. Slabo
vodenje ali neustrezno delovno okolje lahko privedeta do njihovega ne-
zadovoljstva, zato je klju¢no, da se njihova uspesnost ustrezno naslavlja
in se jim omogo¢a hitrej$a pridobitev kompetenc in napredovanje (Joy-
Matthews idr., 2004; Lobnikar, 2014).

Napredovanje sluzi kot motivacija za neprekinjeno strokovno izobra-
Zevanje in razvoj, poveluje lojalnost zaposlenih, spodbuja konkuren¢-
nost in dviguje njihovo zadovoljstvo ter zavzetost. Poleg tega omogoca
doseganje boljsih delovnih rezultatov, vi§jo pla¢o in priznanje za us-
pesnost, izboljsa socialni polozaj in zmanjsa tveganje izgube zaposlitve.
Splogna merila za napredovanje, ki prispevajo h kakovostnejsemu delu
in k uspe$nej$emu poslovanju, vklju¢ujejo sposobnost prilagajanja no-
vim razmeram, hitro dojemanje novosti, obvladovanje dodatne koli¢ine
znanj ter dolgoro¢no doseganje dobrih delovnih rezultatov (Kejzar idr.,
1995).

V praksi lahko napredovanje posameznikov sprozi obc¢utek ogroZe-
nosti pri sodelavcih, zato je pomembno, da podjetje vzpostavi kulturo,
ki promovira razumevanje, da z napredovanjem posameznika na dolgi
rok pridobijo vsi zaposleni. Podjetja imajo priloZnost pridobiti vedno
bolj usposobljene ljudi, vendar morajo slednjim omogo¢iti tudi nadgra-
dnjo znanja in moZnosti za napredovanje. Ta vzro¢no-posledi¢na pove-
zava se odraZza tudina trgu dela, saj usposobljeni in zadovoljni zaposleni
prispevajo k vedji konkurenénosti in uspesnosti podjetja.

Podjetniska miselnost igra klju¢no vlogo pri oblikovanju sodobnih
sistemov napredovanja, ki morajo biti prilagodljivi in usmerjeni k po-
samezniku. V dinami¢nem poslovnem okolju tradicionalni sistemi, ki
temeljijo predvsem na letih izku$enj in izobrazbeni ravni, izgubljajo na
pomenu. Namesto tega je poudarek na individualnih zaslugah in spo-
sobnostih posameznika, kar pomeni, da mora biti napredovanje prila-
gojeno specifi¢nim potrebam in ambicijam vsakega zaposlenega (Karan,
2016).

Nekateri zaposleni si Zelijo vertikalnega napredovanja, vendar to
ni vedno izvedljivo, e posebej, ¢e v podjetju trenutno ni prostih ali
ustrezno visokih vodstvenih mest. To lahko privede do nezadovoljstva,
upada samoiniciativnosti, motivacije in s¢asoma tudi kakovosti dela.
Za preprelevanje tak$nih razmer je klju¢no, da podjetja ponudijo alter-
native, kot je horizontalno napredovanje. Le-to omogoca Siritev znanj
in ves¢in ter pridobivanje novih odgovornosti, ki lahko pripomorejo
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k rasti variabilnega dela place in izboljsanju zadovoljstva zaposlenega
(Auer, 2008, str. 37).

Horizontalno napredovanje lahko zaposlenim ponudi mozZnost oseb-
nega in profesionalnega razvoja, ne da bi morali zapustiti trenutno de-
lovno mesto ali ¢akati na odprtje novih vodstvenih polozajev. Tako se
lahko zaposleni pocutijo dragocene in priznane tudi brez premika nav-
zgor po korporativni lestvici. Ta pristop podjetjem omogoca, da ohra-
njajo motivacijo in zavzetost svojih zaposlenih, hkrati pa spodbujajo di-
namié¢no in prilagodljivo delovno okolje.

Napredovanje in milenijci

Napredovanje na delovnem mestu je za milenijce klju¢ni element za-
dovoljstva in motivacije. Ta generacija, znana po svoji Zelji po hitrem
in smiselnem razvoju, moZnosti za napredovanje morda vrednoti celo
visje kot pretekle generacije. Milenijci pri¢akujejo redne povratne infor-
macije in priloznosti za u¢enje, kar jim omogoca, da napredujejo v svo-
jih karierah. Ne zadovoljijo se zgolj z linearnim napredovanjem, ampak
i8¢ejo tudi priloznosti za horizontalni razvoj, ki omogoca raznovrstnost
njihovih ve§éin in izkugenj (Lallukka, 2024).

Milenijci napredovanje vidijo kot priznanje svojih dosezkov in kot
potrditev, da so njihovi prispevki znotraj podjetja cenjeni. Pocutijo se
zavzetej$e in lojalnejSe organizacijam, ki jasno pokaZejo poti do na-
predovanja. Poleg tega pri¢akujejo, da bo napredovanje vklju¢evalo ne
samo visji poloZaj, ampak tudi izboljsanje delovnih pogojev, vklju¢no z
vedjo avtonomijo in s priloZznostmi za delo na vodilnih projektih. Na-
predovanje zanje ni samo vprasanje visje place, ampak tudi v vlogi, ki
prinasa ve¢ odgovornosti in vpliva. Za milenijce je klju¢nega pomena,
da se napredovanje odraZa v vse vedji odgovornosti in moZznosti za vpli-
vanje na odlotitve znotraj podjetja (McCoy, 2021). To poveéuje njihovo
zadovoljstvo in ob¢utek vrednosti.

Z namenom u¢inkovitega managementa in vi$je motivacije milenij-
cev morajo podjetja razumeti, da je napredovanje za to generacijo tesno
povezano z osebnim in profesionalnim razvojem. Milenijci visoko vre-
dnotijo organizacije, ki jim lahko ponudijo jasne in merljive razvojne
poti, ki niso nujno omejene na tradicionalne vertikalne premike.

Napredovanje in generacija Z
Napredovanje na delovnem mestu za generacijo Z predstavlja klju¢ni
element zadovoljstva zaposlenih, saj ta generacija veliko vrednost pri-
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pisuje kariernemu razvoju in osebni rasti (Benitez-Marquez idr., 2022).
Njeni pripadniki si Zelijo delodajalcev, ki jih aktivno podpirajo pri njiho-
vem profesionalnem napredovanju. Pri¢akujejo jasno definirane kariere
poti in pregledne kriterije za napredovanje, ki so skladni z njihovimi
vrednotami in ambicijami.

Napredovanje na delovnhem mestu za generacijo Z ne pomeni samo
vigje plade, temvec¢ tudi priloznosti za uenje novih ve§¢in in pridobi-
vanje novih izkusenj. Mentorstvo je klju¢ni element, ki ga generacija Z
ceni pri napredovanju na delovnem mestu. Mladi zaposleni Zelijo imeti
dostop do mentorjev, ki jim lahko ponudijo vodstvo in podporo.

Generacija Z ceni delodajalce, ki ponujajo redne povratne informa-
cije, ne le letne ocene uspesnosti. Zeli sprotno ocenjevanje, ki njenim
pripadnikom pomaga razumeti, kako se lahko izbolj$ajo. Karierni ra-
zvojni programi, ki vklju¢ujejo izobrazevalne delavnice, te¢aje in certi-
fikate, so za to generacijo izjemno pomembni, saj omogocajo nadgra-
dnjo njenega znanja in kompetenc. Njeni pripadniki visoko vrednotijo
tudi priloZnosti za horizontalno mobilnost znotraj podjetja, saj jim to
omogoca raziskovanje razli¢nih vlog in oddelkov, kar lahko poveca nji-
hovo zavzetost in zadovoljstvo. Proaktivnost v kariernem razvoju je za-
nje klju¢nega pomena; cenijo, ko lahko sami vplivajo na svoj karierni
razvoj in napredovanje. Zdi se jim pomembno, da se napredovanje na
delovnem mestu ne meri le z leti izkusenj, temve¢ z dosezki, inovativ-
nostjo in vplivom na podjetje (Francis in Hoefel, 2018).

Delovna okolja, ki spodbujajo sodelovanje in timsko delo, so za ge-
neracijo Z privla¢nejsa, saj verjame, da je timski uspeh pomemben del
osebnega napredovanja. Digitalizacija in uporaba naprednih tehnolo-
gkih orodij v procesih napredovanja sta za generacijo Z pri¢akovani, saj
se njeni pripadniki istovetijo z digitalno tehnologijo in jo u¢inkovito
uporabljajo.

1.5 IzobraZevanje

[zobraZevanje zaposlenih je klju¢nega pomena za dvig njihovega zado-
voljstva, motivacije in u¢inkovitosti pri delu. Visja stopnja izobrazbe
pogosto vodi do vigje plade in ponuja moznost za delo, ki zahteva vegjo
strokovnost. Taksno delo je pogosto zanimivej$e, manj fiziéno naporno
in bolj cenjeno v druzbi ter prinasa razli¢ne materialne in nematerialne
ugodnosti (MozZina, 1983). Permanentno izobraZevanje v organizaciji je
klju¢no za razvoj posameznikovih sposobnosti v dinami¢nem delovnem
okolju (Treven, 1998). Hitre spremembe in potreba po prilagajanju zah-
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tevajo stalno nadgrajevanje znanja, ki ga $ole pogosto ne pokrivajo v za-
dostni meri. Tako se v podjetjih poudarja usposabljanje za timsko delo
in fleksibilno vedenje, saj se tudi razmisljanje posameznikov spreminja
v skladu s temi trendi (Lipi¢nik, 1998).

Usposabljanje za timsko delo se osredoto¢a na usmerjanje in spodbu-
janje aktivnega sodelovanja zaposlenih, pri ¢emer vodja ni nujno kljué-
nega pomena, ampak je le povezovalni ¢len (Lipi¢nik, 1998). Nekateri
zaposleni so uspesnejsi v okviru tima, kjer se zaradi posebne dinamike
in klime pripravljenost za delo poveca, kar navadno prinese tudi kako-
vostnej$e rezultate (Braj$a, 1993). Usposabljanje in razvoj zaposlenih
sodita med nadrtovana prizadevanja, s katerimi organizacije skugajo iz-
boljsati delovne rezultate in posameznikom omogotiti pridobitev klju¢-
nih kompetenc, povezanih z delom (Brajsa, 1993). Spreminjajoce se po-
trebe trga dela zahtevajo stalno prilagajanje in nadgrajevanje znanja za-
poslenih, kar postavlja izobraZzevanje v ospredje kot klju¢no strategijo
za uspeh podjetja.

Investiranje v razvoj zaposlenih je klju¢nega pomena za organizacijo,
kar potrjuje dejstvo, da organizacije v ZD A letno namenijo pribliZno 60
milijard dolarjev za notranje programe usposabljanja, treningov in izo-
brazevanja (Merka¢ Skok, 2008). Managerji bi morali zaposlene usmer-
jati tako, da bi spodbujali njihov najve¢ji potencialni napredek in rast
ter s tem $irili meje njihovih odgovornosti. Kadrovska dejavnost, odvi-
sno od organiziranosti podjetja, se izvaja v kadrovskem oddelku, kjer je
zaposlene treba nenehno spremljati, oblikovati in razvijati (Florjanéi¢
in Vukovi¢, 2001).

Razvoj zaposlenih obsega predvsem dejavnosti u¢enja, izobrazevanja
in usposabljanja, pri ¢emer se usposabljanje pogosto izvaja z namenom
zagotavljanja boljSega in uspesnejsega opravljanja dela, kar je vinteresu
organizacije, ¢eprav povzroca visoke stroske (Merka¢ in Mozina, 1998).
Spremembe v tehnologiji in druZbi zahtevajo stalno prilagajanje, zato je
zaposlenim treba omogoc¢iti pridobivanje novega znanja in spretnosti,
da ohranijo ugled in korak s ¢asom.

Namen razvoja in usposabljanja je izboljsati u¢inkovitost zaposlenih
in jim omogoditi uspesno prilagajanje spremembam (Mihali¢, 2006).
Sistemati¢en in naértovan proces priprav, izvajanj in nadzorovanja
kadrovsko-izobrazevalnih postopkov je klju¢en za zagotavljanje stro-
kovnega ter osebnega razvoja zaposlenih (Mihali¢, 2006). Izobrazeva-
nje je trajen in neprekinjen proces, ki organizaciji omogoca ulenje in
prilagajanje na spremembe (Jereb, 1998).
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Uspesno izobrazevanje je klju¢no za prihodnji uspeh podjetja (An-
tonti¢, 2008). V danagnjem svetu, kjer se ¢as od odkritja do uporabe
drasti¢no skrajsuje, je izobrazevanje skozi vse zivljenje nujno, saj omo-
goca prilagajanje novim nac¢inom Zivljenja ter uporabo novih spoznanj
in tehnologij (Ferjan, 1999).

V druZbi znanja ima intelektualni kapital klju¢no vlogo. Koncept
»ulele se organizacije« poudarja povezavo med posameznikom, orga-
nizacijo in u¢enjem. Znanje je vir modi, zato je nenehno izobraZevanje
nujno, zlasti za mlajse zaposlene, ki se pripravljajo na prevzem odgo-
vornih vlog v podjetju. Usmerjeno izobraZzevanje je klju¢no za dosega-
nje odli¢nosti pri delu in osebno rast posameznikov. Delodajalci lahko
izobraZevanje zaposlenih uporabijo kot pomembno obliko nematerial-
nega motiviranja. MoZnosti izobraZzevanja so pomembne za zaposlene,
ki si zelijo kariernega napredka. Hkrati pa mora delodajalec zagotoviti
ustrezne nagrade in spodbujati vodstveni kader na vseh ravneh k siste-
mati¢nemu prenosu znanja v podjetju.

Vendar pa raziskave stanja v slovenskih podjetjih kaZejo druga¢no
sliko. Sistematic¢en pretok znanja med razli¢nimi hierarhi¢nimi ravnmi
je redkost, saj se ve¢inoma komunicira le znotraj posameznih oddel-
kov. To pomeni, da znanje ostaja omejeno na posamezne skupine. Po-
datki razkrivajo pomanjkanje sistemati¢nega pristopa k prenosu znanja
in pomanjkanje razumevanja s strani vodstva o pomenu tega procesa,
kar vodi v slabo organizacijsko klimo. Na tem podro¢ju so u¢inkovitejsa
predvsem visokotehnologka in informacijska podjetja ter tista, ki delu-
jejo v mednarodnem okolju (Majstorovi¢, 2007a).

Izobrazevanje in milenijci

[zobraZevanje predstavlja klju¢en element zadovoljstva zaposlenih mi-
lenijcev, saj ti cenijo priloZnosti za osebno in strokovno rast v delovnem
okolju (Johnson, 2023). Zelijo si stalnega uéenja in razvoja svojih spo-
sobnosti, saj verjamejo, da jim to omogoca boljse izpolnjevanje njihovih
delovnih nalog in doseganje kariernih ciljev. Prilagajanje izobrazevanja
potrebam milenijcev vklju¢uje uporabo sodobnih metod ulenja, kot so
interaktivni seminarji, spletni te¢aji, mentorstvo in praksa v realnem
delovnem okolju. Za milenijce je pomembno, da se izobraZevanje po-
veze z njihovimi osebnimi interesi in cilji, saj jih to motivira za ucenje
in razvoj. IzobraZevanje jim omogo¢a tudi priloZnosti za povezovanje in
mreZenje z drugimi zaposlenimi ter izmenjavo idej in izkusenj.
Delodajalci, ki vlagajo v izobraZevanje milenijcev, gradijo mo¢no in
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zavzeto delovno silo, kar vodi v boljse delovne rezultate in dolgoro¢no
zadovoljstvo zaposlenih. [zobrazevanje milenijcev lahko vklju¢uje tudi
teme, ki so jim posebej blizu, kot so tehnologki trendi, trajnostni razvoj,
vodenje in razvoj mehkih veséin. Prilagodljivost in dostopnost izobra-
Zevanja sta kljuénega pomena, saj milenijci cenijo moznosti za ucenje
ne glede na lokacijo in ¢as. Pogosto se odlo¢ajo za delodajalce, ki ponu-
jajo moznosti za izobrazevanje in razvoj, saj to vidijo kot investicijo v
svojo prihodnost. IzobraZevanje milenijcev lahko prispeva tudi k ve¢ji
povezanosti z organizacijo in zmanj$anju fluktuacije kadrov.

Poudarek na izobraZzevanju milenijcev podjetjem omogoca, da osta-
nejo konkurenéna v hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju (Nura-
eni in Nasution, 2021). Podjetja, ki ponujajo programe izobraZzevanja
in spodbujajo uéenje zaposlenih, so privlaénej$a za talentirane mile-
nijce. Formalna izobraZevanja: podjetja lahko zaposlenim omogo¢ijo fi-
nanciranje $tudija, udelezbo na konferencah in delavnicah ter mentor-
stvo s strani izkugenih strokovnjakov. Neformalna izobraZzevanja: pod-
jetja lahko organizirajo interna usposabljanja, delavnice in seminarje,
ki zaposlenim predstavijo nova znanja in ve§¢ine. Dostop do informa-
cij: podjetja lahko zaposlenim zagotovijo dostop do spletnih u¢nih plat-
form, strokovnih revij in drugih virov znanja. Kultura u¢enja: podjetja
lahko ustvarijo kulturo u¢enja, kjer se spodbujajo radovednost, izme-
njava znanja in eksperimentiranje.

Izobrazevanje in generacija Z

IzobraZevanje igra klju¢no vlogo v zadovoljstvu zaposlenih, ki so pripa-
dniki generacije Z, saj ta generacija mo¢no ceni stalno ucenje in razvoj
(Benitez-Marquez idr., 2022). Je digitalno osve$éena generacija, ki je od-
ras¢ala vinformacijski dobi, zato njeni pripadniki pri¢akujejo, dabo izo-
brazevanje dinami¢no, prilagodljivo in dostopno. Visoko vrednotijo iz-
obrazevalne priloZnosti, ki so neposredno povezane z njihovimi kari-
ernimi cilji in jim omogocajo razvijanje relevantnih ve§¢in. Fleksibilne
oblike ucenja, kot so spletni te¢aji, delavnice in seminarji, ki omogocajo
ulenje ob delu, so zanje $e posebej privla¢ne. Pri¢akujejo, da bodo izo-
brazevalni programi vkljuc¢evali najnovejse tehnologije in metode uce-
nja, kot so virtualna resni¢nost, interaktivne platforme in prilagojeni
izobrazevalni algoritmi.

Mentorstvo je $e ena klju¢na komponenta, ki jo generacija Z ceni pri
izobrazevanju. Mladi zaposleni zelijo imeti dostop do izku$enih men-
torjev, ki lahko nudijo vodenje, podporo in povratne informacije. Ge-
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neracija Z visoko vrednoti izobrazevanja, ki spodbujajo interdiscipli-
narno znanje in veséine, ki so prenosljive med razli¢nimi panogami in
vlogami (Francis in Hoefel, 2018). PriloZnosti za udelezbo na konferen-
cah in strokovnih sredanjih, ki jih podjetje financira, so zelo cenjene,
saj generaciji Z omogocajo mreZenje in izmenjavo znanja z vrstniki ter
s strokovnjaki. Uvedba sistemov za pridobivanje profesionalnih certi-
fikatov je $e ena pomembna strategija za povecanje zadovoljstva med
mladimi zaposlenimi iz te generacije, saj jim to omogoca formalno pri-
znanje njihovih sposobnosti.

IzobraZevalni programi, ki spodbujajo kriti¢no misljenje in inovativ-
nost, ne le tehni¢ne ve$éine, so klju¢ni za osebni in profesionalni razvoj
generacije Z. Njeni pripadniki pri¢akujejo, da bodo delodajalci vlagali
v njihovo stalno izobraZevanje in usposabljanje kot del svoje zaveze k
osebnemu ter profesionalnemu razvoju zaposlenih. Prilagodljivost izo-
brazevalnih programov, ki omogocajo zaposlenim omogocajo, da u¢enje
prilagodijo svojemu Zivljenjskemu slogu in obveznostim, je klju¢na za
zadovoljstvo generacije Z.

1.6 Odnosi s sodelavci

Odnosi s sodelavci so klju¢ni za zadovoljstvo zaposlenih v kateri koli
organizaciji. Ti odnosi niso zgolj posledica osebnih interakcij, ampak
so odvisni tudi od $ir$ih organizacijskih in kulturnih dejavnikov. De-
mokrati¢no vodstvo, visoka delovna in kulturna raven ter razumevanje
osebnosti posameznikov so temelji za razvoj zdravih medsebojnih od-
nosov na delovnem mestu.

Pri odnosih s sodelavci je pomembno naslednje (Auer Antoné¢i¢ in An-
tondi¢, 2022):

1. Ustvarjanje odnosov sodelovanja je bistveno, saj to prispeva k sku-
pnemu uspehu in osebnemu zadovoljstvu posameznikov. Pozitivni
odnosi med sodelavcilahko znatno izboljajo produktivnost in de-
lovno moralo.

2. Nasprotno pa lahko slabi medsebojni odnosi povzrodijo $tevilne
negativne posledice, vklju¢no s tesnobo, z depresijo, odtujenostjo
in obc¢utki neuspeha, kar na koncu vodi v zmanj$ano uéinkovitost
in zadovoljstvo pri delu.

3. Dobri odnosi med sodelavci so $e posebej pomembni v komple-
ksnih organizacijskih strukturah, kjer je usklajevanje razli¢nih
funkcij in znanj klju¢no za uspeh.
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4.V sodobnih organizacijah je ¢lovek v srediséu vseh procesov; nje-
gove aktivnosti, stali$¢a in vedenje mo¢no vplivajo na delovno oko-
lje. Vodje morajo zato razumeti dinamiko medosebnih odnosov in
jih ustrezno upravljati.

5. Uspesno vodenje vklju¢uje uporabo zapletenih znanj o ¢loveskem
obnaganju in skrb za razvoj pozitivnih odnosov med sodelavci. To
zahteva kontinuirano prizadevanje za izbolj$anje komunikacije in
medsebojnega razumevanja.

6. Odnosi s sodelavci ne vklju¢ujejo samo medsebojne komunikacije,
ampak tudi sir§e vedenjske vzorce v skupini. Spremembe v obnasa-
nju, ko posamezniki postanejo del skupine, lahko pomembno vpli-
vajo na delovno dinamiko.

7. Pomembno je razvijati skupinske norme in vrednote, ki spodbujajo
sodelovanje in podporo med zaposlenimi. To lahko vodi do bolj-
Sega razumevanja skupnih ciljev in odgovornosti.

Vodstvo mora aktivno odstranjevati ovire za napredek in podpirati
skupine, ki so nosilci pozitivnih sprememb, hkrati pa minimizirati vpliv
tistih, ki razvoju in napredku stojijo na poti. Zavedanje o pomenu med-
sebojnih odnosov in njihovo ustrezno upravljanje sta klju¢na za vzpo-
stavitev ter ohranjanje produktivnega in zadovoljnega delovnega okolja
(Mozina, 2002). Razvijanje teh ve§éin je neprestana dolZnost vodstva,
ki mora biti sposobno prepoznati in reevati medosebne izzive ter spod-
bujati vzdusje odprtosti, zaupanja in sodelovanja.

Zaposleni in njihovi nadrejeni pogosto ne razumejo dovolj ali ne upo-
rabljajo psihologkih orodjij, ki so klju¢na za izbolj$anje medosebnih od-
nosov na delovnem mestu. Ceprav se v nekaterih ve¢jih podjetjih za raz-
vijanje odnosov med sodelavci zaposlujejo industrijski psihologi, ugo-
tovitve teh strokovnjakov pogosto ne pritegnejo dovolj zanimanja med
zaposlenimi, ki bi jih morali implementirati (Kavran in Florjan¢i¢, 1992,
str. 221-238). Poglobljeni in iskreni pogovori z nadrejenimi lahko zapo-
slenim pomagajo bolje razumeti njihovo vlogo ter pri¢akovanja, hkrati
pa jim dajejo obéutek priznanja, cenjenja, spo$tovanja in pomembno-
sti za organizacijo (Majcen, 2004, str. 28). Tak$no zaupanje zaposlene
spodbuja k izraZanju svojih mnenj in sprejemanju koristnih predlogov.
Odnos, ki ga vodje vzpostavijo do svojih sodelavcev, do sebe in do svo-
jih ciljev, mo¢no vpliva na razvoj in rast zaposlenih. Pozitivno vodenje
izboljsuje delovno vzdusje in u¢inkovitost (Mesiti, 2003, str. 114).

Za vzpostavitev in ohranjanje kakovostnih odnosov znotraj ekip je
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klju¢no razvijati osnovne veséine, kot so medsebojno poznavanje, za-
upanje, komunikacija, sprejemanje in konstruktivno re§evanje konflik-
tov (Mozina, 2002, str. 23-28). Z odprto komunikacijo je mogoce prepre-
¢iti nesporazume in napa¢no razumevanje. Stalna izmenjava idej med
zaposlenimi lahko stimulira inovativnost in sodelovanje. Upostevanje
socialnih, intelektualnih in strokovnih potreb posameznikov je nujno
za dobro medsebojno delovanje. Razumevanje medsebojnih razlik in
uporaba tega znanja v praksi sta temelja za uspesno sodelovanje. Pri
razvijanju komunikacijskih spretnosti je koristno uporabiti orodja za
dolo¢anje osebnostnih profilov, ki pomagajo pri razumevanju razli¢nih
delovnih stilov in potreb (Welsby, 2003, str. 56). Ustvarjanje prijetnega
delovnega okolja, ki spodbuja zdravo izmenjavo mnenj, lahko zadovolji
tevilne pomembne socialne potrebe (Miskell in Miskell, 1994, str. 69—
72). Odnosi na delovnem mestu imajo pomembno vlogo pri oblikovanju
na$ega zadovoljstva v organizaciji in vplivajo na uspe$nost nasega dela.
Dokazano je, da dobri fizi¢ni pogoji izboljdujejo tudi dusevno pocutje.
Zaposleni so pogosto pripravljeni zapustiti tudi dobro pla¢ano delovno
mesto, ¢e so odnosi v kolektivu slabi. Pozitivna dinamika medosebnih
odnosov lahko zmanjs$a stres, poveca zaupanje in izbolj$a splo$no uéin-
kovitost (Mayer, 1991, str. 120).

Odnosi na delovnem mestu in milenijci
Odnosi na delovnem mestu igrajo pomembno vlogo pri zadovoljstvu
milenijcev, generacije, ki vrednoti sodelovanje, transparentnost in ob-
¢utek pripadnosti. Milenijci, znani po svoji Zelji po smiselnem delu in
dobrem delovnem okolju, moé¢no cenijo kakovost medosebnih odno-
sov na delovnem mestu. Velik poudarek namenjajo kulturi podjetja,
ki spodbuja odprto komunikacijo, medsebojno spostovanje in kolegial-
nost, saj to neposredno vpliva na njihovo delovno zadovoljstvo. Zanje
je pomembno, da se na delovnem mestu pocutijo kot del skupnosti, kar
pripomore k vedji zavzetosti in lojalnosti do podjetja. Medsebojni od-
nosi, ki omogoéajo mentorstvo in ucenje od izkusenejsih sodelavcev, so
za milenijce izredno dragoceni, saj to generacijo zanima nenehno pro-
fesionalno in osebno razvijanje (Nuraeni in Nasution, 2021). Konflikti
in slaba delovna dinamika lahko mo¢no zmanj$ajo njihovo zadovoljstvo
na delovnem mestu, saj stres negativno vpliva na njihovo zdravje in do-
bro pocutje.

Milenijci cenijo delodajalce, ki aktivno delujejo za izboljsanje medse-
bojnih odnosov, vklju¢no z organizacijo dogodkov »team building, de-
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lavnic za izbolj$anje komunikacije in rednih sreéanj, ki spodbujajo tim-
sko delo. Poudarek na ravnotezju med delom in zasebnim Zivljenjem je
za milenijce klju¢en in dobre medsebojne odnose na delovnem mestu
vidijo kot podporo pri doseganju tega ravnotezja. Digitalna komunika-
cijska orodja so zanje naravni del delovnega okolja, vendar poudarjajo,
da morajo biti uporabljena tako, da spodbujajo, ne pa zavirajo medse-
bojne odnose. Vklju¢enost v odlo¢evalske procese in obcutek, da lahko
svoje mnenje izrazijo brez strahu pred negativnimi posledicami, krepita
njihov obéutek pripadnosti in zadovoljstva. Visoko vrednotijo raznoli-
kost in vklju¢enost na delovnem mestu, kjer razli¢ni pogledi in izkus-
nje prispevajo k boljSemu razumevanju ter medsebojnemu spostovanju.
Delovna okolja, ki milenijcem omogo¢ajo, da razvijejo globlje odnose s
sodelavci, jim omogocajo oblutek varnosti in zavzetosti.

Odnosi na delovnem mestu in generacija Z

Odnosi na delovnem mestu so za generacijo Z izjemno pomembni in
predstavljajo klju¢ni dejavnik njihovega zadovoljstva pri delu. Gene-
racija Z, ki je znana po svoji povezanosti s tehnologijo in vrednote-
nju avtenti¢nosti, si Zeli delovnih okolij, kjer prevladujejo transpa-
rentnost, inkluzivnost in medsebojno spostovanje (Francis in Hoefel,
2018). Njeni pripadniki cenijo odprte in iskrene odnose s sodelavci, saj
to krepi obcutek pripadnosti in zavzetosti za delo. Zanje je klju¢nega
pomena, da se v delovnem okolju pocutijo sprejete in cenjene, ne glede
na svojo starost ali izku$nje. Medosebni odnosi, ki spodbujajo sode-
lovanje in mentorstvo, so zanje izredno privla¢ni, saj jim omogocajo
hitrej$e ulenje in razvoj kariere. Pri¢akujejo redno povratno informa-
cijo od svojih nadrejenih in kolegov, saj to vpliva na njihovo motivacijo
in zadovoljstvo z delom. Konflikti na delovnem mestu in slabsi odnosi
lahko pri njenih pripadnikih povzroé¢ijo visoko stopnjo stresa, kar lahko
vodi v zmanj$anje produktivnosti in povedano fluktuacijo zaposlenih.
Generacija Z visoko vrednoti delovna okolja, ki podpirajo razli¢nost
in vklju¢enost, saj to odraza $ir§e druzbene vrednote, ki so za njene
pripadnike pomembne (Benitez-Marquez idr., 2022). Digitalna komu-
nikacija, kamor sodijo e-posta, sMs-sporo¢ila in druzbena omreZja, je
sestavni del njihovega vsakdanjega komuniciranja, vendar si Zelijo tudi
osebnih interakcij, ki gradijo globlje odnose. Vkljué¢evanje v skupne pro-
jekte in timsko delo je zanje pomembno ne le zaradi dokon¢anja nalog,
temve¢ tudi za vzpostavljanje smiselnih medsebojnih odnosov. Delovna
mesta, ki nudijo prostor za socialno interakcijo in spro$¢ene aktivnosti,
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lahko povecajo zadovoljstvo te generacije, saj to krepi ob¢utek skupno-
sti. Generacija Z ceni transparentnost v komunikaciji z vodstvom, saj
to zmanj$uje obc¢utke negotovosti in gradi zaupanje v organizacijo.

1.7 Letni osebni pogovori z zaposlenimi

Danes vrednost podjetij ni ve¢ omejena le na finané¢ni kapital. V ospredje
prihaja intelektualni kapital, ki predstavlja neomejen vir za doseganje
konkurenéne prednosti, uspesnosti in rasti podjetja. To je privedlo do
novih metod upravljanja s ¢loveskimi viri in sodobnejsih praks vodenja
zaposlenih. V danagnjih podjetjih je individualno prilagojeno vodenje
zaposlenih kljuénega pomena, saj kvalitetna komunikacija med vod-
stvom in sodelavci znatno prispeva k uspesnosti podjetja. Vklju¢evanje
zaposlenih v postopek dolo¢anja ciljev podjetja in zadovoljevanje njiho-
vih lastnih potreb krepi njihovo motivacijo za dosego skupnih ambicij.
Letni razvojni pogovori so sodoben nacin ciljnega usmerjanja zapo-
slenih, ki se vse bolj uveljavlja zaradi $tevilnih koristi za spoznavanje
zaposlenih, njihovih potencialov, ustvarjanje pozitivnega delovnega
okolja in dosego ciljev podjetja (Majstorovi¢, 2008). Izvajanje letnih
pogovorov je kljuénega pomena za oceno uspe$nosti ter nacrtovanje
nadaljnjega razvoja, izobraZzevanja in kariernih poti znotraj podjetja.
Med takim pogovorom naj bi zaposleni od svojega nadrejenega izvedel
oceno svojega dela, pri¢akovanja in napotke za prihodnje izboljsave.
Ti pogovori pogosto predstavljajo edino letno priloznost, da zaposleni
uskladi svoje Zelje in ambicije z zahtevami ter s pri¢akovanji vodstva.
Namenjeni so motivaciji zaposlenih, da kriti¢no razmislijo o svojem
delu in pripravijo predloge za njegovo izboljsanje, s ¢imer postanejo
samostojne;j$i, odgovornejsi in proaktivnejsi pri opravljanju svojih na-
log (Majstorovi¢, 2008). Letni pogovor je ¢asovno doloceno in vsebin-
sko naértovano srecanje, kjer se razpravlja o preteklem in trenutnem
delovanju zaposlenega, o moznostih za napredovanje ter morebitnih
spremembah.

Zaposleni morajo prejeti jasno povratno informacijo o svojih lastno-
stih in podro¢jih, kjer bodo potrebna dodatna usposabljanja. To jim
nudi temeljno razumevanje, kako jih delovno okolje ocenjuje, sprejema
in kaj od njih pri¢akuje, kar jim omogoca, da bolje razumejo svoj polo-
zaj v podjetju. Na tej osnovi lahko lazje identificirajo svoje prednosti, ki
jih je vredno izkoristiti (Petkov$ek, 2008). Letni pogovor med vodjem
in zaposlenim je nepogresljiv za dobro pocutje zaposlenih ter njihovo
motivacijo. Ce vodja to nalogo opravi u¢inkovito, to prispeva k vedji
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zvestobi zaposlenih. Vodje se morajo zavedati, da so letni pogovori e
ucinkovitejsi, e vkljucujejo sprodéeno komunikacijo, svobodo izrazanja
mnenj in iskrene povratne informacije. Danes si mnoga podjetja priza-
devajo, da bi zaradi njihovih pozitivnih u¢inkov vsak vodja izvedel letne
pogovore z vsemi svojimi zaposlenimi. Da bi pozitivne u¢inke ohranili,
morajo podjetja te pogovore redno ponavljati vsako leto. Zaposleni s
tem pridobijo nov zagon, energijo in samozavest ter potrditev, da so
cenjeni ¢lani podjetja, kar dodatno poveca njihovo zaupanje in sodelo-
vanje. Empiri¢ne raziskave potrjujejo, da so letni pogovori resni¢no ko-
ristno orodje, ki poveluje uspesnost tako posameznikov kot skupin, ne
glede na velikost in sektor podjetja. Ker ti pogovori predstavljajo naj-
vi$jo raven upravljanja s ¢loveskimi viri, jih je priporo¢ljivo dopolniti
$e z aktivnostmi ciljnega vodenja in dobrim poznavanjem zadovoljstva
zaposlenih oz. vzdu$ja v podjetju. Manager se mora torej pogovoru izo-
gibati pretiranemu kritiziranju in zaposlenemu pomagati pri dolo¢anju
skupnih ciljev ter ocenjevanju izhodié¢ za izboljsave. Ce zaposleni ni do-
segel ciljev iz preteklega leta, se je treba z njim pogovoriti o vzrokih in
dolo¢iti nov rok za njihovo realizacijo (Majcen, 2004, str. 52). Letni po-
govor je postal klju¢na metoda vodenja, saj omogoca kreiranje skupne
vizije, obstoja podjetja in informiranja posameznika o njegovem pri-
spevku k rasti podjetja. Ce Zelimo u¢inkovito izvajati letne razgovore,
moramo zagotoviti, da jih vodijo vsi managerji, da se vzpostavi med-
sebojno zaupanje, zagotovita miren in nevtralen prostor ter potreben
Cas, da je vodja na pogovor vsebinsko in psihologko pripravljen. Vodja
mora svojo vlogo izkazovati s strokovnostjo, odgovornostjo in osebno-
stno zrelostjo. Zaposleni mora biti pravo¢asno obve$c¢en o pogovoru, se-
znanjen z namenom, s potekom in vsebino pogovora. Priporodljivo je,
da mu nadrejeni vnaprej poslje vprasalnik, ki bo osnova za pogovor, in
po potrebi odgovori na dodatna vprasanja. Sestanek se zakljudi z zapi-
snikom letnega razgovora, ki zajame klju¢ne tocke za nadaljnje izvajanje
nalog in lahko prispeva k izbolj$anju kakovosti dela v podjetju (Petkov-
Sek, 2008).

Osebni letni pogovori in milenijci

Osebni letni pogovori igrajo klju¢no vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih
milenijcev, saj tej generaciji omogo¢ajo neposredno komunikacijo, po-
vratne informacije in priloznosti za karierni razvoj. Milenijci, ki cenijo
transparentnost in napredovanje, letne pogovore vidijo kot priloznost
za osebno rast in priznanje njihovega dela. Milenijci cenijo jasne in kon-

35



1 | Dejavniki zadovoljstva zaposlenih v podjetnistvu

struktivne povratne informacije, ki jim pomagajo razumeti, kako jih
vidi organizacija in kje so priloZnosti za njihov razvoj (McCoy, 2021).

V osebnih letnih pogovorih milenijci pri¢cakujejo odprto diskusijo o
svojem napredku, ki jo spremljajo konkretni predlogi za izboljsave in
moznosti za napredovanje. Zanje so ti pogovori tudi ¢as, da izrazijo
svoje cilje in pri¢akovanja, kar je za njih klju¢no za vzpostavitev ob-
¢utka pripadnosti podjetju. Redni letni pogovori lahko povelajo zavze-
tost milenijcev, saj jim dajejo ob&utek, da podjetje vlaga v njihovo dol-
goro¢no karierno uspe$nost. Povratne informacije in priznanja, prejeta
med temi pogovori, so zanje pomembna motivacija za nadaljnje delo
in zavzetost (Nuraeni in Nasution, 2021). Z ustreznim pristopom v le-
tnih pogovorih, ki vklju¢uje iskrenost, spostovanje in podporo, lahko
podjetja povelajo zadovoljstvo pripadnikov te generacije in zmanj$ajo
fluktuacijo med njimi.

Osebni letni pogovori in generacija Z

Za generacijo Z, rojeno med letoma 1997 in 2012, so osebni letni pogo-
vori ve¢ kot le formalna obveznost. Predstavljajo pomembno priloZnost
za povratne informacije, usmerjanje in krepitev odnosa med zaposle-
nim in delodajalcem. Generacija Z ceni transparentnost, redne povra-
tne informacije in moZnost za rast ter razvoj (Francis in Hoefel, 2018;
Benitez-Marquez idr., 2022), zato so letni pogovori idealen nacin za za-
dovoljevanje teh potreb.

Zakaj so letni pogovori pomembni za generacijo Z? Nudijo povratne
informacije: pripadniki te generacije Zelijo vedeti, kako se odzivajo na
delovnem mestu. Letni razgovori so priloZnost, da jim delodajalec po-
sreduje konstruktivne povratne informacije o njihovih mo¢nih in $ibkih
straneh ter jim pomaga pri postavljanju ciljev za prihodnost. Usmerjajo:
generacija Z ceni mentorstvo in usmerjanje. Letni razgovori so prilo-
Znost, da se zaposleni pogovorijo o svojih kariernih ambicijah in da jim
delodajalec ponudi podporo ter nasvete pri doseganju teh ciljev. Gra-
dijo pozitiven odnos: pripadniki te generacije Zelijo delati v podjetjih,
kjer se pocutijo cenjene in spostovane; letni pogovori so priloznost za
krepitev odnosa med zaposlenim in delodajalcem ter za izgradnjo zau-
panja. Nudijo rast in razvoj: generacija Z je motivirana za uéenje in rast;
letni pogovori so priloznost, da se zaposleni pogovorijo o moznostih za
usposabljanje in razvoj ter da se dogovorijo o naértu za doseganje svojih
ciljev.

Kako bi lahko izvedli uspesne letne pogovore s pripadniki genera-
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cije Z? Pripravite se: pred razgovorom se dobro seznanite z delom za-
poslenega in njegovimi cilji. Bodite odprti in posteni: zaposlenemu po-
sredujte konstruktivne in koristne povratne informacije na nacin, ki je
spostljiv. Osredotocite se na prihodnost: z zaposlenim se pogovorite o
ciljih in o tem, kako jim lahko delodajalec pomaga pri njihovem dosega-
nju. Bodite aktivni poslusalci: zaposlenemu dajte priloZznost, da izrazi
svoja mnenja in skrbi. Spremljajte napredek: redno se dobivajte z zapo-
slenim, da spremljate njegov napredek in mu po potrebi nudite dodatno
podporo.

1.8 Delovni pogoji
Zagotovitev idealnih delovnih pogojev v vsakdanji praksi predstavlja iz-
ziv, saj morajo podjetja nenehno stremeti k njihovemu izbolj$anju. Brez
izpolnjenih osnovnih pogojev ni mogoce pri¢akovati optimalnih rezul-
tatov v preve¢ improviziranih okoli§¢inah. Prostor mora biti zad¢iten
pred hrupom, ustrezno prezraden, ogrevan in ustrezno osvetljen, pri e-
mer je priporoena temperatura okoli 22 °C. Obstaja dojemanje toplote,
ki je odvisno od prevladujoée zunanje temperature; pozimi se udobneje
pocutimo pri nekoliko vigji notranji temperaturi, npr. 24 °C, poleti pa
pri nekoliko nizji, npr. 19 °C. Osvetlitev prostora mora biti nezna, brez
premocne ali ble¢ece svetlobe. Ti pogoji so kljuéni, saj je dokazano, da
udobno fizi¢no pocutje pozitivno vpliva tudi na psihologko stanje zapo-
slenih (Mayer, 1991, str. 120). Hrup, mo¢ne barve in neprijetno pohi-
$tvo lahko negativno vplivajo na produktivnost ter pocutje zaposlenih.
Stevilne raziskave so raziskale vpliv barv in glasbe v razli¢nih delovnih
okoljih, kot so pisarne, trgovski centri, $ole, zdravilis¢a, bolnisnice itd.
Pomirjujoce svetle barve lahko pozitivno vplivajo na pocutje zaposle-
nih, prav tako pa umirjena glasba. Delovno okolje mora biti spodbu-
dno, pri ¢emer je ob¢asna sprememba klju¢nega pomena. Monotonost
lahko negativno vpliva na zaposlene, zlasti ¢e je njihovo delo enoli¢no.
Spremembe so lahko koristne, ¢e niso preve¢ dramati¢ne ali nenadne.
Pomembno je vkljuéiti zaposlene v proces spreminjanja in podpirati nji-
hove individualne Zelje pri oblikovanju delovnega okolja (Miskell in Mi-
skell, 1994, str. 70).

Poleg fizi¢nih in klimatskih pogojev v delovnem okolju lahko razmere
na delu razdelimo tudi v druge kategorije (Mozina, 1991, str. 20):

o Dinamika delovne uspesnosti: delovna uspesnost sledi dolo¢eni kri-
vulji, ki zajema zacletni zagon, nara$¢anje, upadanje, morebiten
ponovni zagon ter kon¢ni upad. Utrujenost lahko mo¢no zmanjsa
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produktivnost in je odvisna od motivacije zaposlenega. Ta utru-
jenost pogosto povzrodi konflikte in frustracije. Prav tako na ka-
kovost dela vpliva tudi zasi¢enost, ki se pojavi pri ponavljajocem
se delu. Za izboljanje udinkovitosti in zadovoljstva zaposlenih
glede utrujenosti in zasi¢enosti lahko podjetje sprejme razli¢ne
ukrepe, kot so odmori, sprememba nalog, vpeljava novih postop-
kov, uporaba druga¢nih metod, postavljanje jasnih ciljev, predva-
janje glasbe, uporaba dekorativnih elementov ter vklju¢evanje za-
poslenih pri iskanju regitev, kot je razsiritev ali poenostavitev dela.

e Psiholoskivpliv nedokonéanih nalog: zaposleni pogosto ne Zeli priceti
z novo nalogo ob koncu delovnega dne ali pa ne Zeli zapustiti dela,
ki ni dokon¢ano. Dokonéanje naloge je naravni vir motivacije in
spodbuja interes za delo.

Delovni pogoji pomembno vplivajo na vzdusje v podjetju, ki predsta-
vlja klimo, ki prevladuje v organizaciji - ali je to zadovoljstvo ali neza-
dovoljstvo zaposlenih (Lipi¢nik in Mozina, 1993, str. 143). VzdrZevanje
stimulativnega in zadovoljnega delovnega okolja je klju¢na naloga ma-
nagerjev. Pomembno je upostevati posameznikove socialne, intelektu-
alne in strokovne potrebe. Z zagotavljanjem prijetnega delovnega oko-
lja ter moznosti za koristno izmenjavo idej lahko zadovoljimo mnoge
pomembne socialne zahteve, medtem ko lahko prerazporeditev delov-
nih nalog prispeva k intelektualni rasti zaposlenih. Vsi ti dejavniki tvo-
rijo temelje za ustvarjanje pogojev, v katerih lahko zaposleni u¢inkovito
delajo in se izkazejo (Miskell in Miskell, 1994, str. 72).

Delovni pogoji in milenijci

Za milenijce, rojene med letoma 1981 in 1996, delovni pogoji niso le
stvar place in ugodnosti. Predstavljajo pomemben dejavnik zadovolj-
stva zaposlenih in vplivajo na njihovo motivacijo, produktivnost ter lo-
jalnost do podjetja. Milenijci cenijo ravnovesje med delom in zasebnim
zivljenjem, moZnost uresnic¢evanja svojih potencialov, smiselno delo in
pozitivno delovno okolje (PwC, 2011; CliftonStrengths, 2019; Deloitte,
2024).

Zakaj so delovni pogoji pomembni za milenijce? Ravnovesje med de-
lom in zasebnim Zivljenjem: milenijci Zelijo imeti ¢as za svoje konjicke,
druZino in prijatelje. Zanje je pomembno, da imajo fleksibilen delovni
¢as in moznost dela od doma, da lahko uravnotezijo delo in zasebno
zivljenje. MoZnost uresni¢evanja potencialov: milenijci Zelijo delati v
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podjetjih, ki jim ponujajo moznosti za ulenje in rast. Zelijo si, da bi
lahko delali na projektih, ki jih zanimajo in ki jim omogo¢ajo, da raz-
vijejo svoje veséine in talente. Smiselno delo: milenijci Zelijo delati v
podjetjih, kjer se pocutijo, da ima njihovo delo smisel in da prispeva k
ne¢emu pomembnemu. Zelijo si, da bi lahko delali na projektih, ki so v
skladu z njihovimi vrednotami in ki imajo pozitiven vpliv na svet. Pozi-
tivno delovno okolje: milenijci Zelijo delati v pozitivnem in spostljivem
delovnem okolju. Zanje je pomembno, da se dobro razumejo s sodelavci
in da imajo dobre odnose z vodjo.

Kako zagotoviti dobre delovne pogoje za milenijce? Ponudite fleksi-
bilne delovne pogoje: zaposlenim omogotite moZnost dela od doma,
fleksibilen delovni ¢as in moZnost prilagajanja delovnega ¢asa njiho-
vim potrebam. Vlagajte v usposabljanje in razvoj: zaposlenim omogo-
¢ite moznosti za usposabljanje in razvoj, da bodo lahko napredovali v
svojih karierah. Poskrbite za smiselno delo: zaposlenim dovolite, da de-
lajo na projektih, ki jih zanimajo in ki so v skladu z njihovimi vredno-
tami. Ustvarite pozitivno delovno okolje: poskrbite za dobro delovno
vzdusje, kjer se zaposleni pocutijo cenjene in spostovane.

Delovni pogoji in generacija Z

Za generacijo Z, rojeno med letoma 1997 in 2012, delovni pogoji niso
le stvar place in ugodnosti. Predstavljajo pomemben dejavnik zadovolj-
stva in vplivajo na motivacijo zaposlenih, produktivnost in lojalnost do
podjetja. Generacija Z ceni ravnovesje med delom in zasebnim Zivlje-
njem, fleksibilnost in moznost dela od doma, smiselno delo in pozitivno
delovno okolje (Dua idr., 2022; Deloitte, 2024).

Zakaj so delovni pogoji pomembni za generacijo Z? Ravnovesje med
delom in zasebnim Zivljenjem: pripadniki generacije Z Zelijo imeti ¢as
za svoje konjicke, druzino in prijatelje. Pomembno se jim zdi, da imajo
fleksibilen delovni ¢as in moZnost dela od doma, da lahko uravnotezijo
delo in zasebno Zivljenje. Fleksibilnost: generacija Z ceni fleksibilnost
na delovnem mestu. Njeni pripadniki si Zelijo, da bi lahko delali na na-
¢in, ki jim najbolj ustreza in da bi imeli moZnost prilagajanja svojega
delovnega ¢asa svojim potrebam.

Smiselno delo: pripadniki generacije Z si Zelijo delati v podjetjih, kjer
se pocutijo, da ima njihovo delo smisel in da prispeva k ne¢emu po-
membnemu. Zelijo si, da bi lahko delali na projektih, ki jih zanimajo in
jim omogocajo, da se udijo in rastejo. Pozitivno delovno okolje: pripa-
dniki generacije Z si Zelijo delati v pozitivnem in spostljivem delovnem
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okolju. Pomembno se jim zdi, da se dobro razumejo s sodelavci in da
imajo dobre odnose z vodjo.

Kako zagotoviti dobre delovne pogoje za generacijo Z? Ponudite fle-
ksibilne delovne pogoje: zaposlenim omogocite moznost dela od doma,
fleksibilen delovni ¢as in moZnost prilagajanja delovnega ¢asa njihovim
potrebam. Poskrbite za smiselno delo: zaposlenim dovolite, da delajo na
projektih, ki jih zanimajo in jim omogocajo, da se udijo in rastejo. Ustva-
rite pozitivno delovno okolje: poskrbite za dobro delovno vzdusje, kjer
se zaposleni pocutijo cenjene in spo$tovane. Vlagajte v usposabljanje in
razvoj: zaposlenim omogoc¢ite moznosti za usposabljanje in razvoj, da
bodo lahko napredovali v svojih karierah.

1.9 Delovni ¢as

Dolzina delovnega ¢asa je ¢asovni okvir, ki ga ima delavec na voljo za iz-
polnitev delovnih obveznosti. Njegova dolZina je odvisna od druzbeno-
ekonomskih razmer, stopnje razvitosti proizvodnih kapacitet ter napre-
dnosti socialne zakonodaje v razli¢nih druzbah. Ce bi se sedanji standar-
dni osemurni delovni dan $e dodatno skrajsal, bi se vprasanje preusme-
rilo iz tega, kako optimalno izkoristiti delovni ¢as, v to, kako ga kako-
vostno preziveti. Obstajata dve osnovni obliki delovnega ¢asa: toga in
prilagodljiva (variabilna). Toga oblika je zna¢ilna predvsem za industrij-
ski nadin proizvodnje, ki omogoca vecizmensko delo, vendar lahko pov-
zro¢i hitrejso obrabo delovnih sredstev in manj$o humanizacijo dela.
Nasprotno pa prilagodljiv delovni ¢as dopu§ca racionalnej$o porazde-
litev delovnih ur, kar lahko pozitivno vpliva na kakovost opravljenega
dela. Samostojna razporeditev delovnega ¢asa, ki je v sodobnem ¢asu
e posebej pomembna zaradi razvoja tehnologije, lahko spodbudi zado-
voljstvo zaposlenih, saj omogoca boljse usklajevanje med delovnim in
zasebnim Zivljenjem ter nagrade za kakovost opravljenega dela, ne zgolj
za fizi¢no prisotnost (Lipi¢nik, 1998, str. 117-120). Poleg tega lahko raz-
licne oblike delovnega ¢asa, kot sta prilagodljiv in krajsi delovni ¢as, po-
membno prispevajo k izboljsanju kakovosti dela in uravnoteZenju med
delovnim ter zasebnim Zivljenjem. Gibljiv delovni ¢as zaposlenim omo-
goca izbiro urnika ter laZje usklajevanje obveznosti v obeh sferah zi-
vljenja. Krajsi delovni teden pa omogoca ve¢ji ¢asovni prostor za druge
aktivnosti, kar pripomore k izbolj$anju kakovosti Zivljenja zaposlenih.
Kljub temu pa je treba opozoriti, da lahko delo izven rednega delovnega
¢asa poveca stopnjo stresa zaposlenih.

Urejanje delovnega ¢asa je eno izmed klju¢nih vprasanj v ekonomiji,

40



Delovni ¢as | 1.9

druzbi in kulturi. Gre za druzbeni dogovor o tem, koliko ¢asa naj zapo-
sleni prezivijo na delovnem mestu (Kavar Vidmar, 19953, str. 14). De-
lovni ¢as obic¢ajno predstavlja obdobje, ko je delavec na delovnem me-
stu, ¢eprav ni nujno, da v tem ¢asu tudi dejansko dela. Razli¢ne uredi-
tve delovnega ¢asa skusajo uskladiti ti dve kategoriji ¢asa, torej dejan-
sko delo in prisotnost na delovnem mestu, da biizgube bile ¢im manjse.
Tehni¢ne zahteve dela, kapacitete, zahteve delavcev in druzbene norme
vplivajo na ureditev delovnega ¢asa. Cilj urejanja delovnega ¢asa je po-
vecati delovno u¢inkovitost in hkrati izboljati pogoje dela ter pocutje
delavcev. Svoboda pri odlo¢anju o delu je klju¢nega pomena za huma-
nizacijo dela. Pravilno razporejen delovni ¢as lahko izpolni obe zahtevi
(Kaltnekar, 2000, str. 14-15) — delovno u¢inkovitost in pogoje dela.
Spremembe v ureditvi delovnega ¢asa so posledica globalizacije po-
slovanja in vstopa tujih podjetij na nase trge. Raziskave kazejo, da so
mlajsi in urbani prebivalci bolj naklonjeni evropskemu modelu osemur-
nega delovnega dneva, ki se za¢ne ob deveti uri dopoldne. Druzinski
ljudje obi¢ajno cenijo ve¢ prostega ¢asa, zato so bolj naklonjeni kraj-
gemu delovnemu ¢asu. Zaposleni, ki se Zelijo uveljaviti v karieri ali so
na vodstvenih polozZajih, obi¢ajno manj cenijo prosti ¢as, vendar tudi
pri njih vse bolj raste pomen ravnotezja med delom in druZino. Prila-
godljiv delovni ¢as, ki ga mnoga podjetja uveljavljajo zaradi pozitivnih
uc¢inkov na produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih, omogoca indivi-
dualno razporejanje delovnih obveznosti, a zahteva visoko stopnjo di-
scipliniranosti posameznika (Lipi¢nik, 2000; Ojstersek, 2008).

Delovni cas in milenijci

Za milenijce, rojene med letoma 1981 in 1996, delovni ¢as ni le stvar ur-
nika od 9-ih do 17-ih. Predstavlja pomemben dejavnik zadovoljstva za-
poslenih in vpliva na njihovo motivacijo, produktivnost ter lojalnost do
podjetja. Milenijci cenijo fleksibilnost, ravnovesje med delom in zaseb-
nim Zivljenjem ter moZnost dela na nacin, ki jim najbolj ustreza (pwc,
2011; CliftonStrengths, 2019; Deloitte, 2024).

Zakaj je delovni ¢as pomemben za milenijce? Fleksibilnost: milenijci
zelijo imeti fleksibilen delovni ¢as, ki jim omogo¢a, da uravnotezijo delo
in zasebno Zivljenje ter da sodelujejo v druzbenih aktivnostih. Zelijo si,
da bi lahko delali od doma, po svojem urniku in da bi imeli moZnost
prilagajanja delovnega ¢asa svojim potrebam. Ravnovesje med delom
in zasebnim Zivljenjem: milenijci cenijo prosti ¢as in Zelijo imeti dovolj
Casa za druZenje s prijatelji in z druZino, za hobije in za potovanja. Ne
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zelijo, da bi delo povsem prevladovalo nad njihovim zasebnim Zivlje-
njem. Delo na na¢in, ki jim najbolj ustreza: milenijci so navajeni na delo
z razliénimi tehnologijami in Zelijo imeti moznost dela na na¢in, ki jim
najbolj ustreza. Zelijo si, da bi lahko delali od kjer koli, da bi lahko sami
upravljali s svojim ¢asom in da bi pri delu imeli avtonomijo.

Kako zagotoviti ustrezen delovni ¢as za milenijce? Ponudite fleksi-
bilne delovne pogoje: zaposlenim omogotite moZnost dela od doma,
fleksibilen delovni ¢as in moZnost prilagajanja delovnega ¢asa njihovim
potrebam. Uvedite sodobne na¢ine dela: zaposlenim omogoc¢ite delo na
daljavo, uporabo sodobnih tehnologij in sodelovanje v virtualnih eki-
pah. Spostujte prosti ¢as zaposlenih: ne pri¢akujte, da bodo zaposleni
dosegljivi 24 ur na dan, sedem dni v tednu. Spostujte njihov prosti ¢as
in jim omogodite, da se odklopijo od dela. Ustvarite kulturo zaupanja:
zaposlenim dajte avtonomijo pridelu in jim zaupajte, dabodo svoje delo
opravili dobro, tudi ée ne bodo delali znotraj tradicionalnega delovnega
lasa.

Delovni éas in generacija Z

Tudi za generacijo Z, rojeno med letoma 1997 in 2012, delovni ¢as ni le
stvar urnika od 9-ih do 17-ih. Delovni ¢as predstavlja pomemben dejav-
nik zadovoljstva zaposlenih in vpliva na njihovo motivacijo, produktiv-
nost in lojalnost do podjetja. Pripadniki te generacije cenijo fleksibil-
nost, ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem ter moznost dela
na nadin, ki jim najbolj ustreza (Dua idr., 2022; Deloitte, 2024).

Zakaj je delovni ¢as pomemben za generacijo Z? Fleksibilnost: gene-
racija Z zeli imeti fleksibilen delovni ¢as, ki njenim pripadnikom omo-
goca, da uravnotezijo delo in zasebno Zivljenje ter da sodelujejo v druz-
benih aktivnostih. Zelijo si, da bi lahko delali od doma, po svojem ur-
niku in da bi imeli moZnost prilagajanja delovnega ¢asa svojim potre-
bam. Ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem: generacija Z ceni
prosti ¢as in Zeli imeti dovolj ¢asa za druzenje s prijatelji in z druZino,
za hobije in za potovanja. Njeni pripadniki ne Zelijo, da bi delo povsem
prevladovalo nad njihovim zasebnim Zivljenjem. Delo na nadin, ki jim
najbolj ustreza: pripadniki te generacije so navajeni na delo z razli¢nimi
tehnologijamiin Zeli imeti moZnost dela na nacin, ki jim najbolj ustreza.
Zelijo si, da bi lahko delali od kjer koli, da bi lahko sami upravljali s svo-
jim ¢asom in da bi imeli avtonomijo pri delu. Kako zagotoviti ustrezen
delovni ¢as za generacijo Z? Ponudite fleksibilne delovne pogoje: za-
poslenim omogocite moznost dela od doma, fleksibilen delovni ¢as in
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moznost prilagajanja svojega delovnega ¢asa svojim potrebam. Uvedite
sodobne natine dela: Zaposlenim omogocite delo na daljavo, uporabo
sodobnih tehnologij in sodelovanje v virtualnih ekipah. Spostujte pro-
sti ¢as zaposlenih: ne pri¢akujte, da bodo zaposleni dosegljivi 24 ur na
dan, sedem dni v tednu. Spostujte njihov prosti ¢as in jim omogodite,
da se odklopijo od dela. Ustvarite kulturo zaupanja: zaposlenim dajte
avtonomijo pri delu in jim zaupajte, da bodo svoje delo opravili dobro,
tudi ¢e ne bodo delali znotraj tradicionalnega delovnega ¢asa.

1.10 Stalnost zaposlitve

Kontinuirana zaposlitev zaposlenim zagotavlja materialno varnost ter
stabilnost v druzbi. To pomeni, da se delo ali delovno mesto lahko spre-
minja, vendar delovno razmerje in poloZaj zaposlenega v isti ali drugi
organizaciji ostajata nespremenjena. V danagnjem hitro spreminjajo-
¢em se okolju je stalna prilagodljivost novostim v stroki klju¢na za ohra-
njanje te stabilnosti. Usposabljanje in izobrazevanje nista le priporo-
¢ljiva, ampak nujna za ohranjanje zaposlitve. Posameznikova kariera
tako postaja kombinacija potreb organizacije po ¢loveskih virih in po-
sameznikovih pri¢akovanj. Medtem ko se pomen varnosti zaposlitve s
starostjo povecuje, je manj pomemben pri zaposlenih z visjo izobrazbo,
ki imajo ve¢ moznosti za izbiro delovnih mest. V trenutnem poslov-
nem okolju, zaznamovanem z veliko negotovostjo in neprestanimi spre-
membami, se varnost zaposlitve obi¢ajno zmanjsuje. Podjetja se pogo-
sto soocajo s problemi konkurenénosti, pri éemer zmanjsujejo stroske z
zmanj$evanjem $tevila zaposlenih (Kavar Vidmar, 1995b, str. 210-215).
Stabilnost zaposlitve je klju¢nega pomena za zadovoljevanje osnovne
potrebe po varnosti zaposlenih, kot to opredeljuje McGregorjeva hierar-
hija psiholoskih potreb. Vendar pa se v zadnjem ¢asu ta stabilnost vse
bolj ogroza. V uspesnih podjetjih, ki svojim zaposlenim zagotavljajo to
varnost, se kaZejo pozitivni u¢inki (Kavar Vidmar, 1995b, str. 210-215):
Zaposleni so bolj pripravljeni pridobivati nova znanja. Veé je predlogov
za izbolj$ave, saj zaposleni vedo, da s tem ne ogrozajo svojih delovnih
mest. Podjetja veé pozornosti posvecajo izbiri najboljsih novih sodelav-
cev. Zaposleni se bolj zavzemajo za dolgoro¢no uspesnost podjetja.

Stalnost zaposlitve in milenijci

Stalnost zaposlitve za milenijce predstavlja ve¢ kot le materialno var-
nost; je klju¢ni element njihovega celotnega zadovoljstva pri delu. Za to
generacijo delavcev je pomembno, da ¢utijo, da imajo stabilno in trajno

43



1 | Dejavniki zadovoljstva zaposlenih v podjetnistvu

zaposlitev, ki jim omogoc¢a razvoj kariere in osebnega napredka. Stal-
nost zaposlitve je pomembna za motivacijo in angaZiranost milenijcev v
delovnem okolju. Ta generacija zaposlenih ceni varnost zaposlitve, ven-
dar je hkrati tudi odprta za nove priloZnosti in izkusnje, ki ji omogocajo
osebno in strokovno rast (Barbosa, 2021). Stalnost zaposlitve njenim
pripadnikom zagotovi ob¢utek stabilnosti in samozavesti ter jih spod-
budi k dolgoro¢nemu angaziranju v organizaciji. Zanje je pomembno,
da se pocutijo cenjene in vklju¢ene v dolgoro¢ne nacrte podjetja, kar
lahko prispeva k njihovemu dolgoro¢nemu zadovoljstvu pri delu (Mi-
kler, 2022). Skratka, stalnost zaposlitve je klju¢ni dejavnik zadovoljstva
milenijcev na delovnem mestu, saj jim omogoc¢a varnost, razvoj in ob-
¢utek pripadnosti organizaciji.

Stalnost zaposlitve in generacija Z

Stalnost zaposlitve ima klju¢en pomen za generacijo Z, ki vstopa na trg
dela. Za pripadnike te generacije je pomembno, da se v svoji zaposlitvi
pocutijo varne in stabilne, saj to vpliva na njihovo celotno zadovoljstvo
pri delu (Seifert idr., 2023). Stalnost zaposlitve je pomemben dejavnik
za angaziranost in lojalnost generacije Z v delovnem okolju. Za mlade
zaposlene iz generacije Z je klju¢no, da imajo ob¢utek, da njihovo delo in
prizadevanja cenijo ter da imajo moznosti za dolgorocen razvoj kariere
(Silva idr., 2023). Stalnost zaposlitve jim lahko zagotovi ob¢utek varno-
sti in stabilnosti, kar pomaga pri oblikovanju njihovega dolgoro¢nega
nacrta za kariero. Poleg tega jim lahko ob¢utek varnosti zaposlitve omo-
godi boljse obvladovanje stresa in poveca njihovo zavzetost za delo (Bi-
erbrier, 2022). Skratka, za generacijo Z je stalnost zaposlitve klju¢ni ele-
ment zadovoljstva pri delu, saj njenim pripadnikom daje ob¢utek var-
nosti, omogoca razvoj kariere in spodbuja njihovo angaZiranost v orga-
nizaciji.

1.11  Ugled dela

Vigjim ravnem v podjetju se pripisuje vedji pomen, saj tam zaposleni
prevzemajo veljo odgovornost in prejemajo vedje druzbeno priznanje
ter ugled (Kav¢ic, 1987, str. 132). Za strokovnjake in vodje pa visina place
ni glavni vir zadovoljstva pri delu. Bolj kot pogoji dela in placa so po-
membni uspeh, druzbeno priznanje, osebna rast ter odgovornost za na-
predek podjetja. Posameznik Zeli, da delo ne bi predstavljalo bremena,
ampak vir zadovoljstva, zato vanj vlozi vso svojo osebnost in ustvar-
jalnost, saj si prizadeva, da bi njegovo delo imelo druZbeni pomen in
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bilo ustrezno nagrajeno (Mulej, 1986, str. 442). Raziskave tako v Slove-
niji kot tudi v drugih razvitih drzavah kaZejo, da se posamezniki raje
odlo¢ajo za zaposlitev v uglednih organizacijah. V¢asih so celo pripra-
vljeni sprejeti niZjo pla¢o v ugledni organizaciji kot vi$jo v manj ugledni.
Ugledne organizacije lahko privabijo kakovostnej$e kandidate in v¢asih
celo prejmejo ponudbe kandidatov brez aktivnega iskanja kadra. Ugled
je tesno povezan z ucinkovitim upravljanjem zaposlenih, saj podjetja,
ki vlagajo v svoje zaposlene, pogosto dosegajo nadpovpreéne rezultate.
Vendar pa je resni¢en ugled organizacije odvisen tudi od drugih dejav-
nikov, kot so zaznana uéinkovitost vodenja, moznosti za osebni in ka-
rierni razvoj ter uravnotezenje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem
zaposlenih. Za motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, ki bi lahko prite-
gnilo druge visoko usposobljene kadre, je torej potrebno ponuditi ve¢
kot le konkuren¢no pla¢o (Lednik in Prah, 2008).

Ugled dela in milenijci

Za milenijce je ugled dela bistvenega pomena, saj predstavlja enega
klju¢nih dejavnikov njihovega zadovoljstva pri delu. Milenijci se pogo-
sto odlo¢ajo za zaposlitve v podjetjih, ki imajo v svoji panogi visok ugled
(Heizman, 2019). Ugledno delovno okolje in pozitivna percepcija o pod-
jetju lahko kot dejavnika pri izbiri zaposlitve celo prevladata nad visjo
plac¢o (Alsop, 2008). Milenijci cenijo podjetja, ki negujejo njihovo rast in
razvoj ter omogocajo priloZnosti za napredovanje. Zanje ni pomembno
le, kaj delajo, temve¢ tudi, kako njihovo delo prispeva k ugledu orga-
nizacije in druZbeni skupnosti kot celoti. Poleg tega si Zelijo, da bi bila
njihova dela bila druzbeno ovrednotena in priznana (Buschman, 2020).
Ugled dela torej predstavlja klju¢ni dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo
in angaZiranost milenijcev v delovnem okolju.

Ugled dela in generacija Z

Za pripadnike generacije Z je ugled dela klju¢ni dejavnik, ki vpliva na
njihovo zadovoljstvo in angaZiranost v delovnem okolju. Pripadniki ge-
neracije Z i§¢ejo zaposlitve v podjetjih, ki imajo pozitiven ugled in do-
bro ime v svoji panogi. Poleg visje plade so za njih pomembni tudi drugi
dejavniki, kot so druzbeno priznanje, moznosti za osebni in karierni ra-
zvoj ter delovno okolje, ki spodbuja rast. Cenijo organizacije, ki skrbijo
za njihovo dobro pocutje in omogocajo priloznosti za napredovanje ter
izrazanje njihovih talentov in idej (Buschman, 2020). Ugled dela je tako
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klju¢ni element, ki vpliva na privla¢nost delodajalca za pripadnike ge-
neracije Z in na njihovo dolgoro¢no zadovoljstvo pri delu.

1.12 Pripadnost zaposlenih

Govorimo o pripadnosti podjetju, ko zaposleni verjamejo v cilje podje-
tja, jih sprejemajo kot svoje, delujejo za skupno dobrobit in Zelijo ostati
v podjetju. Navezanost na podjetje se razvije skozi proces poistovetenja
in ponotranjanja vrednot podjetja s strani zaposlenih. Pripadnost zapo-
slenih je kompleksen koncept, ki temelji na identifikaciji s poslanstvom
organizacije in z delovno etiko kot klju¢nima elementoma (Varona,
2002). Lojalnost zaposlenih tesno sovpada s pripadnostjo, pri ¢emer se
ti dve dimenziji vedno obravnavata skupaj (Varona, 2002). [zrazata se
skozi obéutek, da posameznik pripada organizaciji in svojemu timu ter
zeli pomagati sodelavcem, podpirati vodstvo ter se vesti v skladu z de-
lovno etiko in s profesionalnostjo (Varona, 2002). Raziskave kazejo, da
je prava pripadnost podjetju vse bolj ogrozena zaradi ve¢je mobilnosti
zaposlenih, kar lahko privede do zmanj$anja zadovoljstva in predanosti
(Mihali¢, 2008). Pripadnost zaposlenih ne le izboljsuje u¢inkovitost in
zmanj$uje fluktuacijo, ampak vpliva tudi na zunanji vtis o organizaciji
(Mihali¢, 2008). Lahko je prisotna tudi pri zaposlenih, ki so v organiza-
ciji ze daljse obdobje, in tudi potem, ko se njihova kariera v njej konéa,
in sicer zaradi zavedanja ugodnosti, ki jih organizacija ponuja (Meyer
in Allen, 1997). Je ¢ustvo pozitivne usmerjenosti zaposlenih glede na
prihodnji razvoj organizacije, ki vpliva na sedanje delovanje, lahko pa
se izraZa na vel ravneh, kot so privolitev, identifikacija ali celo interna-
lizacija (Mesner-Andolsek, 1995).

Pripadnost zaposlenih je za podjetje tezje doseci kot njihovo zado-
voljstvo pri delu. To je deloma posledica tega, da je interes za doseganje
zadovoljstva relativno dvostranski, medtem ko si za pripadnost orga-
nizaciji ve¢inoma prizadeva delodajalec. Pripadnost se obi¢ajno razvije
sama od sebe na podlagi zadovoljstva, zato zaposlenih ni treba neposre-
dno spodbujati k pripadnosti, saj bi to lahko povzro¢ilo ravno nasprotne
ucinke. V praksi se v¢asih zgodi, da delodajalec pri¢akuje oz. zahteva lo-
jalnost zaposlenih, ne da bi pri tem poskrbel za njihovo zadovoljstvo
pri delu. Taksni poskusi pridobitve pripadnosti in lojalnosti so obi¢ajno
neuspesni, saj je zadovoljstvo zaposlenih klju¢nega pomena. Ce si orga-
nizacija prizadeva za zadovoljstvo zaposlenih, lahko le upa, da ji bodo
le-ti tudi pripadni. Sodobna organizacijska teorija in praksa poudarjata,
da se dolgoro¢ni cilji podjetja lahko doseZejo le, ¢e so zaposleni pripadni
(Mihali¢, 2008).

46



Pripadnost zaposlenih | 1.12

Stopnja pripadnosti zaposlenih podjetju je v veliki meri odvisna od
njihovega poistovetenja s cilji, strategijo in z rezultati podjetja, kar
bistveno vpliva na njihovi prizadevnost in pripravljenost za napore.
Ustvarjanje pripadnosti prek poistovetenja lahko sprosti velike ¢love-
gke potenciale in jih usmeri v uresni¢evanje poslovnih ciljev podjetja.
Glavni cilj tega procesa je dosedi stanje, ko bodo vsi zaposleni v podje-
tju obveznosti in zadolZitve prevzemali kot lastne in jih opravljali po
svojih najboljsih moceh. Pomembno je, da so temeljni pogoji za visoko
pripadnost, kot so seznanjenost s poslovnimi cilji, moznost vplivanja
na postavljanje in uresni¢evanje teh ciljev ter zaupanje med nadreje-
nimi in podrejenimi, zagotovljeni preko razvite delavske participacije
pri poslovnem odlo¢anju (Mihali¢, 2008). Klju¢ni namen upravljanja
pripadnosti zaposlenih so razvoj, vzpostavitev in stalno ohranjanje de-
javnikov in elementov, ki omogo¢ajo in povecujejo stopnjo zadovoljstva
zaposlenih ter bodo lahko omogo¢ili in povecali tudi stopnjo njihove
pripadnosti.

Pripadnost podjetju in milenijci

Pripadnost podjetjuje klju¢ni dejavnik zadovoljstva zaposlenih med mi-
lenijci, ki predstavljajo pomemben del delovne sile v sodobnih organi-
zacijah. Za milenijce ni pomembno le, da opravljajo svoje delo, ampak
si zelijo Cutiti povezanost z organizacijo, v kateri delajo. To pomeni, da
zelijo verjeti v cilje in vrednote podjetja ter se poistovetiti s svojo vlogo
v njem. Visoka stopnja pripadnosti podjetju med milenijci je povezana
z ve¢jo delovno angaZiranostjo in motivacijo ter zmanj$ano fluktuacijo
zaposlenih. Za milenijce je pomembno tudi, da se pocutijo del skupno-
sti v podjetju, kjer se njihova mnenja upostevajo in cenijo, kar dodatno
krepi obéutek pripadnosti. Poleg tega cenijo organizacije, ki jim omogo-
¢ajo priloznosti za osebni in strokovni razvoj ter spodbujajo inovativ-
nost in kreativnost (Twenge, 2017). Pripadnost podjetju med milenijci
tako ni le posledica materialnih koristi, kot so pla¢a in ugodnosti, am-
pak je tesno povezana z njihovimi vrednotami, potrebami po pripadno-
sti in Zeljo po prispevku k skupnemu cilju organizacije. Zato je klju¢no,
da podjetja razvijejo strategije in prakse, ki spodbujajo pripadnost med
milenijci, saj ta lahko pomembno vpliva na njihovo delovno uspesnost
in dolgoro¢no zvestobo podjetju.

Pripadnost podjetju in generacija 2
Pripadnost podjetju je klju¢ni vidik zadovoljstva zaposlenih iz genera-
cije Z, saj pomeni ob¢utek identifikacije, sprejemanja in zaupanja v cilje
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organizacije. Pripadnost zaposlenih moéno vpliva na njihovo angazira-
nost in Zeljo po dolgoro¢nem sodelovanju z organizacijo. Pripadniki ge-
neracije Z si zelijo delati v podjetju, kjer se pocutijo del skupnosti, pod-
pirajo sodelavce, spostujejo vodstvo in se identificirajo z vrednotami
organizacije (Williams, 2020). Pripadnost je povezana z zaupanjem, s
sprejemanjem ciljev in vrednot podjetja ter pripravljenostjo posame-
znika na prizadevanje za skupni uspeh. V sodobnih podjetjih je ohra-
njanje pripadnosti zaposlenih klju¢nega pomena za ustvarjanje pozitiv-
nega delovnega okolja in doseganje organizacijskih ciljev.

1.13 Organizacijsko vzdusje

Organizacijsko vzdugje ima neposreden vpliv na motivacijo, zadovolj-
stvo in uspednost podjetja, saj oblikuje delovno okolje, v katerem zapo-
sleni delujejo. Managerji imajo pri vzpostavljanju tega vzdusja klju¢no
vlogo, saj s svojim vodenjem vplivajo na misljenje, ¢utenje in vedenje
zaposlenih. Za ustvarjanje, vzdrzevanje in spreminjanje kulture dela v
podjetju morajo managerji jasno opredeliti cilje, vrednote ter pravila
timskega dela (Mayer, 1991, str. 83). Ceprav obstaja veliko izrazov za
oznacevanje vzdusja, kot so organizacijska klima, poslovna klima, or-
ganizacijska kultura, vsi izraZajo isto bistvo. Klima v podjetju je posle-
dica stevilnih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti ter §ir§ega in oZjega
okolja organizacije, ki vplivajo na vedenje zaposlenih in uporabo njiho-
vih sposobnosti (Lipi¢nik, 1994, str. 44).

Sti¢na to¢ka med vzdusjem in kulturo organizacije se nahaja v razlagi
¢lovekovega vedenja v organizaciji ter razumevanju posledic vplivov or-
ganizacijskih dejavnikov. Organizacijsko vzdusje je analiti¢neje usmer-
jeno in se osredotoca na trenutno stanje ter uporablja kvantitativne
metode raziskovanja, medtem ko organizacijska kultura obravnava tra-
dicijo in prihodnost. Kultura organizacije pogosto vpliva na uspeh ali
neuspeh podjetja. Vzdusje je vidni del Zivljenja v organizaciji, kjer za-
posleni delujejo in sledijo skupnim ciljem. Temelji na ¢ustvih in se hi-
tro spreminja, vendar dobro vzdusje lahko spodbudi ustvarjalnost pri
re$evanju problemov (Fiedler, 1993). Za posameznika vzdusje predsta-
vlja dojemanje pogojev dela v podjetju, medtem ko za organizacijo po-
meni nacin vedenja zaposlenih in zaznavanje medosebnih odnosov (Li-
pi¢nik, 1998, str. 74). Klju¢no je, da v podjetju prevladuje vzdusje, ki
spodbuja maksimalno izrabo potenciala zaposlenih, pri éemer ima vod-
stvo klju¢no vlogo pri oblikovanju teh odnosov in ustvarjanju delov-
nega okolja. Pomembno je razumeti, dalahko tudi ozko usmerjena pod-
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ro¢ja vzdugja, kot so motivacijsko, inovativno ali podjetnisko vzdugje,
pomembno vplivajo na u¢inkovitost in uspesnost organizacije.
Poimenovanja specifi¢nih podro¢ij vzdugja obi¢ajno izhajajo iz opazo-
vanja ¢loveskega vedenja. Nekatera podjetja posebno pozornost posve-
¢ajo ustvarjalnemu vzdusju kot resitvi za premagovanje tezav, medtem
ko se druga osredotocajo na raziskovanje motivacijskega vzdusja v oko-
ljih z nizko stopnjo motivacije. Ce bi stvari v podjetjih potekale gladko,
bi se vzdusja komaj zavedali, saj bi bila njihova narava odvisna od trenu-
tnega razpolozenja zaposlenih. V nekaterih primerih se podjetja lotijo
preiskovanja znacilnosti dolo¢enega vzdusja ter njegovih vzrokov, pri
Cemer si obetajo, da bi lahko odprava teh vzrokov spremenila vzdusgje.
Vendar je to pri¢cakovanje pogosto zmotno, saj sprememba stanja $e ne
zagotavlja spremembe vzdusja. Za dejansko spreminjanje vzdusja je po-
trebno, da zaposleni dojamejo, sprejmejo in prilagodijo svoje obnasanje
novim pogojem. Vodenje, ki je usmerjeno k ljudem, se je izkazalo kot
u¢inkovito pri spodbujanju sodelovanja in zadovoljstva pri delu (Mo-
Zina, 2002, str. 519). Ustvarjanje in vzdrZevanje pozitivnega vzdusja je
pomembno vodstveno vpraanje, $e posebej v primerih, ko so medo-
sebni odnosi med zaposlenimi slabsi. Raziskave kazejo, da so vodje, ki se
osredotodajo naljudi, povezane z vedjo storilnostjo timov (str. 519-520).
Pozitivno vzdusje v organizaciji pogosto vodi v zadovoljstvo, inovativ-
nost ter motivacijo zaposlenih, ki se lahko $e dodatno okrepi, ¢e imajo
zaposleni svobodo pri izrazanju svojih zamisli (Fiedler, 1993). Spremi-
njanje in dopolnjevanje vzdus$ja je nenehni proces, ki se véasih odvija
samodejno, podzavestno in nekontrolirano (Ivanko idr., 1991, str. 182).

Organizacijsko vzdusje in milenijci

Organizacijsko vzdusje ima pomembno vlogo pri zadovoljstvu zaposle-
nih, zlasti med milenijci, ki predstavljajo pomemben del delovne sile v
sodobnih organizacijah. Za milenijce je organizacijsko vzdusje kljucen
dejavnik, ki vpliva na njihovo delovno izku$njo in angaZiranost v pod-
jetju. Cenijo delovno okolje, ki spodbuja inovativnost, sodelovanje ter
raznolikost idej. Pomembno je, da organizacija ustvari klimo, v kateri
se pocutijo cenjene, slifane in delezne podpore pri doseganju svojih ci-
ljev. Za milenijce je prav tako pomembno, da organizacija omogoca pri-
lagodljivost in moznosti za osebni ter strokovni razvoj, kar prispeva k
njihovemu zadovoljstvu pri delu. Organizacijsko vzdusje, ki spodbuja
transparentnost, odprto komunikacijo in ob¢utek pripadnosti, lahko
prispeva k njihovi ve¢ji angaZiranosti in lojalnosti do podjetja (Mack,
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2022). Skrb za organizacijsko vzdusje je zato klju¢na naloga vodstva, ki
lahko s svojimi prizadevanji oblikuje delovno okolje, ki ustreza potre-
bam in pri¢cakovanjem milenijcev, hkrati pa prispeva k njihovemu zado-
voljstvu in produktivnosti.

Organizacijsko vzdusje in generacija Z

Organizacijsko vzdusgje igra klju¢no vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih,
zlasti tistih iz generacije Z, ki vstopajo na trg dela kot sveza delovna sila.
Zanje je organizacijsko vzdugje pomemben dejavnik, ki vpliva na nji-
hovo delovno izkusnjo in angaZiranost v podjetju. Organizacijska klima
pozitivno in pomembno vpliva na njihovo uspe$nost (Annisa idr., 2023).
Generacija Z ceni delovno okolje, ki spodbuja transparentnost, avto-
nomijo ter enakopravno sodelovanje (Buschman, 2020). Pomembno je,
da organizacija ustvari klimo, v kateri se pripadniki generacije Z pocu-
tijo cenjeno, spostovano in delezno priloZnosti za izrazanje svojih idej
ter mnenj. Zanje je prav tako klju¢no, da organizacija omogoca prila-
godljive delovne pogoje ter podpira njihov osebni in strokovni razvoj,
kar prispeva k njihovemu zadovoljstvu pri delu. Organizacijsko vzdusje,
ki spodbuja inkluzivnost, raznolikost in inovativnost, lahko prispeva k
vedji pripadnosti in motivaciji pripadnikov generacije Z v podjetju. Skrb
za organizacijsko vzdusgje je zato klju¢na naloga vodstva, ki lahko s svo-
jimi prizadevanji oblikuje delovno okolje, ki ustreza potrebam in prica-
kovanjem generacije Z, hkrati pa prispeva k zadovoljstvu in uspesnosti
njenih pripadnikov.

1.14 Organizacijska kultura

Kultura organizacije predstavlja znacilne vzorce obnasanja zaposlenih
znotraj podjetja. Nastaja iz skupnih vrednot, ki jih ima veliko $tevilo
zaposlenih v organizaciji. Pri oblikovanju kulture ima klju¢no vlogo
mocna osebnost, ki sluzi kot vzor drugim (Tavéar, 1999). Kulturo podje-
tja lahko opredelimo kot sistem vrednot, ki skupaj z zaposlenimi, orga-
nizacijsko strukturo in nadzornimi sistemi oblikuje vedenjske norme.
Vsako podjetje ima svojo edinstveno kulturo, ki je odvisna od sestave
zaposlenih, zgodovine podjetja, na¢ina vodenja, uporabljene tehno-
logije in delovnega okolja (Lipi¢nik, 1998, str. 80-82). Za preZivetje
v sodobnem dinami¢nem okolju mora podjetje spodbujati inovativ-
nost, timsko delo, samostojnost, odgovornost, sodelovanje ter manj$o
stopnjo nadzora, kar zahteva notranjepodjetniski pristop. Uspesnost
podjetja temelji na ljudeh in njihovi kulturi. Kultura podjetja mora za-
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poslene usposobiti, da kljub svoji raznolikosti sledijo skupnim ciljem
(Ivanko idr., 1991, str. 182-183). Uspesni vedenjski vzorci v podjetju
oblikujejo vedenjska nacela, ki dolo¢ajo pri¢akovano vedenje in sluzijo
kot osnova za oblikovanje pravil. Prepri¢anja zaposlenih in njihovo ve-
denje so mo¢no zasidrani v miselnih modelih, ki jih usmerjajo njihove
kulturne vrednote, izku$nje in znanja. Razli¢ne ravni v podjetju ustvar-
jajo subkulture z razli¢nimi vrednostnimi hierarhijami, ki pa lahko tudi
spodbujajo inovacije in ustvarjalnost (str. 182-183). Karizma vodstva,
poslanstvo podjetja in izobraZevanje prispevajo k dirjenju kulture. Sub-
kulture v podjetju lahko predstavljajo vir kreativnosti in novih idej ter
zagotavljajo varno okolje tudi za tiste, ki ne sledijo vsem splo$nim na-
¢elom organizacijske kulture.

Na zacetku je bila organizacijska kultura pogosto zamenjana z organi-
zacijskim vzdugjem in obravnavana kot klju¢ni dejavnik organizacijske
klime. Povedano zanimanje za organizacijsko kulturo je sledilo po naf-
tnem $oku leta 1972, ki je v podjetjih povzrodil turbulenco. Potreba po
spremembah v organizacijski strukturi je poudarila razlike med podje-
tji v razli¢nih drzavah, pri ¢emer so japonska podjetja izkazala izjemno
uspesnost. Raziskave so pokazale, da je organizacijska kultura klju¢na
za dosego taksnega uspeha (Pergak, 1998). Klju¢no je vzpostaviti sku-
pno vizijo podjetja in spodbujati timsko dinamiko, ki omogo¢a obliko-
vanje skupnega pomenskega okvira v organizaciji. Mo¢ in kompleksnost
kulture tvorita tevilo norm, njihovo stabilnost in povezanost. Vodstvo
ima pomembno vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture, saj vpliva
na odnose v skupini in ima mo¢ ter karizmo (Merka¢ Skok, 2008, str.
212). Organizacijska kultura je znacaj podjetja, ki se odraZa v njegovem
delovanju in vpliva na naéin razmisljanja ter vedenje zaposlenih. Je sis-
tem vrednot, navad, norm in prepri¢anj, ki se oblikujejo skozi razvoj
podjetja (Persak, 1998). Pozitivna kultura temelji na spodbujanju, pod-
jetnosti in odli¢nosti (Pegg, 1996, str. 61).

Pojem organizacijska kultura je usmerjen tako v preteklost kot v pri-
hodnost, zato je celostnejsi in globalnejsi. Pri raziskovanju organizacij-
ske kulture podjetja se obi¢ajno uporablja kvalitativnha metodologija,
ki omogoca poglobljeno razumevanje njenih vidikov (Lipi¢nik, 1998,
str. 74). Vodstvo organizacije organizacijsko kulturo $iri z aktivnostmi,
kot so posvecanje pozornosti zaposlenim, nagrajevanje dosezkov, po-
stavljanje jasnih meril uspeha, nadzorovanje poslovnih procesov ter od-
zivanje na krizne situacije, pri ¢emer ima lasten zgled klju¢no vlogo. Or-
ganizacijska kultura vpliva na proces izbire novih sodelavcev ter na nji-
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hovo napredovanje v hierarhi¢nih strukturah organizacije. V organiza-
cijah, ki imajo odprto kulturo, je prilagajanje delovnih praks in vrednot
prepudceno posamezniku ter njegovi sposobnosti prilagajanja (Ovsenik
in Ambroz, 2000, str. 143-174).

Doslej so bili pri obravnavi zadovoljstva zaposlenih izpostavljeni
klju¢ni elementi, ki vplivajo na vzpostavitev notranjega podjetnistva
v organizaciji. Med obravnavanimi vidiki tega zadovoljstva so placa,
bonitetno nagrajevanje, moZnosti za napredovanje, kontinuirano izo-
brazevanje, kakovost odnosov s sodelavci, redni osebni pogovori z vod-
stvom, delovni pogoji, prilagodljiv delovni ¢as, stabilnost zaposlitve,
ugled poklica ter ob¢utek pripadnosti organizaciji. Prav tako pa klju¢no
vlogo igrata tudi organizacijsko vzdusje in organizacijska kultura. Zato
je mogoce sklepati, da med zadovoljstvom zaposlenih in notranjim pod-
jetni§tvom v organizaciji obstaja pozitivna povezava, kar sta tudi ugo-
tovila Jasna Auer Anton¢ic¢ in Antonc¢ié¢ (2011).

Organizacijska kultura in milenijci

Organizacijska kultura za milenijce predstavlja klju¢ni element njiho-
vega zadovoljstva pri delu in pripadnosti organizaciji. Ta generacija
zaposlenih ceni vrednote, kot so avtonomija, inovativnost, proznost,
transparentnost in enakost, ki se odraZajo v organizacijski kulturi
(Twenge idr., 2010). Pomembno je, da organizacije zagotovijo delovno
okolje, ki spodbuja njihovo ustvarjalnost in omogo¢a izrazanje njiho-
vih idej ter sodelovanje in timsko delo. Milenijci cenijo organizacije, ki
imajo jasno dolo¢ene vrednote in poslanstvo, ki se skladajo z njihovimi
osebnimi prepricanji in cilji. Poleg tega se nagibajo k organizacijam,
ki nudijo moznosti za osebni in strokovni razvoj ter vzpostavljajo fle-
ksibilno delovno okolje, ki omogoca boljso uskladitev med delovnim
in zasebnim zivljenjem. Za milenijce je organizacijska kultura klju¢ni
dejavnik, ki vpliva na njihovo angaZiranost, motivacijo in dolgoro¢no
zavezanost organizaciji (Twenge idr., 2010).

Organizacijska kultura in generacija Z

Za generacijo Z, ki vstopa na trg dela, je organizacijska kultura klju¢nega
pomena za zadovoljstvo pri delu. Ta generacija ceni delovna okolja, ki
spodbujajo inkluzijo, raznolikost in enakost ter omogoc¢ajo sodelovanje
v timskem okolju (Smith, 2023). Organizacije, ki izkazujejo visoko sto-
pnjo eti¢nosti, transparentnosti in odgovornosti do druzbe, imajo ve¢jo
privla¢nost za pripadnike generacije Z. Poleg tega ti i¢ejo delodajalce,
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ki nudijo priloznosti za hitro napredovanje, fleksibilne delovne modele
in raznolike izobraZevalne moznosti. Za generacijo Z je pomembno, da
organizacije omogocajo uporabo sodobnih tehnologij in digitalnih oro-
dij ter spodbujajo kreativnost in inovativnost pri re§evanju izzivov. Or-
ganizacijska kultura, ki je v skladu z vrednotami pripadnikov generacije
Z, lahko prispeva k njihovi dolgoro¢ni zavezanosti in angaZiranosti v
organizaciji.
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2 | Podjetnisko delovanje
obstojec¢ih podjetij

Za ustvarjanje zdravega organizacijskega okolja, ki bo podpiralo podje-
tnigki nacin delovanja sposobnih posameznikov, morajo podjetja naj-
prej spremeniti miselnost zaposlenih in stimulirati svoj notranje oko-
lje. Zaposlenim posameznikom ali timu, ki Zeli realizirati podjetniske
ideje, morajo biti zagotovljene naslednje pravice (Pinchot, 1985, v Auer
Anton¢i¢ in Antondié, 2022):

pravica do iniciative (moZnost in priloZnost zaposlenega, da se
uveljavi),

pravica izpeljave podjetnigke priloznosti (pobudnik naj realizira
projekt),

pravica odlo¢anja (sprejemanje pomembnih odlo¢itev, povezanih s
projektom),

pravica diskrecijske mo¢i (podjetnik naj po lastni presoji razpolaga
z intrakapitalom),

pravica do majhnih zacetkov (notranji podjetnik naj za¢ne posto-
poma, ne smejo se izpostavljati le veliki, natanéno na¢rtovani pro-
jekti),

pravica do neuspeha (podjetnigki projekti so tvegani, zato so do-
pustne napake, ostro kaznovanje zavira podjetnisko delovanje),
pravica do ¢asa (za realizacijo terminskih na¢rtov mora biti na voljo
potreben ¢as),

pravica do zunanjih virov (omogoéen dostop do zunanjih virov, s
¢imer bi lahko zagotovili ¢im boljso izvedbo projekta),

pravica do izbire ¢lanov tima (svobodna izbira sodelujo¢ih zaposle-
nih in dopu§¢ena avtonomija),

Besedilo poglavja je delno prirejeno po Antonti¢ (2002, 2008), Anton¢i¢ idr. (2002),
Auer (2009) ter Auer Antonci¢ in Antondi¢ (2009, 2011, 2022).
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pravica do izbire med razli¢nimi ponudniki (prostovoljna izbira do-
baviteljev, kupcev, zunanjih in notranjih finanénih virov ter drugih
ponudnikov storitev).

Ustaljena organizacijska struktura v podjetju pri uvajanju notranjega
podjetnistva pogosto predstavlja oviro zaradi rigidne birokracije. Kljub
temu pa obstajajo podjetja, ki uspe$no vnasajo inovacije in premagujejo
ovire, ki omejujejo podjetnigki duh, ter tako ustvarjajo pozitivno orga-
nizacijsko klimo v obstojedi strukturi podjetja. Izkoris¢anje notranje-
podjetnigkih potencialov lahko podjetjem v zacetni ali zreli fazi razvoja
prinese nov zagon in poveca uspesnost (Drucker, 1992).

Pri vzpostavljanju podjetniskega vzdusja je klju¢no dolo¢iti smernice
in postopke za klju¢na podro¢ja, ki vplivajo na uspeh notranjega podje-
tnistva. Ta vkljucujejo:

dovzetnost za stalne spremembe v organizaciji,

vzpostavitev ugodnega notranjepodjetniskega ozradja,
spremljanje in ocenjevanje posameznikov ali timov,

izvajanje ustreznega izobrazevanja za spodbujanje podjetniskih
ve§din,

prilagajanje organizacijske strukture, delovne sile in vodstvenega
kadra za podporo notranjemu podjetnistvu,

razvoj kompenzacijskih, stimulativnih in nagrajevalnih sistemov,
ki spodbujajo in nagrajujejo podjetnisko vedenje,

upostevanje nasvetov in praks notranjepodjetni$kega manage-
menta za u¢inkovito delovanje organizacije.

Spodbudno podjetnisko okolje lahko strnemo v deset postavk (Ku-
ratko in Hodgetts, 1992, str. 101-103):

spodbujanje akcij,

neformalni sestanki, sreanja in komunikacija med enotami pod-
jetja,

profesionalno izvajanje del in nalog ter obvladljivi stroski,

strpnost do napak, ki niso posledica malomarnosti ali neodgovor-
nosti,

vztrajnost proizvodov in storitev pri prodoru na trg,
nagrajevanje inovacij,
naértovanje fizi¢ne razporeditve podjetja,

izogibanje birokratskim in spodbujanje dinami¢nih postopkov,
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» formiranje projektnih, ciljno usmerjenih timov,
¢ napredovanje inovativnih oseb.

Za ugodno notranjepodjetnisko okolje in uspe$en razvoj morajo to-
rej podjetja upostevati dolo¢ena pravila. Pozitivno vzdusje pripomore k
vedji kreativnosti in zadovoljstvu zaposlenih. Za organizacije, v katerih
je ozradje do sprejemanja novih idej prijazno, so poleg osebnostnih la-
stnosti notranjih podjetnikov pomembne tudi druge znacilnosti, kot so
(Antondi¢ idr., 2002, 65):

« delovanje organizacije na meji tehnologije,

 spodbujanje novih idej,

o spodbujanje poskusov in s tem morebitnih napak,

* neuspehi so dovoljeni,

e ni ovir za priloZnosti,

* razpolozljivi in dostopni viri,

o multidisciplinarni timski pristop,

« dolgoroéni ¢asovni horizont,

* prostovoljski program,

¢ primeren sistem nagrajevanja,

« dosegljivi sponzorji in vodje.

Podjetje mora zaposlenim omogo¢iti, da lahko samostojno predsta-
vijo svoje podjetniske ideje in priloZnosti ter jih uresnicijo, ne da bi ¢a-
kali na zunanje spodbude. Pomembno je, da imajo zaposleni moZnost
sprejemanja odlotitev in dostop do potrebnih finan¢nih sredstev za iz-
vedbo projektov. Projekti bi se morali razvijati postopoma, ob zagoto-
vljenem ¢&asu in podpori. Prestroga pravila ali morebitne sankcije lahko
ovirajo ustvarjalnost in izvedbo nalog. Klju¢no je zagotoviti fleksibil-
nost, samostojnost pri odlo¢anju ter dostop do potrebnih finanénih in
drugih virov (Dollinger, 1995). V mednarodnem podjetnistvu se prav
tako poudarja vloga znanja in ¢loveskega kapitala, ki sta tesno pove-
zana z zadovoljstvom zaposlenih (Ruzzier in Kone¢nik Ruzzier, 2008).

2.1 Vloga znanja in cloveskega kapitala pri zadovoljstvu
zaposlenih milenijcev

Za milenijce sta znanje in ¢loveski kapital osrednji sestavini zadovolj-

stva pri delu, saj ta generacija ceni nenehno ulenje in osebni razvoj.

Milenijci pri¢akujejo, da jim bo delodajalec omogo¢il dostop do izobra-

Zevanja in razvojnih programov, ki prispevajo k njihovi strokovni rasti
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(De Hauw in De Vos, 2010). Prav tako je zanje pomembno, da lahko svoje
znanje uporabijo na delovnem mestu, kar povecuje njihovo ob¢utek vre-
dnosti in zadovoljstva (Lyons in Kuron, 2014). Milenijci cenijo transpa-
rentnost in obcutek, da so njihovi prispevki cenjeni, kar lahko dose-
zemo s priznavanjem njihovega dela in z vklju¢evanjem v odlo¢itvene
procese (Twenge idr., 2010; Twenge, 2017). Organizacije, ki promovirajo
kulturo nenehnega ulenja in razvoja, so za milenijce privla¢nejse, saj
ponujajo priloznosti za napredovanje in osebno izpolnitev (Cennamo
in Gardner, 2008).

Poleg tega razvoj ¢loveskega kapitala preko mentorstva in coachinga
prav tako mo¢no vpliva na zadovoljstvo milenijcev pri delu. Podjetja,
ki vlagajo v razvoj svojih zaposlenih, ne le izboljsujejo njihove ve$¢ine,
temve(¢ tudi krepijo njihovo zavezanost in lojalnost organizaciji (Kul-
talahti in Viitala, 2014). Znanje in razvoj ¢lovegkega kapitala sta to-
rej klju¢na za zadovoljstvo milenijcev, saj podpirata njihove potrebe po
smiselnem delu, priznanju in osebnem razvoju. Organizacije, ki te ele-
mente uspesno integrirajo v svoje operacije, lahko pri¢akujejo ve¢jo mo-
tivacijo in produktivnost od te generacije zaposlenih.

2.2 Vloga znanja in cloveskega kapitala pri zadovoljstvu
zaposlenih iz generacije Z

Za generacijo Z, ki je odrad¢ala v digitalni dobi, sta znanje in ¢loveski
kapital temelj zadovoljstva na delovnem mestu. Ta generacija visoko
ceni delovna okolja, ki spodbujajo nenehno uéenje in osebni razvoj, saj
sta zanjo pomembna samorealizacija in karierni napredek (Seemiller in
Grace, 2015). Organizacije, ki ponujajo obseZne programe za profesio-
nalni razvoj, privabljajo pripadnike generacije Z, ki Zelijo svoja znanja
neprestano $iriti in izpopolnjevati (Bencsik idr., 2016).

Generacija Z pri¢akuje, da bodo delodajalci investirali v njen razvoj
preko mentorstva, coachinga in dostopa do izobrazevalnih virov (Kunze
idr., 2013). Fleksibilnost v u¢enju in moznost prilagajanja izobrazeva-
nja lastnim potrebam in interesom sta za pripadnike te generacije izje-
mnega pomena (Hershatter in Epstein, 2010). Prav tako cenijo deloda-
jalce, ki omogocajo napredovanje na podlagi pridobljenih znanj in spre-
tnosti, ne zgolj na podlagi starosti ali staza. Poudarjajo tudi pomemb-
nost kulture, ki spodbuja inovativnost in kreativnost, kar omogo¢a, da
svoje ideje preizkusijo in razvijajo v praksi. U¢inkovita uporaba njiho-
vih znanj in ve$¢in vpliva na njihovo zadovoljstvo in obcutek pripadno-
sti organizaciji. Poleg kariernega razvoja pripadniki generacije Z is¢ejo
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delovna mesta, kjer lahko svoja znanja uporabljajo za re§evanje realnih
problemov, kar dodatno prispeva k njihovemu ob¢utku smiselnosti dela
(Twenge, 2017). Za njihovo zadovoljstvo je kljuéno, da se v organizaciji
Cutijo cenjeni kot posamezniki, katerih prispevki so prepoznani in na-
grajeni.

2.3 Podjetnisko naravnana kultura

Uvajanje podjetniske kulture v organizacijo je proces, ki lahko traja ve¢
let. Tudi po vzpostavitvi zelene kulture so potrebne stalne aktivnosti
za njeno ohranjanje, saj je razvoj primerne kulture podjetja nenehen
proces. Podjetnigko usmerjena kultura spodbuja ustvarjalnost, spreje-
manje tveganj in timsko delo, ki so klju¢ni za izvajanje notranjepod-
jetni8kih programov (Kampus$ Trop, 1996, str. 156). Nasprotno je zna-
¢ilna korporativna kultura usmerjena k sistemom nagrad in konserva-
tivnemu sprejemanju odloditev, s poudarkom na zbiranju obseznih ko-
licin podatkov, ki sluzijo kot podlaga za racionalne odlo¢itve. Temeljne
znadilnosti korporativne kulture vklju¢ujejo strogo upostevanje navo-
dil, izogibanje napakam, preprecevanje razolaranj, zadrzanost pri da-
janju pobud, ¢akanje na navodila in omejevanje delovanja znotraj do-
lo¢enega delovnega podro¢ja. Vidik notranjepodjetniske kulture pa je
povsem drugaéen in vklju¢uje naslednja vodila (Anton¢i¢ idr., 2002, 63):

e razvijaj vizije, cilje in na¢rte delovanja,

¢ bodi nagrajen za izpeljana dejanja,

« predlagaj, poskusi in eksperimentiraj,

* ustvarjaj in razvijaj ne glede na podrodje,
 prevzemi odgovornost in lastni$tvo.

Notranjepodjetni$ka kultura promovira druga¢ne vrednote in pra-
vila ter se odraZa v splo§ceni organizacijski strukturi, kjer so poudar-
jeni timsko delo, mreZenje, mentorstvo in sponzorstvo. Delo je zasno-
vano tako, da je zabavno, kar udelezence motivira, da vztrajajo, dokler
naloge niso dokonéane. V taksni kulturi se posameznike spodbuja k da-
janju predlogov znotraj njihovih funkcionalnih podrodij, kar omogoca
navzkrizno oplajanje idej (Anton¢i¢ idr., 2002, 63). Za ucinkovito de-
lovanje v notranjepodjetnigki kulturi mora podjetje to kulturo najprej
ustrezno vzpostaviti. Klju¢ni korak pri tem je identifikacija in vkljuce-
nost vodstva, nato pa tudi drugih ravni znotraj organizacije. Dejstvo je
(Golzen in Garner, 1992, str. 205), da formalno vzpostavljen sistem no-
tranjega podjetnistva v organizacijah redko obstaja, pogosto se razvija
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spontano, kot rezultat pobud posameznih managerjev. Za vzpostavitev
notranjega podjetnistva v organizaciji so potrebni naslednji pogoji (An-
tondi¢ idr., 2002, str. 73-75):

« opredelitev splo$nih podrodij, ¢asovnega okvira in vsote tveganega

denarja, ki bo na voljo za nadaljnji razvoj koncepta,

» povelanje fleksibilnosti s pomo¢jo tehnologije,

* usposabljanje zainteresiranih managerjev, interna objava informa-

cij o uvajanju notranjega podjetnistva, priprava poslovnega naérta,

* razvijanje profesionalnega odnosa do dela in strank, vzpostavitev

baz podatkov,

» poveclanje produktivnosti dela,

 vzpostavitev (mo¢ne) podporne strukture notranjemu podjetni-

Stvu,

o fleksibilno in inovativno upravljanje ter avtonomnost notranjega

podjetnika v odnosu do sredstev,

* povezovanje nagrajevanja z uspe$nostjo enote notranjega podje-

tnistva,

* razvoj sistema vrednotenja, ki omogoca, da se uspesne enote no-

tranjega podjetnistva §irijo, neuspedne pa ukinejo.

Klju¢no je, da podjetje prepozna posameznike z notranjepodjetni-
gkim duhom, jih podpre pri delovanju in jih usmerja pri razvoju po-
slovnih idej ter nacrtov. Treba je vzpostaviti vodstveno okolje, ki no-
tranjepodjetniske aktivnosti ne le podpira, ampak tudi spodbuja uspo-
sabljanje mentorjev in razvijanje sposobnosti notranjih podjetnikov.
Pri spodbujanju in vzdrZevanju notranjega podjetnitva je pomembno
upostevati strateska ter takti¢na vprasanja, kot je nagrajevanje notra-
njih podjetnikov (Duncan idr., 1988, str. 16-21). V zvezi s strategijo mo-
rajo vodilni jasno izraZati pomen inovacij in kreativnosti za podjetje,
dajati prednost inovativnosti iz tako konkretnih kot simboli¢nih razlo-
gov ter razumeti, kaj motivira kreativne zaposlene. V takti¢nem smislu
je kljuéno ustrezno nagrajevanje notranjih podjetnikov, ki lahko temelji
na kapitalu, ustvarjenem z dobi¢kom. Brez sprememb v rigidnem vod-
stvu ali med lastniki podjetij notranjepodjetniske iniciative ne morejo
uspe$no napredovati. Znacilnosti podjetja, kjer obstajajo ustrezni po-
goji za razvoj inovacijske kulture, so (Oden 1997, 5-9):

« dolgoro¢na naravnanost managementa za razvoj inovacijske kul-
ture podjetja,
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» poudarek na dosezkih, izvajanje raziskav,

e prvenstvo kupca,

e management kakovosti,

« fleksibilna organizacija,

¢ timsko delo,

¢ participativni management,

» nenehen proces izobraZevanja in izpopolnjevanja,
* horizontalna organiziranost,

» notranjepodjetniski proces.

2.4 Inovacijska kultura podjetja in milenijci

Milenijci se v veliki meri zavedajo pomena in koristi razvoja inovacij-
ske kulture v podjetju, saj to generacijo zaznamujejo visoka pri¢ako-
vanja glede kreativnosti, fleksibilnosti in hitre odzivnosti organizacij,
kjer delajo. Inovacijska kultura podjetja za milenijce pomeni priloZznost
za uresnicevanje lastnih idej in sodelovanje v procesih, ki prispevajo k
stalnemu izbolj$evanju in inoviranju (Stephens, 2021). Milenijci cenijo
podjetja, ki jim omogocajo delo v okolju, kjer lahko svoje sposobnosti in
znanja izkoristijo za razvoj novih resitev ter izdelkov. Inovacijska kul-
tura prav tako krepi obéutek vklju¢enosti in pripadnosti med milenijci,
saj jih podjetje vidi kot klju¢ne akterje v procesu inoviranja. Ta gene-
racija ima rada izzive in se rada uéi iz novih izkusenj, zato so podjetja
z mo¢no inovacijsko kulturo za njene pripadnike $e posebej privla¢na.
Inovacijska kultura podjetja milenijcem ne zagotavlja le zadovoljstva,
ampak tudi motivira za ve¢jo produktivnost in zavzetost pri delu. Pod-
pira tudi idejo o trajnostnem razvoju, ki je za milenijce $e posebej po-
membna. Zelijo namre¢ delati za organizacije, ki ne le sledijo dobic¢ku,
ampak tudi pozitivno prispevajo k druzbi in okolju (Twenge idr., 2010).
Zato podjetja, ki razvijajo inovacijsko kulturo, ne le pritegnejo mile-
nijce, ampak jih tudi ohranjajo, saj ti vidijo moznost za dolgoro¢no ka-
rierno rast in razvoj v skladu z lastnimi vrednotami.

2.5 Inovacijska kultura podjetja in generacija Z

Generacija Z, ki je odras¢ala v hitro spreminjajocem se tehnologkem
okolju, ima globoko razumevanje in ceni pomen inovacijske kulture v
podjetjih. Ta generacija je pripravljena na spremembe in inovacije, kar
je klju¢no za podjetja, ki Zelijo ostati konkuren¢na v danasnji globalni
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ekonomiji. Za generacijo Z inovacijska kultura ne predstavlja le prilo-
znosti za razvoj in uporabo tehnologkih ves¢in, ampak tudi moZnost za
delo na projektih, ki imajo pozitiven druzbeni vpliv (Seemiller in Grace,
2015; Bencsik idr., 2016; Williford, 2023).

Inovacijska kultura podjetja pripadnikom generacije Z omogoca, da
razvijajo svoje ideje, sodelujejo v timih in prispevajo k re$evanju pro-
blemov na edinstvene nacine. Ta kultura podpira tudi njihovo Zeljo po
avtonomiji in prilagodljivosti, ki sta klju¢ni za njihovo zadovoljstvo pri
delu. Podjetja, ki spodbujajo inovacijsko kulturo, lahko tako privabijo in
zadrzijo talente iz te generacije, saj ti i§¢ejo delovna okolja, ki so skla-
dna z njihovimi vrednotami in pri¢akovanji. Poleg tega cenijo transpa-
rentnost in odprtost podjetja pri komuniciranju o viziji ter ciljih, kar je
pogosto del inovacijske kulture. Vlaganje v inovacijsko kulturo ne po-
meni le uvajanja novih tehnologij, ampak tudi gradnjo organizacijske
strukture, ki spodbuja ustvarjalnost in eksperimentiranje. Generacija
Z tako inovacijsko kulturo vidi kot klju¢ do osebnega in profesional-
nega razvoja, kar ji omogoca, da deluje proaktivno in se odziva na iz-
zive sodobnega poslovnega sveta. Podjetja, ki razumejo in izpolnjujejo
te potrebe, lahko ustvarijo okolje, kjer se pripadniki te generacije lahko
resni¢no izrazijo in prispevajo k trajnostni rasti podjetja.

Podjetja organizacijsko kulturo razsirjajo preko karizmati¢nega vo-
denja, jasnega poslanstva in sistema izobraZevanja, pri ¢emer vodstvo
prispeva z aktivnim angaziranjem, dolo¢anjem meril uspesnosti, nad-
zorom nad poslovnimi procesi, s hitrim odzivom na krizne situacije in
z zgledom lastnega vedenja. Zaposleni v podjetjih z odprto kulturo so
pri prilagajanju prepusceni lastni iniciativi in fleksibilnosti (Ovsenik in
Ambroz, 2000, str. 62). Organizacijska podpora notranjemu podjetni-
$tvu obsega tudi dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, kot
so pravi¢no nagrajevanje po notranjepodjetniskih merilih, delovni po-
goji in vrednote, ki spodbujajo notranje podjetnistvo.

Za zadovoljstvo zaposlenih so klju¢ni tudi dejavniki, kot so osebni do-
hodek, ugled dela, organizacijska kultura, delovno vzdusje, moznosti za
napredovanje, izobraZzevanje, pripadnost organizaciji, medsebojni od-
nosi in u¢inkovita komunikacija. Ti dejavniki med seboj tesno sodelu-
jejo in vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih ter razvoj notranjega podje-
tnistva. U¢inkovita komunikacija med vodstvom in zaposlenimi zago-
tavlja u¢inkovito opravljanje nalog ter spodbuja pozitivne medosebne
odnose znotraj podjetja.

Ceje organizacijska podpora ustrezna, bodo zaposleni zadovoljni, no-
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tranje podjetni$tvo pa bo uspe$no napredovalo, kar bo prispevalo k rasti
podjetja. Raziskave tako doma kot v tujini kazejo, da notranje podjetni-
§tvo pozitivno vpliva na rast podjetja (Anton¢i¢ in Hisrich, 2001, 2003,
2004; Antondié¢ in Zorn, 2004; Antonéi¢, 2007).

2.6 Zadovoljstvo zaposlenih, notranje podjetnistvo

in rast podjetja
Raziskava (Auer, 2009; Auer Antoné¢i¢ in Anton¢i¢, 2009, 2011) je po-
kazala, da obstaja povezava med zadovoljstvom zaposlenih, notranjim
podjetnidtvom in rastjo podjetja (slika 2.1 na str. 64). Hipotezi, ki smo
ju postavili, sta bili naslednji:

H1 Zadovoljstvo zaposlenih pozitivno vpliva na notranje podjetnistvo.

H2 Notranje podjetnistvo pozitivno vpliva na rast podjetja.

Identificirali smo $tiri dimenzije koncepta zadovoljstva: (1) splono
zadovoljstvo, (2) odnosi s sodelavci, (3) nagrajevanje, ugodnosti in or-
ganizacijska kultura ter (4) pripadnost zaposlenih. Ugotovitve raziskave
so pokazale, da je sploéno zadovoljstvo zaposlenih pozitivno povezano
z notranjim podjetni$tvom. Odnosi s sodelavci so bili z notranjim pod-
jetni$tvom pozitivno povezani le v storitvenih panogah, medtem ko v
proizvodnih panogah ta povezanost ni bila opazna. Dimenzija nagraje-
vanja, ugodnosti in organizacijske kulture je pokazala najmo¢nej$o po-
vezanost z notranjim podjetni$tvom med vsemi dimenzijami zadovolj-
stva zaposlenih. Dimenzija pripadnosti zaposlenih ni imela povezave z
notranjim podjetni$tvom.

Ugotovitve glede hipoteze H1 so pokazale, da je H1 delno potrjena,
saj sta dve od $tirih dimenzij zadovoljstva zaposlenih (sploéno zado-
voljstvo, nagrajevanje, ugodnosti in organizacijska kultura) pozitivno
povezani z notranjim podjetnistvom, ne glede na panogo. Odnosi s so-
delavci so z notranjim podjetni$tvom pozitivno povezani le v storitveni
dejavnosti, medtem ko v proizvodni dejavnosti ni bilo povezave. Pripa-
dnost zaposlenih ni bila povezana z notranjim podjetnistvom.

Strukturni model je potrdil pozitivno povezavo med celotnim zado-
voljstvom zaposlenih in notranjim podjetnistvom, kar podpira hipo-
tezo H1. Potrdili smo tudi hipotezo H2, da je notranje podjetnistvo po-
zitivno povezano z rastjo podjetja.

Raziskava je dodatno pokazala, da dimenzije zadovoljstva zaposle-
nih (splodno zadovoljstvo, odnosi s sodelavci, nagrajevanje, ugodnosti
in organizacijska kultura ter pripadnost zaposlenih) pozitivno vplivajo
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H1 | Zadovoljstvo zaposlenih |
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Slika 2.1 Povzetek rezultatov raziskave (prirejeno po Auer 2009, 108)

tudi na rast podjetja. Dimenzija pripadnost zaposlenih na rast podjetja
ni imela vpliva le v storitvenih dejavnostih.

S pomo¢jo kontrolnih spremenljivk (starost podjetja, velikost podje-
tja glede na stevilo zaposlenih ter panoga — proizvodna in storitvena
podjetja) smo ugotovili, da starost podjetja ni povezana z notranjim
podjetnistvom, kar pomeni, da je uvedba notranjepodjetniskega pri-
stopa primerna tako za mlajsa kot tudi za starej$a podjetja. Prav tako
velikost podjetja ni bila povezana z notranjim podjetni$tvom, zato je ta
pristop primeren za podjetja vseh velikosti. Storitvena panoga vpliva
na povezavo med odnosi s sodelavci in notranjim podjetni$tvom s pozi-
tivnim u¢inkom, medtem ko je proizvodna panoga vplivala na povezavo
med pripadnostjo zaposlenih in rastjo podjetja s pozitivnim u¢inkom.

Rezultati raziskave jasno kazejo, da je zadovoljstvo zaposlenih klju¢-
nega pomena tako za notranje podjetni$tvo kot tudi za rast podjetij. Na
podlagi rezultatov (Auer, 2009; Auer Antonéi¢ in Anton¢i¢, 2009, 2011)
so bila izdelana priporo¢ila za podjetja. Raziskava je pokazala, da imajo
med dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, najve¢ji vpliv na
notranje podjetnistvo in rast podjetja nagrajevanje, ugodnosti ter orga-
nizacijska kultura. Priporoc¢a se, da podjetja zagotovijo, da so zaposleni
zadovoljni s pla¢o in da je u¢enje vrednoteno kot klju¢ni dejavnik, med-
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tem ko naj se izobraZevanje obravnava kot nalozba. Nadalje je klju¢no,
da nadrejeni aktivno delijo pomembne informacije z zaposlenimi in po-
sredujejo povratno informacijo o u¢inkovitosti opravljanja nalog.

Podjetja naj bodo odzivna na spremembe in si prizadevajo za stalne
izboljsave. Zagotoviti morajo, da so v podjetju prisotne moznosti za
osebno rast in da so zaposleni zadovoljni z delovnim ¢asom.

Za spodbujanje notranjega podjetnistva in rast podjetja je klju¢no
splo$no zadovoljstvo zaposlenih. Pomembno je, da so zaposleni zado-
voljni z razli¢nimi vidiki svojega dela, kot so vrsta in zanimivost dela, iz-
zivi, osebno zadovoljstvo, uZzitek pri delu, neodvisnost pri sprejemanju
odloc¢itev, pomembnost na delovnem mestu ter finan¢no nagrajevanje.

Medsebojni odnosi s sodelavci so e posebej pomembni za rast podje-
tja v storitvenih panogah, saj zaposleni, ki so zadovoljni z medsebojnimi
odnosi, bolje sodelujejo in so produktivnejsi.

Pripadnost zaposlenih je klju¢na za splosno zadovoljstvo, éeprav ne-
posredno ne vpliva na notranje podjetnistvo ali rast v storitvenih pano-
gah, je pa pomembna za rast v proizvodnih panogah. Podjetja naj zato
spodbujajo pripadnost z organizacijskimi elementi, ki krepijo sploino
zadovoljstvo.

Notranje podjetnistvo je vitalnega pomena za rast podjetja, pred-
vsem z inovacijami izdelkov, tehnologij in poslovnih modelov. Podje-
tja si morajo za uspeh te dejavnosti prizadevati za iskanje novih trznih
ni8, razvoj lastne tehnologije, uvajanje tehnologkih novosti, definiranje
poslanstva, reorganizacijo in povelevanje avtonomije enot ter vzposta-
vitev fleksibilne strukture, ki bo spodbujala inovativnost. To lahko do-
sezejo z izbolj$anjem zadovoljstva zaposlenih.

2.7 Milenijci

Neko¢ so tradicionalni motivatorji, kot so dolgotrajna zaposlitev, stroge
hierarhi¢ne strukture in stabilni pokojninski nacrti, veljali za klju¢ne
dejavnike zadovoljstva pri delu. Vendar pa za milenijce ti dejavniki niso
ve( tako pomembni. Raziskave kazejo, da ti dajejo prednost fleksibilno-
sti, moznostim za osebni in poklicni razvoj ter smiselnemu delu pred
tradicionalnimi koristmi, kot so dolgoro¢na varnost in avtoritativne
vloge znotraj podjetja (Twenge, 2017). Milenijci cenijo delovna okolja,
ki spodbujajo kreativnost, inovativnost in hitro prilagajanje spremem-
bam, kar je v nasprotju s starimi prednostmi, ki so temeljile na predvi-
dljivosti in stabilnosti (Hershatter in Epstein, 2010). Razvoj tehnologije
in globalizacija sta prinesla nove priloZznosti za delo na daljavo ter pro-
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jektno delo, kar je $e dodatno zmanjsalo pomen tradicionalne poklicne
poti in hierarhi¢ne stabilnosti (Bencsik idr., 2016).

Poudarek na delovnem/Zivljenjskem ravnovesju in dobrobiti je za mi-
lenijce prav tako pomembnejsi kot za prejinje generacije. Zelijo delati
za organizacije, ki podpirajo njihovo dobro pocutje in zagotavljajo pro-
stor za osebno rast, kar se moéno razlikuje od prej$njih generacij, ki
so morda dajale prednost delu pred zasebnim zivljenjem (Cennamo in
Gardner, 2008).

V danasnjem ¢asu, ko milenijci v svojem delu i§¢ejo pomen in namen,
lahko organizacije, ki ne sledijo tem novim vrednotam, naletijo na te-
Zave pri privabljanju in zadrZevanju talentov iz te generacije. Prilago-
ditev motivacijskih strategij, da bi ustrezale tem novim prioritetam, je
klju¢nega pomena za podjetja, ki si prizadevajo za uspeh na sodobnem
trgu dela.

2.8 GeneracijaZ

Nekateri motivacijski dejavniki, ki so bili klju¢ni za milenijce, za genera-
cijo Z niso ve¢ tako pomembni. Med temi dejavniki je predvsem iskanje
smisla in namena v delu, kar je za milenijce klju¢na sestavina za zado-
voljstvo pri delu, medtem ko generacija Z veéji poudarek namenja ino-
vacijam, tehnologiji in hitri prilagodljivosti (Twenge, 2017). Milenijci so
cenili tudi moZnosti za sodelovanje in odprt dialog z vodstvom, kar za
pripadnike generacije Z ni tako pomembno, saj pri¢cakujejo avtomati-
zirano in hitro povratno informacijo ter odlo¢itveno avtonomijo (See-
miller in Grace, 2015). Stabilnost zaposlitve in varnost, ki sta bili po-
membni za milenijce, za generacijo Z nista tako kriti¢ni, saj je bolj osre-
dotocena na priloZznosti za hitro napredovanje in osebni razvoj, tudi na
raun pogostej$e menjave delovnih mest (Schawbel, 2013). Generacija
Z prav tako nizje vrednoti tradicionalne oblike nagrajevanja, kot so bo-
nusi in povisanja, in bolj ceni takoj$nje priznanje ter stalno povratno
informacijo.

Spremembe v motivacijskih dejavnikih so deloma posledica razli¢nih
gospodarskih okoli$¢in in tehnoloskega napredka, v katerih sta odra-
gcali obe generaciji. Medtem ko so milenijci odraséali v obdobju eko-
nomske stabilnosti, se je generacija Z soocala s finan¢no negotovostjo,
kar je vplivalo na kariere in vrednote njenih pripadnikov (Sinek, 2014).
Prav tako je hitra tehnologka evolucija, ki je zaznamovala odras¢anje
generacije Z, ustvarila pri¢akovanja po hitri prilagoditvi in inovacijah v
delovnem okolju.
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2.9 Generacija alfa

Dejavniki, ki so motivirali generacijo Z na delovnem mestu, se za priha-
jajoco generacijo alfa postopoma spreminjajo, saj se vrednote in delovne
okolje, v katerem odra$¢ajo njeni pripadniki, razlikujejo. Generacija Z
ceni fleksibilnost, tehnologko integracijo in delo z namenom, medtem
ko se pri¢akuje, da bo generacija alfa vedji poudarek namenila Se vedji
integraciji tehnologije, avtomatizaciji in umetni inteligenci v delovnem
procesu (Twenge, 2017).

Generacija Z je cenila neposredno povratno informacijo in priznanja,
pripadniki generacije alfa pa bodo verjetno e bolj osredotoceni na hi-
tro in avtomatizirano povratno informacijo zaradi svoje nenehne izpo-
stavljenosti digitalnim tehnologijam od mladosti (Seemiller in Grace,
2015). Prav tako bo pri generaciji alfa manj$i poudarek na delovni varno-
sti, saj bodo njeni pripadniki odragéali v e dinami¢nej$em in nestabil-
nej$em globalnem gospodarstvu, kar jih bo spodbudilo k prilagodljivo-
sti in pripravljenosti na pogoste karierne ter industrijske spremembe.
Generacija Z je visoko vrednotila delo z namenom in druZbeno odgo-
vornost podjetij. Ceprav bo za generacijo alfa to $e vedno pomembno,
se bo poudarek verjetno premaknil k inovacijam in regitvam, ki vklju¢u-
jejo trajnost in okoljsko odgovornost, saj so te teme 3e bolj poudarjene
v vzgoji pripadnikov te generacije.

Spremembe v motivacijskih dejavnikih od generacije Z do genera-
cije alfa so delno posledica hitrejsih tehnologkih sprememb in globalnih
okoljskih izzivov, ki oblikujejo svet, v katerem odras¢a generacija alfa.
Vzgoja, ki so je pripadniki slednje delezni v interaktivnem in digitalno
povezanem okolju, bo vplivala na njihove vrednote in pri¢akovanja do
delovnega mesta, kjer bodo iskali ve¢jo avtonomijo in priloZznosti za ino-
vativno delo (Sinek, 2014).

Vprasanja za razpravo
1. Kateri pomembni dejavniki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih?
2. Kaks$en je pomen dejavnikov zadovoljstva zaposlenih za notranje
podjetnistvo?
3. Kako se dejavniki zadovoljstva zaposlenih razlikujejo med genera-
cijami?
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