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Vpliv komunikacijske klime na zavezanost v kontekstu milenijcev

Vse ve¢ milenijcev vstopa na trg delovne sile in s svojim ravnanjem, na¢inom komuniciranja,
pricakovanji in odnosom do dela ter organizacije vplivajo na ustaljene vzorce, ki so jih ustvarile
pretekle generacije. Da pa se ob prihodu v organizacijo ne Cutijo odrinjene, zapostavljene in
nerazumljene je pomembno, da jih pripadniki ostalih generacij, ki so zaposleni v podjetju, odprto
sprejmejo ter so pripravljeni na morebitne spremembe, ki bodo vplivale na nac¢in dela, odnose in
komuniciranje med zaposlenimi. Namen diplomskega dela je preveriti vpliv komunikacijske klime
na afektivno zavezanost v kontekstu milenijcev. Znotraj tega dela se za zamejitev za generacijo
milenijcev uporabljata letnici rojstev 1980 in 2000, gre za generacijo imenovano tudi generacija
Y. Prvi del diplomskega dela sestoji iz razlage osnovnih pojmov in pregleda literature, sledi mu
empiricni del. Slednji temelji na kvantitativni raziskavi, katere rezultati potrjujejo zmeren, a
pozitiven vpliv komunikacijske klime na afektivno zavezanost zaposlenih milenijcev.

Kljuéne besede: milenijci, zavezanost, komunikacijska klima, odnosi.

The impact of communication climate on commitment in the context of Millennials
Keywords: Millennials, commitment, communication climate, relationships.

More and more Millennials are entering the labour market; with their behaviour, way of
communication, expectations and attitude towards work and the organization, they influence set
patterns established by previous generations. In order not to feel marginalized, neglected and
misunderstood upon arrival at the organization, it is important that members of other generations
who are employed at the company accept them openly and are prepared for possible changes that
will affect the way of work, relationships and communication among employees. The purpose of
diploma work is to examine the impact of the communication climate on the affective commitment
in the context of the Millennials. In this work, Millennials are defined by birth years between 1980
and 2000 — this generation is also known as the Generation Y. The first part consists of an
interpretation of basic concepts and a review of literature, followed by an empirical part. The latter
iS based on quantitative research, the results of which confirm a moderate, but positive effect of
communication climate on the affective commitment of employed Millennials.
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1 UvOD

Na trg delovne sile prihaja vse ve¢ milenijcev, nekateri zavzemajo tudi vodstvene polozaje v
podjetjih. Zato je pomembno, da njhovo naravo dela, pricakovanja in namere dobro poznajo tudi
pripadnikih ostalih generacij v podjetju, in tako skupaj ustvarijo nove delovne pogoje, nacine

komuniciranja in navade znotraj podjetij, ki bodo primerne za vse zaposlene.

Tako kot za ostale generacije, tudi pri tej avtorji niso soglasni glede ¢asovnih zamejitev generacije.
Sama bom v tem diplomskem delu upostevala srednjo mejo, torej rojene med 1980 in 2000. Gre
za pripadnike generacije Y, Ki je nasledila generacijo X. Poznamo jih tudi po imenu wipsilonarji«
in »neksterji«. Poimenovanje »milenijci« pa izvira iz besede »millennials«. Tako namreé
generacijo naslavljajo v angleSko govorecih deZelah, saj je zanjo najbolj znacilen prehod v novo
stoletje, zaznamuje pa jo tudi prehod v novo tisoCletie, ko je generacija postala aktivna in
zaposljiva. Zaradi samozavestnega in samozadostnega vedenja pripadnikov generacije je prejela
tudi naziv »look at me« generacija (Bostjan¢ic 2011, 57).

Vse pogosteje se podjetja namre¢ sreCujejo s problemom, kako na delovnem mestu ali v podjetju
dlje Casa obdrzati pripadnike generacije Y. Pet znaCilnosti, ki jih pripadnik generacije milenijcev
zeli od svojega nadrejenega, je: pomo¢ pri napredku na karierni poti, nudenje jasnih povratnih
informacij, mentoriranje pri dely, financna podpora pri izobrazevalnih programih za njihov razvoj
in odprtost za fleksibilen delovni ¢as (Meister in Willyerd 2010, 3). Glede na to, da gre za drugacna
pricakovanja, kot so jih vodje vajene s strani drugih generacij, se mnoga podjetja srecujejo s
problemom, kako milenijce obdrzati v svojih vrstah. Vse bolj je poznan tudi stereotip, da milenijci

menjujejo svoja delovna mesta veliko bolj pogosto, kot so to pocele druge generacije.

V diplomskem delu znaslovom Vpliv komunikacijske klime na zavezanost v kontekstu milenijcev
zelim raziskati, ali komunikacijska klima na delovnem mestu vpliva na zavezanost milenijcev in

¢e, kako.

Interno komuniciranje me podrobneje zanima od zacetka Studijskega procesa. Menim, da gre za
podrocje, ki ima v podjetju zelo pomembno vlogo, te pa se v Sloveniji zaveda premalo podjetij.

Verjamem, da je potenciala za razvoj internega komuniciranja in priloznosti za dokazovanje



pomembnosti Se ogromno, moja prva velka priloznost o raziskovanju tega podrocja pa je

diplomsko delo.

Diplomsko delo je razdejeno na dva dela, in sicer na pregled literature ter empiricni del Prvi zajema
razlago osnovnih pojmov, kot so generacije, komuniciranje v organizaciji, komunikacijska klima,
zavezanost ter na podlagi raziskav utemeljeno povezavo med njimi. Empiri€ni del pa zajema
izvedbo kvantitativne raziskave ter predstavlene izsledke le-te. Slednmja preverja vpliv

komunikacijske klime na zavezanost v kontekstu milenijcev.
2 GENERACIJE

Po svetu obstajajo razlicna poimenovanja generacij. V Sloveniji smo prevzeli na¢in Ameri¢anov,
ki generacijo opredelijo in jo poimenujejo glede na Stevilo rojstev ter aktualnih vecjih dogodkov,
ki se ti¢ejo generacije in nanjo vplivajo (ang. baby boom, millenials), za razliko od lzraelcev, ki
kot mejnike postavljajo vojne, med katerimi navadno ni daljsih Casovnih obdobji, zato delijo
posameznike na veC generacij v primerjavi z drugimi (Bostjancic 2011, 57). Sicer socioloski
fenomen generacij temelji na biolosSkem ritmu rojstev in smrti, vendar to Se ne pomeni, da iz tega
izhaja (Mannheim 1952, 290).

Generacija predstavija skupino posameznikov, rojenih v istem zgodovinsko-druzbenem okolju.
Tekom zivljenja si delijo skupne Zivljenjske prelomnice, kar vpliva na podobno miSljenje, izkusnje

in na¢in mterakcije z drugimi (Mannheim 1952).
2.1 Znacilnosti generacij

Razumevanje znalilnosti in povezovanje generacij je pomembno. Gre za nepogresljiiv del, ki nam

pomaga prirazumevanju druzbenih in intelektualnih dogajanj (Mannheim 1952, 282).

Zrela (tiha) generacija je najstarejSa generacija v podjetjih, pri tem je vecina njenih pripadnikov Ze
upokojena. Generacijo poznamo tudi pod imeni veterani, tradicionalna generacija, tiha generacija,
pri éemer gre za posameznike, rojene pred letom 1945 (Tolbize 2008, 2). Najvecji vpliv na nanje
je zagotovo imela druga svetovna vojna. Znano je, da so pristasi formalnosti — spostujejo pravila

in zakone, nadrejene, odloCitve sprejemajo na podlagi Ze preizkuSenih metod (Kersten v Tolbize



2008, 2). So tudi natan¢ni, lojalni, potrpezjivi, predani delu, niso nagnjeni k spremembam in niso
konfliktni (Zemke v Tolbize 2008, 2).

Baby boom generacija je generacija, za katero vecina literature pravi, daje rojena med leti 1943 in
1965, nekateri pa jo uvrS¢ajo v obdobje med 1946 in 1964 (Tolbize 2008, 2). Ime se nanasa na
neznansko povecano Stevilo rojstev v tem Casu. Veljajo za generacijo “pokazi mi” i kljub
spoStovanju do avtoritete verjamejo v spremembo sistema, za katero menijo, da jo lahko
spodbudijo prav oni. V primerjavi s prejSnjo generacijo, ki trdo dela, ker meni, da je tako prav,

baby boom generacija trdo dela, ker meni, da mora (Campton in Hodge 2006, 19).

Generacija X je zaradi nizkega Stevila rojstev v primerjavi s predhodno generacijo imenovana tudi
generacija upada. So otroci zgodnjih pripadnikov prejSnje generacije, ki je odrascala v finan¢ni,
druzinski in druzbeni negotovosti (Tolbize 2008, 3). »Gre za generacijo, ki potrebuje spremembe,
izbiro in se zaveda globalnosti sveta. Stremijo k vsezivljenjskemu ucenju in so tehnicno pismeni«
(Bostjanci¢ 2011, 57). Ne bojijo se napak, pri delu si Zeljo prvotne usmeritve, potem pa hitro

prevzamejo delo v svoje roke. Svoboda jim pomeni najve¢jo nagrado (Bostjan¢ic 2011, 57).

Pri generaciji Y najnizja Casovna omejitev predstavlja leto 1978, najvisSja pa 2002. Gre torej za
generacijo, katere prvi pripadniki ze vstopajo na trg dela. Veljajo za neindividualiste in optimiste.
Tako kot predhodna generacija tudi ta i8Ce ustrezno razmerje med delom in privatnim Zzvljenjem
ter obviada tehnologijo (Kersten 2002, 4) Podrobno bo generacija predstavljena v prihodnjih
poglavjih.

2.2 Milenijci

Literatura glede umestitve generacije glede na letnico rojstva navaja razli¢ne opredelitve. Milenijci
SO generacija, ki vkljuCuje pripadnike rojene med 1980 in 1999 (Crampton in Hodge 2006, 19),
med 1980 in 2002 (Kersten 2002, 4), med 1979 in 1994 (Sweeney 2006, 1) ter med 1978 in 1988
(Martin 2005, 39). Kot Ze omenjeno v uvodu, bo v tem diplomskem delu upostevana srednja meja,
torej rojeni med 1980 in 2000.

Pripadnikom generacije Y pripisujejo naslednje negativne lastnosti: atipi¢nost, izmuzljivost,
egocentricnost, nagnjenost k eksperimentiranju, nemotiviranost, razvajenost, brez obstanka,

nespostljiivost, nelojalnost. Prisodili paso jim uspesnost pri delu v skupini in predvsem pri uporabi
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razlicnih  vrst komunikacijske tehnologije, samozavest, proznost ter reden in odprt naéin
komuniciranja (Bostjan¢ic 2011, 56). Literatura opisuje generacijo tudi z znacilnostmi »hoem
vse« in »hocem zdaj«, tako v kontekstu mesecnih prihodkov, uravnotezenja med zvljenjem in
sluzbo, zanimivega in izzivov polnega delovnega mesta itd. (Ng in drugi 2010, 282). Pri tem pa

gre za vCasih zgolj za preve¢ splo$no in stereotipno navajanje.

Gre za zelo raznoliko generacijo, ki drugacnost sprejema na popolhoma novem nivoju. Tako
manjSine popolnoma sprejemajo in te za njih skoraj da ze nimajo pomena. So zelo odprti in
tolerantni do drugac¢nosti (Nas 2006, 3). Raziskave iz leta 2014 kazejo, da milenijci niso politic no
ali versko opredeljeni, povezani so z druzbenimi omreZzji, nezaupljivi do ljudi, ne hitjo v zakon in
so optimisticni (Pew Research Center 2014). Usmerjeni so k minimalisticnemu na¢inu Zzivljenja
(Weinswig 2016). Veljajo pa tudi za samostojne, kar izvira iz mnogih loc¢itev, oskrbe v otrostvu,
enostarSevskih druzin in razvoja tehnologije. Cutijo, da imajo mo¢ in so varni, izhajajo¢ iz pretirane

skrbi starSev. Starsi te generacije so namre¢ otroke razumeli kot center druzme (Nas 2006, 1).

Gre za prvo generacijo, ki je Ze rojena v dobi porasta informacijsko komunikacijske tehnologije,
kar je v veliki meri zaznamovalo njthova Zvljenja. Internet in racunalniki so tako Ze od samega
otrostva del njihovega vsakdana, kar so tekom let ponotranjili in se mo¢no izurili v njihovi uporabi
(Considine in drugi 2009, 473). Tehnologija jim torej predstavlja vir povezav, komuniciranja in
zabave, uporabljajo jo na dnewvni ravni. Internet uporabljajo tako za popolnoma funkcionalne
namene kot tudi za zabavo (Moore 2012, 441) in lahko reCemo, da ima danes ze veliko mo¢
vplivanja, povezovanja in aktiviranja generacije. Poleg tega pa se je v tem Casu na spletu razvnel
porast druzbenih omrezji, ki so popolnoma spremenila na¢in komuniciranja i vkljuevanja
interaktivnih vsebin v pogovore (Cabral 2011, 5). Najbolj Steviléni uporabniki druzbenih omrezjih
pa so prav pripadniki generacije Y. NajveC Casa dnevno prezivijo na Facebooku, ob vprasanju
zasvojenosti z druzbenimi mediji pa kar 59 % ¢uti oziroma priznava zasvojenost (Cabral 2011, 9).
So tudi generacija selfjev, ki je sode¢ po Oxfordovem slovarju leta 2013 postala beseda leta, velja
pa tudi za besedo, ki jo pripadniki generacije Y uporabljajo vsakodnevno. Poudariti gre, dato ni le
priljubljena beseda, pac pa tudi dejanje. Selfie 0z. sebek tako velja za nepogresljiiv del Zivljenja in
se povezuje z uporabo druzbenih omrezjih, na katerih se tudi najpogosteje deli med SirSi krog

uporabnikov (Wickel 2015).
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Komuniciranje med pripadniki generacije Y in tudi drugimi generacijami poteka izven
tradicionalnih kanalov. Najbolj so v uporabi tekstovna sporoCila na pametnih telefonih. Usmerjeni

so k neprestanim stikom s svojimi bliznjimi, Ceprav se ti lahko nahajajo na drugem kontinentu
(Sweeny 2006, 5).

Vpliv tehnologije pa seze tudi k upadu branja leposlovja in Casopisov v primerjavi z ostalimi
generacijami v enaki starosti. Sicer je upad branja prisoten pri vseh generacijah, vendar je najbolj
opazen pri mladih odraslih. Vsekakor na to vpliva napeto tekmovanje mnogih podjetij znotraj
ndustrije zabave in izobrazevalnih moznosti. Branje sicer vpliva na komunikacijske sposobnosti
posameznika, upad tega v prihodnosti lahko wvpliva na sposobnost pisanja. Milenijci bolj kot
suhoparni pisani besedi posveéajo pozornost interaktivnim vsebinam, barvnim fotografijam, videu
in zvoku (Sweeny 2006, 6).

Veliko bolj kot ostale generacije internet in telefone uporabljajo za povezovanje z blagovnimi
znamkami in trgovci (Moore 2012, 441). Informacije o izdelkih ¢rpajo iz ocen, objavijenih na
spletu, te pa s svojimi komentarji tudi soustvarjagjo (Mangold in Smith 2011, 1). Veljajo za
generacijo izbir — pricakujejo veliko SirSi nabor izdelkov in storitev. Odrasli so s Sirokim naborom
izbire in verjamejo, da je to izobilje njihova pravica. Cutijo tudi manj obveze, da morajo biti njihove
nakupne izbire potrjene pri drugih generacijah. Kot potrosniki zelijo namre¢ popoln nadzor: kaj

zelijo ter kako m kdaj si to Zelijo (Sweeney 2006, 2).

Izpostaviti pa gre tudi nekaj slabih lastnosti generacije. Ena izmed njih je neucakanost, saj jim
tehnologija in hiter tempo Zvljenja omogocata neprestane spremembe in napredek. So tudi zelo
skepticni oziroma nezaupljivi — Vv zadnjem Casu se izrazito veca $tevilo prevar in laganja s strani
znanih oseb in vplivnezev, kar je v medijih Se posebej odmevno in izpostavljeno. Pripisujejo jim
tudi neposrednost, pri cemer je pomembnejSe samoizrazanje kot samokontrola. Moznost izrazanja
svojega mnenja jim veliko pomeni. Ne gre spregledati pa niti dejstva, da so pripadniki omenjene
generacije $e vedno mladi. Ceprav veljajo za generacijo »seen it all, done it all, pomanjkanje
izkusen) Se kaze, da ne vedo vsega. Tega se sicer zavedajo in se ne bojijo sprasevati, ko se soocijo

s ¢im neznanim (Nas 20006, 4).
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2.2.1 Delovne navade milenijcev

Milenijci so dobro izobrazeni, izurjeni v tehnologiji in samozavestni glede doseganja visokih ciljev
Vv organizaciji, njihova pri¢akovanja so Se viSja. ISCejo torej podjetja, ki veliko vlagajo v zaposlene
in odnos z njimi, ter podjetja, katerih vodje navduSujejo milenijce in jih postavljajo pred nove
izzive. Pomembno je, da vodje cenijo njihov talent in spodobnosti, saj se pri delu zelijo pocutiti
cenjene in spoStovane. Vedeti morajo, ali je njihov prispevek k organizaciji viden in ustrezen, zato
si s strani vodij zelijo konstantne povratne informacije (Meister in Willyerd 2010).

Nazaposljivost mladih je mo¢no vplivala globalna finan¢na kriza v letu 2008. Takrat se je odstotek
nezaposlenih mo¢no dvignil. Priloznosti za zaposlitev mladih so se zmanjsale, zato so se ti usmerili
v nadaljnje izobrazevanje, kar pa je imelo tudi negativne socio-ekonomske posledice. V vedini
drzav, kjer so mladi zaznali premalo priloZnosti za grajenje svojih Karier, se je zgodil beg
mozganov —izobrazeni mladi so se preselili v druge, priloznosti polne drzave. Mladi predstavijajo

pomemben vir v ekonomiji, poslovnem svetu in druzbi nasploh (Ha in drugi 2010, 1).

Raziskave kazejo, da kar Sest od desetih pripadnikov omenjene generacije pravi, da so odprti za
drugacne priloznosti na svoji karierni poti, samo eden od dveh pa namerava v obdobju enega leta
Se delati v podjetju, Kjer dela sedaj (Rigoni in Nelson 2016). Neka stopnja fluktuacije v podjetju je
sicer normalen pojav, vendar viSja raven s seboj prinese visoke strosSke in negativno vpliva tako na
ugled podjetja kot tudi pripadnost ostalih zaposlenih. Sploh pa ob odhodu mlajsih zaposlenih skozi
vrata odhajajo tudi priloznosti za razvoj podjetja in neizrabljen potencial zaposlenega. Pomembno
je, da si vzamemo cas in jih ob vstopu v podjetje spoznamo, se z njimi povezemo V okviru
mentorskega odnosa, jih jemliemo resno — kot sodelavce in ne najstnike, jim omogocamo
prilagodljiv urnik, nudimo povratne informacije in smo jasni glede njthovih moznostih v podjetju
(Martin 2015, 43-44).

Problem podjetij pa je, da menedZerji milenijcem ne dajejo ustreznih povratnih informacij, ki sijih
ti Zeljo. Po raziskavah sode¢ samo 19 % milenijcev redno prejema povratne informacije s strani
svojin nadrejenih in samo 17 % milenijcev pravi, da so povratne informacije, ki jih prejmejo,
relevantne (Adkins in Rigoni 2016, 1). Pomanjkanje komunikacije z nadrejenimi je za milenijce
torej Se en korak k oddaljevanju od svojega delovnega mesta, od sodelavcev in podjetja, s tem pa

se zmanjSuje tudi njihova pripadnost do podjetja. Zgodi se namre¢ celo, da milenijci iz podjetij
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odhajajo, Se preden njihovi nadrejeni spoznajo, kje tici problem. Menjavanje shizb tako postaja vse
bolj razSirjen in uporabljen korak. Na delovnem mestu si Zzeljo mentorja in ne Sefa, zato je
pomembno, da vodilni oblikujejo proces tako, da imajo mladi vpliv na delo, saj nanj gledajo kot
na priloznost za osebno in karierno rast. Pomembno je tudi, da se z njimi vzpostavi enakopravno
sodelovanje. Obcutiti in videti si namre¢ Zeljo rezultate, za katere so prispevali svoj ¢as, znanje in
energijo (BoStjancic 2017). Verjamejo, da si je spoStovanje potrebno prisluZiti, na delovnem mestu
imajo rajsi skupinske diskusije in si Zeljo ve¢ povratnih informacij, pritem pa jim veliko pomeni

osebno mentoriranje (Tolbize 2008, 11-12).

Pripadniki generacije Y delajo po nacinu ucenja skoz prakso, tako skoraj nikoli ne preberejo
navodil in se raje uc¢ijo med samim procesom opravljanja doloCene naloge. Ne Zelijo zapravljati
Casa —zelijo se hitro nauciti, kar se morajo, in nato iti dalje (Sweeny 2006, 3). Pri tem gre izpostaviti
tudi, dase milenijci radi u¢ijo in izobrazujejo. V €asu, ko je Studij postal dostopnejsi za vse, je tudi
zakljuen 4-letni $tudij z diplomo postal predpogoj za vecino delovnih mest. Sicer velja, da sama
diploma ne omogoc¢i boljSe kariere, vendar bo zgolj omogocila boljse priloznosti (Nas 2006, 6).
Vse ve¢ mladih na prva delovna mesta vstopa z izkuSnjami, saj so v €asu Studija opravljali mnoga
dela (Staff in Schulenberg 2010) in tako ze pred uradnim zacetkom kariere poskrbeli za njen razvoj
ter si ustvarili jasno predstavo o svojih pricakovanjih glede njenega nadaljevanja. Pripadniki
generacije Y stremijo k uspehu, zato si Zelijo ob vsaki izkuSnji pridobiti kar najve¢ znanja in se

nauciti novih spretnosti (Spiro 2006, 17).

Milenijci Zelijo svojo poklicno kariero zaceti na vrhu ali pa vsaj splezati po lestvi navzgor v prvih
Sestih mesecih dela v organizaciji. Verjamejo namre¢, da si zasluzijo delovno mesto, ki si ga zeljjo,
pa naj bodo za to dovolj izkuSeni ali ne. Res pa je, da gre za generacijo, ki se trdemu delu ne upira,

zelijo si le neprestanega zadowvoljstva (Nas 2006, 7).

Milenijci nocejo delati 80 ur na teden in za delo Zzrtvovati zdravje in prosti Cas, tudi Ce jim je
ponujen visji mese¢ni dohodek. Zelo so prilagodljivi glede casa in obveznosti, da bi le pridobili
vec priloznosti in s tem nabrali ve¢ izkuSenj. HKrati pa pri tem pricakujejo, da bodo fleksibilni tudi
ljudje, s katerimi delajo. So zelo dobri v »multitaskingu«, z lahkoto opravljajo ve¢ dejavnosti
hkrati. To jim omogoca prihraniti Cas, ki ga Zelijo ¢im bolj izkoristiti (Sweeny 2006, 4), prav tako
pa jim to omogoca, da dolocene naloge opravijo hitreje in boljse od svoje konkurence (Nas 2006).
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Pripadniki generacije Y ne nacrtujejo ostati dolgo na istem polozaju, zasedati Zelijo najvisje
funkcije v podjetju, delati Zelijo boljse in hitreje od svojih sodelavcev (tu se izrazi njihova
tekmovalnost) (Nas 2006). Na delovnem mestu ves ¢as ostajajo povezani in tako s pomocjo
tehnologije ohranjajo komunikacijo, so zelo karierno usmerjeni in samozavestni pri delu (Nas
2006). Smo v obdobju, ko generacija milenijcev v podjetjin Zze gosto zaseda delovna mesta, ki jih
opravljajo Se mnogi, ki bi po starosti lahko bili njihovi stari star$i. MeSanje generacij v podjetju
povzro¢a trk razlicnih mmnenj in pogledov ter zagotovo tudi potrebo po sodelovanju med
generacijami, saj milenijci ne Zelijo biti obravnavani kot otroci (Nas 2006, 7). Pomembno je, da se
jim dovoli sodelovati, da se uposteva njihova mnenja v procesih odloCanja in se osredoto¢i na

njihnove pozitivne doprinose k organizaciji (Spiro 2006).

Vodstvo v podjetju mora razumeti, da se motivacija za organizacijsko zavezanost milenijcev
razlkuje od prejSnjih generacij. V primerjavi s starejSimi zaposlenimi na zavezanost milenijcev
placa in moznost promocije ne vplivata veC v toliksSni meri. Raziskave kazejo, da na zavezanost
vpliva na primer prilagojen delovni Cas, kar pa ima pri zavezanosti ostalih generacij veliko manjsi
vpliv (Downing 2006, 6).

Za zavezanost milenijcev so velkega pomena priznanja in priloznosti, ki jih prejemajo v
organizaciji, kjer so zaposleni. Te jim namre¢ s pomoc¢jo dokazovanja omogo¢ajo vzpostavitev
tesnejSega odnosa z neposredno nadrejenim na delovnem mestu. Tesnej$i odnosi z nadrejenimi pa
jim dajejo obcutek podpore, ki si je pri delu Zeljo (Chaudhuri in Ghos 2011, 61). Kljub temu da si
milenijci v organizaciji Zeljo tesnega odnosa z neposredno nadrejenim, ta temelji na
profesionalnem, in ne na prijateliskem odnosu (Hall in Austin 2016, 36-41). Odnos z vodstvom,
neposredno nadrejenim in sodelavci je za zavezanost milenijcev torej kljutnega pomena. Pristen,
iskren in reden odnos, ki vpliva na zavezanost, pa temelji na komuniciranju. Milenijci na delovnem
mestu torej 8¢ejo redno, poztivno in odprto komunikacijo ter temeljijo na dvosmernem
komuniciranju z nadrejenimi, zato se tudi predvideva, da bodo sami na vodstvenih polozajih

posegali po tovrstnih nac¢inih komuniciranja (Yung 2012, 75).
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3 ZAVEZANOST

»Pripadni zaposleni pomenijo konkurencno prednost za podjetja in zagotovilo za gospodarski
razvoj drzave. Velja patudi nasprotno, da nepripadni zaposleni za podjetja pomenjo konkurencno
oviro pri razvoju in konkurenéni rastic (Podnar 2006, 4). Organizacije spodbujajo zavezanost
zaposlenih, saj ta vpliva na zmanjSevanje vedenja, kotsta zamujanje in visoka fluktuacija (Mathieu
in Zajac 1990, 171). Cook in Wall (1980) koncept organizacijske pripadnosti navezeta na afektivne

odzive zaposlenih na znacilnosti organizacije, Vv Kateri so zaposleni (Cook in Wall 1980, 40).

»S pojmi zavezanost, pripadnost, predanost oznacujemo obliko psiholoske povezanosti ali zvezo
med posameznikom in podjetjem, za katero si prizadevajo predvsem slednja, izraza pa obliko

posameznikove vkljuCenosti oziroma navezanosti na podjetje« (Podnar 2011, 178).

V zadnjem desetletju je koncept organizacijske zavezanosti znotraj industrijske psihologije in
organizacijskega vedenja pritegnil veliko pozornosti. Pod drobnogled so ga vzeli v okviru mnogih
raziskav, tako z vidika posledice kot tudi vzroka. Kot posledica je organizacijska zavezanost
povezana z mnogimi osebnimi dejavniki, funkcijo in vidikom delovnega okolja, ki se razteza od
mmacilnosti delovnega mesta do dimenzij organizacijske strukture. Kot vzrok pa se organizacijsko
zavezanost povezuje z napovedovanjem odsotnosti zaposlenega od delovnega mesta, zmogljivosti,
fluktuacije in ostalih vedenj (Mathieu in Zajac 1990, 171).

Mathieu in Zajac (1990) navajata, da ob sirSem pogledu na situacijo vidimo, da ima organizacijska
zavezanost zaposlenih na druzbo pozitivne ucinke, saj pripomore Knizji stopnji fluktuacije in visji
stopnji produktivnosti in/ali kvaliteti dela (Mathieu in Zajac 1990, 171).

»Zavezanost spodbuja udeleZzence k sodelovanju s partnerji v menjavi in usmerja k vlaganju v
ohranjanje odnosa« (Podnar 2011, 182). Zavezanost wvelja za klju¢no sestavino odnosa, saj
neposredno vpliva na vedenje posameznika do podjetja in se odraza v dejstvu, da zaposleni pri
odnosih v podjetju ne gledajo zgolj na lastne koristi. Z obljubo tesnih odnosov v prihodnosti vpliva
tudi na trenutne odlo¢itve zaposlenih (Podnar 2011, 182).
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Skupaj z zaupanjem pa zavezanost tvori tudi ucinkovitost, produktivnost in uspeSnost ter gradi
trden odnos med partnerjema (Morgan in Hunt 1994 v Podnar 2011, 183). Nekatere izmed
pozitivnih posledic zavezanosti so tudi »zmanjSevanje odsotnosti z dela, ve¢ja produktivnost,
obstanek v podjetju, odgovorno ravnanje« (Podnar 2011, 183), dodaten trud in vecje zadovoljstvo
zaposlenih (Podnar 2011, 183). Stopnja zavezanosti zaposlenega lahko pliva tudi na upravicenost
zaposlenega tako do ekstinzicnih (placa, dodatki) kot tudi psiholoskih (intrinzi¢no zadovoljstvo in
odnosi s sodelavci) nagrad, povezanih s Clanstvom v organizaciji (Mathieu in Zajac 1990, 171).

Uokvirjanje pojma zavezanost je skozi zgodovino potekalo po dveh linjjah raziskav. Ena se
navezuje na »usmerjenost na objekte, do katerih posameznik ¢uti in/ali se vede pripadno« (Podnar
2006, 5). Kot primer objekta pripadnosti lahko izpostavimo organizacijo in z njo povezano
organizacijsko pripadnost, ki se »nanasa na pripadnost zaposlenih do organizacije, podjetja ali

kateregakoli drugega delodajalca« (Podnar 2006, 5).

Druga linija raziskav pa se nanaSa na usmerjenost na naravo oziroma usmerjenost pripadnosti.
Znotraj slednje se je literatura usmerila Se na dva glavna pristopa razumevanja pripadnosti, in sicer

psiholoski in menjalni pristop (Podnar 2006, 5).

»Za psiholoski pristop je znaCilno, da je po svojem bistvu zelo podoben konceptu identifikacije in
razume pripadnost kot aktivno in pozitivno naravnanost posameznika do organizacije« (Podnar
2011, 179).

Porter (v Podnar 2011) pripadnost opredeli kot »intenzivnost posameznikove identifikacije z
organizacijo in vpletenosti v dolo¢eno organizacijo« (Porter in drugi v Podnar 2011, 179), ter pri

tem izpostavi tri komponente pripadnosti, in sicer:

- mocna vera v organizacijo in sprejemanje organizacijskih ciljev in vrednost,
- pripravlienost vloZti dodaten napor za dobro organizacije,

- neomajna Zelja ostati ¢lan organizacije (Porter in drugi v Podnar 2011, 179).

»Menjalni  pristop vidi pripadnost kot rezultat menjave spodbud oziroma prispevkov med

organizacijo in posameznikom« (Podnar 2011, 179). V tem pristopu so izpostavljeni menjalni
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vlozki, »ki dolo¢ajo naravo odnosa med partnerjema, ki sta v menjalnem razmerju« (Podnar 2011,

179).

Blau in Boal (v Podnar 2011, 179) izpostavita Se nekaj izhodis¢, v katerih se pristopa razlikujeta.
PsiholoSki pristop razume zavezanost kot razpolozenje, menjalni pristop pa se osredotoc¢a na
vedenjski vidik. Oba pristopa se sicer opredeljujeta do »narave odnosa, ki je znacdilen za
posameznika Vv relaciji do podjetja, s katerim je v doloCenem odnosu« (Blau in Boal v Podnar 2011,
179). Pri tem v primeru menjalnega pristopa 0 zavezanosti govorimo, ko posameznika do
organizacije vezejo pretekla dejanja in visoki stroski prekinitve razmerja. PsiholoSki pristop pa
razlaga zavezanost v okviru »posameznikove pozitivne naravnanosti do organizacije« (Blau in
Boal v Podnar 2011, 179).

»Ker sta si oba pristopa v svojem bistvu tako razliéna, se ne smemo cuditi, da Se zdale¢ ni enotne
opredelitve organizacijske pripadnosti, na kar opozarjajo nemara skoraj vsi awvtorji, Ki

organizacijsko pripadnost obravnavajo« (Podnar 2006, 5).

Natalie J. Allen in John P. Meyer (1991) sta v svojih teoreticnih in empirinih prispevkih integrirala
oba pristopa, torej psiholoSkega in menjalnega. Potrdila sta, daso tisti zaposleni, Ki so bolj zavezani
k organizaciji, tudi tisti, ki bi manj radi zapustili organizacijo, in v svojem delu opredelila tri
komponente zavezanosti, in sicer afektivno, vztrajnostno in normativno glede na posameznikov
odnos do organizacije in vpliva na to, ali zaposleni ostajajo Clani organizacije ali ne (Allen in Meyer
1991). Integracija se osredoto¢a samo na Custveno (afektivno) komponento pripadnosti, ne pa tudi
na vztrajnostno in normativno (Podnar 2004). Mayerjeva in Allenova teorija treh dimenzij
organizacijske zavezanosti velja kot prevladujo¢ model za proucevanja zavezanosti na delovnem

mestu (Jaro$ 2007, 7).

Afektivna zavezanost temelji na Custveni navezanosti, identifikaciji in vpletenosti zaposlenega v
organizacijo (Meyer in Allen 1991, 67). Avtorja sta jo izpeljala iz psiholoSkega pojmovanja
predanosti, pri ¢emer velja, da tovrstno zavezani zaposleni ostajajo v organizaciji, ker tako
»hoCejo«. Posameznikova zavezanost organizaciji torej temelji na njihovi Zelji (Podnar 2011, 180).
Mocno zavezani posamezniki se z organizacijo poistovetijo, so v njo mocno vpleteni in uzivajo v

tem, da so del nje (Meyer in Allen 1990, 3).
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Zaposleni, za katere je znaCilna vztrajnostna oziroma kalkulativna zavezanost, so v organizaciji Se
vedno zaposleni, Ker je to »zanje nujno« oziroma razlog izvira iz nuje (Podnar 2011, 180). Tovrstna
zavezanost je izpeljana iz menjalnega pristopa in se torej navezuje na zavedanje zaposlenih, da

prekinitev 0dnosov z organizacijo terja tudi doloCene stroske (Meyer in Allen 1991, 67).

K zgoraj opisanima dimenzijama zavezanosti pa je Wiener (v Podnar 2011, 180) dodal Se tretji,
normativni vidik pripadnosti. Slednji v koncept vpelie Se »etiéne norme oziroma posamezniko ve
moralne standarde« (Podnar 2011, 181), ki prav tako wplivajo na zaposlenega pri njegovih
odlo¢itvah. Kasneje sta dimenzijo v svoj model organizacijske zavezanosti dodala tudi Meyer in
Allen (v Podnar 2011), gre namre¢ »za moralno obligacijo posameznika, za posameznikov
obcutek, dolmost in odgovornosti« (v Podnar 2011, 180). »Zaposleni, za katere je znailna
normativna pripadnost, ostajajo v organizaciji zato, ker »morajo«, oziroma se cutijo (moralno)

dolme« (Podnar 2011, 181).

Rezultati raziskav kazejo pozitivno povezanost med komuniciranjem v organizaciji in doseganjem
organizacijske zavezanost, pri tem pa je pomembno lo¢iti med horizontalnim i vertikalnim
komuniciranjem. Izsledki raziskav Postmesa in drugh dokazujejo, da ima horizontalno
komuniciranje manj$i vpliv na organizacijsko zavezanost, medtem ko komuniciranje z vodstvom
mocno vpliva na zavezanost zaposlenih v organizaciji (Postmes in drugi 2001, 237). Tudi Carriere
n Bourque (2009) v svoji raziskavi »Vpliv komuniciranja v organizaciji na zadovoljstvo s sluzbo
in organizacijsko zavezanost« na primeru zdravstvenih delavcev dokazujeta, da komuniciranje v
organizaciji vpliva na afektivno organizacijsko zavezanost. Poudarjata tudi, da vodstvo sicer zgolj
s komuniciranjem ne more ustvarjati zadovoljstva s sluzbo in posledicno afektivne zavezanosti
zaposlenih. Potrebno je namre¢ uporabljati na¢in komuniciranja, ki ustreza zaposlenim, in z njimi
deliti informacije, ki so potrebne in ustrezne za njihovo delo. Vodstvo mora imeti jasen pregled
tako nad kolicino kot tudi kakovostjo informaciji, ki jih zaposleni Zeljo prejemati. Pri izbiri nacina
komuniciranja je tako potrebno upoStevanje preferenc obeh smeri v organizaciji, vodstva in
podrejenih (Carricre in Bourque 2009, 29). Mathieu n Zajac (1990) pa v svoji raziskavi pokaZeta
pomen komuniciranja z nadrejenim. Nadrejeni, ki zagotavlja natanénejSe in pravocasne
mformacije, krepi delovno okolje in s tem vpliva na vecjo zavezanost zaposlenih (Mathieu in Zajac

1990, 180).
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4 KOMUNICIRANJEV ORGANIZACIJI

»Organizacijo oblikuje interakcija med ljudmi, ki jo sestavljajo. Ker je temelj interakcije
komuniciranje, ni pretirano, ¢e zatrdimo, da je komunikacija temeljni izraz organizacije in obenem
temeljni proces v njej« (Berlogar 1996, 605). Interno komuniciranje je v organizaciji ves cas
prisotno, vkljuuje tako neformalni klepet kot tudi upravljalno komuniciranje. UCinkovito mterno
komuniciranje je kljuénega pomena za uspeh organizacije, saj vpliva na sposobnost strategov, da
pri delu vkljuCujejo zaposlene in skupaj dosegajo cilie (Welch in Jackson 2007, 177).
Komuniciranje v organizaciji se spodbuja v namen sistemati¢ne analize in porazdelitve informacij
med vse sloje, ki hkrati tezijo k usklajenosti na najuéinkovitej$i na¢in (Ver¢ic in drugi 2012, 225).
Kljub temu da se zaposleni zavedajo pomembnega vpliva komuniciranja v organizaciji, pride tudi
do podcenjevanja njene vioge. Predpostavijajo, da gre pri komuniciranju zgolj za izmenjevanje
sporocil, tehnikko za oblikovanje odlicnih komunikatorjev, orodje za manipulacijo. Za popolno
razumevanje komuniciranja kot interakcije je vedno pomembno poznavanje zgodovine situacije in
pa njenega trenutnega konteksta oziroma nekomunikacijskih spremenljivk situacije (Downs in
Adrian 2004, 3-4).

»Boljse komuniciranje spodbuja zaposlene k vec¢jemu prispevku k cijem organizacije preprosto
zato, ker bodo zaposleni bolje razumeli cilie organizacij in njihov pomen za njihovo blagostanje «
(Mozna 2002, 1).

4.1 Funkcije komuniciranja v organizaciji

V organizaciji ima Komuniciranje razliéne funkcije, pri katerih so nekatere pomembnejSe od
drugih. Kombinacija spodaj nastetih funkcij vodi k zdravi organizaciji (Downs in Adrian 2004,
62).

Delovna funkcija komuniciranja v podjetju se nanaSa na informiranje, vodenje, reSevanje
problemov, zastavljanje ciliev in nadzor, saj uspeh organizacije temelji na konCanih nalogah.
Navodila nadrejenih, sestanki za reSevanje problemov in oznanjanje strategij nakazejo, kako
komuniciranje ustreza delovni funkciji. VeCina teh predstavlja komunikacijo, usmerjeno od
nadrejenih k delavcem, vendar je pri tem Se kako pomembna povratna informacija, katere tok
poteka od spodaj navzdol (Downs in Adrian 2004, 60).
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Cilj druzbene funkcije komuniciranja v podjetju se nanasa na krepitev posameznikovih Cutenj do
sebe in oznanjanje pomembnosti interakcije z drugimi. Danes namre¢ zaposleni v organizaciji
prezivijo velik del svojega Zivljenja in ga delijo s sodelavci. Medosebna razmerja pogosto trpijo
zaradi nasprotovanja zaposlenih pri opravljanju dolo¢ene naloge. V tem trenutku je zelo pomembna
vioga vodij, ki pomagajo razresiti problem. Sestanki, novicniki in skupinsko delo je usmerjeno k

ohranjanju te funkcije (Downs in Adrian 2004, 60).

Motivacijska funkcija komuniciranja v organizaciji uokvirja motivacijo, ki jo dobro vodstvo
vsakodnevno vliva zaposlenim. Zaposleni se med seboj motivirajo in Si tako pomagajo pri
izpolnjevanju nalog. VkljuCuje na primer govore nadrejenih, ki nagovarjajo zaposlene k
produktivnosti (Downs in Adrian 2004, 61).

Funkcija vklju¢evanja se nanasa na komuniciranje v organizaciji, ki zaposlenim nudi informacije,
kljuéne za njihovo delo, vpliva na identifikacijo zaposlenih z organizacijo, artkulira vrednote in
omogoca ponos zaradi pripadnosti organizaciji. Vodstvo organizira mnogo sestankov, kjer
zaposlene seznanja s trenutnimi aktivnostmi v organizaciji, v to skupino pa sodijo tudi seminarji,
predstavitve o trenutnem stanju organizacije in participacijo zaposlenih v procesih odlo¢anja. Ko
se ta funkcija komuniciranja zanemari, se zaposleni cutijo zapostavliene i vse manj mislijo na
svoje delo. Funkcija vklju¢evanja wpliva tudi na razvoj eksternih odnosov (Downs in Adrian 2004,
61).

Funkcija inovacij se osredotoca na znanje zaposlenih. Vse ve€ organizacij se namreC usmerja nazaj
k zaposlenim in jih razumejo kotpomembno izhodis¢e za predloge izboljsav. Vcasih proces poteka
preko formalne poti, vendar so veckrat prisotni mehkej$i prijemi Organizirani so sistemi za
predloge, sestanki za reSevanje problemov, druzenja in skupno zastavljanje ciljev. Ta funkcija
komuniciranja pa zajema tudi naCin, Kkako vodstvo zaposlenim komunicira informacije o
spremembah, ki se jih ticejo (Downs in Adrian 2004, 62).

4.2 Formalno in neformalno komuniciranje v organizaciji

Formalen pristop je tradicionalno usmerjen na upravljanje organizacije in velja za uporabno orodje
vodstva (Johnson 1992, 103). Formalno komuniciranje se Steje za »uradno«. Kot primer lahko

navedemo ustno obveSCanje navzgor in navzdol po hierarhicni lestvici v organizaciji in pisno
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komuniciranje, vsebovano v uradnih zapisih (Johnson 1994, 117).

Neformalni odnosi v organizaciji privedejo tudi do neformalnega komuniciranja. Neformalno
komuniciranje obicajno ni v skladu z organizacijsko shemo in je bolj osebno (Johnson 1994, 117).
»Ena od najpomembnejSih oblik neformalne komunikacije med zaposlenimi so govorice. Za
organizacijo je nespametno, da ignorira pomen govoric, to je neformalne komunikacije, ki poteka
med Clani organizacije. Mnogo raziskav je potrdilo pomen govoric kot pomembnega vira

informacij za zaposlene« (Mozna 2002, 3).

4.3 Komunikacijsko zadovoljstvo v organizaciji

»Thayer komunikacijsko zadowvoljstvo definira kot osebno zadovoljstvo, povezano z uspe$nim
komuniciranjem« (Downs in Adrian 2004, 140), Downs in Hazen (2004, 140-141) pa sta v svojih
raziskavah definirala osem dimenzij komunikacijskega zadovoljstva. Naslednje dimenzije so
povzete po Downs in Adrian (2004, 140-141):

- zadowoljstvo s komunikacijsko Kklimo zajema komuniciranje na osebni in organizacijski ravni.
Vklju¢uje tako komuniciranje, ki motivira zaposlene v organizaciji za doseganje ciljev, kot odnos

zaposlenih do komuniciranja, ki privede do zdrave organizacije;

- zadovoljstvo komuniciranja z vodstvom ponazarja komuniciranje usmerjeno gor in dol po
hierarhi¢ni lestvici. Kot primer lahko navedemo mnenje zaposlenih, v kolik$ni meri so njihove

ideje sprejete s strani vodstva;

- zadovoljstvo z organizacijskim vkljuéevanjem zadeva nivo, do katerega so zaposlenim na voljo
ustrezne informacije o njihovem delu. Tovrstne informacije zaposlenim dajejo ob¢utek pripadnosti

organizaciji;

- zadovoljstvo s kakovostjo medijev zajema odnos do sestankov, napisanih smernic in ostalih
pomembnih komunikacijskih kanalov;,

- zadovoljstvo s horizontalnim in neformalnim komuniciranjem zadeva raven, do katere je

komuniciranje med sodelavci in priloznostno komuniciranje v organizaciji pristno in tekoce;
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- zadowvoljstvo z organizacijsko perspektivo zadeva obseg, v katerem so zaposlenim nudene

informacije o podjetju kot celoti;

- zadovoljstvo s komuniciranjem s podrejenimi vkljuCuyje komunikacije usmerjeno navzgor in
navzdol s strani podrejenih, od katerih se pricakuje odzivnost v navzdol usmerjeni komunikaciji in

aktivno komuniciranje s svojimi nadrejenimi;

- zadovoljstvo z osebnimi povratnimi informacijami velja za najpomembnejSo dimenzijo, saj imajo

zaposleni splo$no potrebno po tem, da so ocenjeni za svoje delo.
4.4 Smeri komunikacijskega toka v organizaciji

Komuniciranje se razlikuyje tudi glede na smeri toka. Najpogostejsi tipi so: komuniciranje

usmerjeno navzdol, usmerjeno navzgor in horizontalno komuniciranje.

Komuniciranje usmerjeno navzdol so tista sporocila, ki potujejo od vodstva do podrejenih. Obstaja
razlika med tem, kar si vodstvo predstavija, da je za delavce pomembna informacija, in tistim, kar
zaposleni dojemajo kot kljucno za njihovo delo. Ta razlika se imenuje pozornost do dveh funkcij
komuniciranja po lestvici navzdol. Pomembno je, da kljutne informacije pridejo do zaposlenih in
lahko ti nemoteno opravljajo svoje delo. V vecini organizacij te informacije prispejo pozno ali pa
na poti popolnoma izgubijo svoj pomen. Dobra komunikacija od vodstva do delavcev ni omejena
zgolj na narekovanje delovnih nalog, omogoca namre¢, da so zaposleni ustrezno vkljuceni v svoje
delovno okolje. In prav slednji aspekt vecina organizacij prezira. Ko zaposleni ne prejemajo vec
ustreznih informacij, se zac¢nejo Cutiti zapostavljene in pricnejo iskati razloge za tovrstni
primanjkljaj. Komuniciranje usmerjeno navzdol pa ni nujno formalne narave, lahko je tudi povsem
neformalno in pri tem ni usmerjeno zgolj na predajanje nalog. Osredotoca se na zaposlene, skupine

in samo podjetje (Downs in Adrian 2004, 54).

Komuniciranje usmerjeno navzgor poteka od zaposlenih navzgor po hierarhiéni verigi, tako
neformalno ali formalno. Najve¢ nas sicer ob ucinkoviti komunikaciji pomisli na prej omenjeno
komunikacijo navzdol, vendar kar najve¢ pomembnih informacij poteka od ene linije zaposlenih
do njihovih direktnin nadrejenin. To so na primer informacije povezane z nalogami, Ki jih
opravljajo, ali povratne informacije glede izvedenih nalog. Brez tovrstnega komuniciranja

organizacija ne bi mogla uspes$no poslovati. Komunikacija od delavcev do vodstva vpliva tudi na
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to, kako zaposleni zaznavajo komunikacijsko klimo v podjetju. Komuniciranje navzgor ne vpliva
le na organizacijo samo, pac pa tudi na vsakega posameznika in s tem na njegovo zadovoljstvo v
organizaciji, pokaze tudi razumevanje in dostojanstvo do posameznikov. Poleg pozitivnega ucinka

na celotno organizacijo vpliva tudi na produktivnost zaposlenih (Downs in Adrian 2004, 55).

Horizontalni tok komuniciranja zavzema velik del komuniciranja v organizaciji. Gre za
komunikacijo med sodelavci, ki so hierarhino na isti ravni. VeCina tovrstnega komuniciranja
poteka na neformalni ravni in dokazano je, da pozitivno vpliva organizacijsko zavezanost. Seveda
pa je horizontalno komuniciranje osnova za uspe$no opravljanje in koordiniranje nalog na
delovnem mestu. Zal je tovrstno komuniciranje v&asih tudi zapostavlieno, ne namenoma, temved

zaradi povrSnosti (Downs in Adrian 2004, 56).
5 KOMUNIKACIJSKA KLIMA

Komunikacijska klima v okviru SirSega koncepta organizacijske klime velja za dejavnik, ki vpliva
na kakovost dela in u¢inkovitost organizacije. Po mnenju raziskovalcev se komunikacijska Kklima

pricne razvijati takoj, ko dve osebi prineta komunicirati (Mohamed in Hussein 2015, 1).

Ena izmed pogosteje uporabljenih definicij komunikacijske klime je: »Subjektivno izkuSena
kakovost iternega okolja organizacije, kjer koncept zajema sploSen sklop ugotovljenih
preddispozicij, ki jih je mogo¢e prepoznati iz poroCanja Clanov o sporo¢ilih in z njimi povezanih
dogodkov v organizacij.« (Dennis v Bartels in drugi 2007, 177) Opredelimo pa jo lahko tudi kot
zaznavanje zaposlenih glede na kakovost medsebojnih odnosov in komunikacijo v organizaciji
(Goldhaber v Bartels in drugi 2007, 177).

Komunikacijsko klimo lahko definiramo tudi kot zaznavo c¢lanov organizacije o splo$nih
zacilnostih komuniciranja v njihovi organizaciji. Rogers (1987) je v svojih raziskavah uporabil
sedem dimenzij komunikacijske klime, in sicer odprtost, podpora, ustreznost informacij, vpliv,
sodelovanje pri odlo¢anju, verodostojnost in zaupanje ter visoko zastavljeni cilji (Rogers 1987,
231).

Dennis (v Bartels in drugi 2007), ki je koncept in opredelitev komunikacijske Klime ter s tem

povezanih dimenzij uporabil kot izhodis¢e za svoje raziskave, trdi, da idealna komunikacijska
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klima obsega osem dimenzij: podpora, odprtost in iskrenost, participativno odloCanje, zaupanje in
verodostojnost, visoko zastavljeni cilji, ustreznost informacij, semanticna diferenciacija mnformacij

in komunikacijsko zadovoljstvo (Bartels in drugi 2007, 177).

»Dennis je v svoji obsezni raziskavi zdruzil Reddingsovo in svojo konceptualizacijo in izpostavil

petfaktorsko resitev za merjenje komunikacijske klime« (Krivonos 1978, 55).
Faktorji, predstavljeni v nadaljevanju, so povzeti po Dennisu:

1. faktor: Komuniciranje med nadrejenim in podrejenim s poudarkom na podpori in
odprtosti nadrejenih, zaznanih s strani podrejenih.

2. faktor: Zaznana kvaliteta in natan¢nost komunikacije navzdol

3. faktor: Percepcija nadrejenin komunikacijskega odnosa s podrejenimi s poudarkom na
Custvenih aspektih odnosa (zaznana odprtost in empatija).

4. faktor: Zaznane komunikacijske priloznosti in vpliv od spodaj navzgor.

5. faktor: Zaznana zanesljivost informacij od podrejenih s strani podrejenih in sodelavcev
(Dennis v Krivonos 1978, 55).

5.1 Vrste komunikacijske klime

Gibb (v Mohamed in Hussein 2015) je definiral Sest spremenljivk, ki vplivajo na dva pola
komunikacijske Kklime v organizacij — obrambna in podporna klima. Te spremenljivke prikazujejo
pristop oziroma stil komuniciranja vodstva v njihovi interakciji z zaposlenimi, podrejenimi in
sodelavci. Podporna komunikacijska klima zajema opisovanje, usmerjenost k problemu,
spontanost, empatija, enakost in strokovnost. Med tem ko obrambna komunikacijska klima zajema
vrednotenje, nadzor, strategijo, nevtralnost, vzviSenost in gotovost. Mocna, poztivna
komunikacijska klima pogosto vodi k podpornim vodstvenim praksam in, kar je najpomembneje,
ima vpliv na posameznike, skupino in orgniazijsko produktivnost (Gibb v Mohamed in Hussein
2015, 3-4).

5.1.1 Podporma komunikacijska klima

V organizaciji, kjer vlada podporna klima, zaposleni kritike dojemajo kot pomoc¢ pri doseganju

ciliev in izpopolnitve na delovnem mestu. Podporno okolje spodbuja zaposlene k usmeritvi v
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probleme, kar jim omogoca, da v zameno za tovrsten odnos razvijejo Stevilne potencialne
alternativne reSitve organizacijskih dilem. Znotraj nadzorovanih okvirjev je uvajanje spontanih
komunikacij podpora iskrenim odnosom in neprekinjeni komunikaciji med ¢lani organizacije.
Podporno okolje na delovnem mestu nudi iskrenost, socutje in razumevanje tako na poslovni kot
tudi osebni ravni. Koncept popolne enakopravnosti med zaposlenim in nadrejenim sicer $e vedno
velja za popolno in nekoliko nedosegljivo stanje. Potrebno pa je opozoriti, darazvoj medsebojnega
zaupanja in spoStovanja med omenjenima dvema skupinama vodi k zmanjSanju ali celo odpravi
umetno nastalih ovir pri komuniciranju. Koncept zaCasnosti se nanaSa na zaCasnost vseh odloCitev
v naravi, tovrstna Casovna perspektivna je povezana z razliénimi mnenji in vpliva na lajSanje

komunikacije v organizaciji (lreland in drugi 1978, 6-7).

Organizacije s podporno klimo spodbujajo k wudelezbi, zdravi izmenjavi mnformacij in
konstruktivnemu reSevanju konfliktov (Nordin in drugi 2014, 1046). Podporna komunikacijska
klima pomeni, da ve¢ zaposlenih sodelyje pri odlocevalskih procesih v organizaciji, zaupa
nadrejenim, podrejenim in sodelavcem, so odprti in razumejo organizacijske cilie ter tako
ustvarjajo pozitivno komunikacijsko klimo (Mohamed in Hussein 2015, 11). Organizacije S
podporno komunikacijsko Kklimo spodbujajo zaposlene k participaciji, prosti in odprti izmenjavi

informacij in h konstruktivnemu resevanju problemov (Nordin in drugi 2014, 1047).
5.1.2 Obrambna komunikacijska klima

V obrambni Klimi zaposleni ¢utijo, da kritike prejemajo neupravieno, sploh v primerjavi z vsemi
uspehi, ki so jih dosegli na svojem delovnem mestu. So tudi mnenja, da jih nadrejeni neprestano
ocenjujejo. Organizacije z obrambno komunikacijsko klimo Sirijo zavedanje, da so vse pomembne
odlo¢itve, ki se navezujejo na organizacijo, sprejete na najvi§jih polozajih v organizaciji.
Spontanega komuniciranja v organizaciji z obrambno komunikacijsko klimo ni zaznati, saj so tam
zaposleni navajeni, da se veéina sporoCil v organizacij prenasa namensko in kot del strategije za
laZji nadzor nadrejenih. Zato je komuniciranje med zaposlenimi zelo skopo. Vlada nevtralnost, kjer
zaposleni priznavajo pomanjkanje cuta n skrbi do sodelavcev v organizaciji. V tovrstni
organizaciji nadrejeni ne upoStevajo grajenja medsebojnega zaupanja in spoStovanja kot enega

izmed organizacijskih ciliev. Odlo¢itve se v organizaciji sprejema brez prisotnosti zaposlenih, ter
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se jih o spremembah obvesti Sele po sprejeti odlo€itvi, pritem pa drugatna mnenja niso dobrodosla
(Ireland in drugi 1978, 6-7).

5.2 Pomen komunikacijske klime

Komunikacijska klima je za uspeh organizacije kljunega pomena. Odraza se tako v u¢inkovitosti
kot tudi v vzdu§ju, ki vlada med zaposlenimi (Nordin in drugi 2014, 1046). Obsega komuniciranje
na organizacijski ter osebni ravni. Zajema tako dejavnike, kot je obseg, v katerem komuniciranje
Vv organizaciji motivira in spodbuja zaposlene k izpolnjevanju organizacijskih ciljev, in obseg, v
katerem organizacija omogoca zaposlenim identifikacijo (Varona 1996, 4). Komunikacijska klima
je v organizaciji torej pomemben del okolja, v katerem poteka delo posameznika (Krivonos 1978,
54). Deluje kot povezava med posameznim zaposlenim in organizacijo kot celoto (Nordin in drugi
2014, 1047). Koncept komunikacijske klime je bil naprej uporablien kot samoporocanje zaposlenih
o njihnovem razumevanju interakcij v organizaciji in odnosov do organizacije (Follert v Mohamed
in Hussein 2015, 1).

Jasno je, da je komunikacijska klima organizacije v tesni povezavi z uspehom organizacije. Obcutja
in Custva, ki jih zaposleni gojijo do dela in [judi v organizaciji, nam pomagajo prepoznati klimo in
nac¢in komuniciranja, Ki viadata v med zaposlenimi. Pomembno pa je tudi, da je vodstvo jasno
seznanjeno z dejstvom, da tako formalna kot tudi neformalna organiziranost wpliva na

komunikacijsko klimo njihove organizacije (Ireland in drugi 1978, 9).

Downs in Hazen (1977) v svoji raziskavi o zadovoljstvu s komunikacijo v organizaciji kot enega
od glavnih faktorjev izpostavita komunikacijsko Kklimo. Pod pojmom sta razumela tudi poznavanje

in razumevanje problemov zaposlenih s strani nadrejenih (Downs in Hazen 1977, 66).

Rezultati raziskav kazejo tudi, da je komunikacijska klima v moc¢ni povezavi z identifikacijo
zaposlenih, ko gre za identifikacijo z vsakodnevno delovno skupino, in v Sibkejsi, ko govorimo o
organizaciji kot celoti (Bartels in drugi 2007, 173). Prav tako je komunikacijska klima klju¢nega
pomena pri ustvarjanju ucinkovite organizacije (Redding v Bartels in drugi 2007, 177).

Dennis (v Lemmergaard 2017) izpostavi pomembnost teze podatkov, ki prikazujejo odnos med

percepcijo komunikacijske Kklime in dejanskim komunikacijskim vedenjem. Towrstne raziskave
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namre¢ prikazejo odnos med zaznano klimo in dejanskim vedenjem in so nujne za prikaz

prakticnega pomena komunikacijske klime (Lemmergaard 2017, 4).
5.3 Vpliv komunikacijske klime na zavezanost

Vpliv komunikacijske klime na zavezanost je tema mnogokatere raziskave, katere rezultati kazejo

pozitivno navezavo med dimenzijami komunikacijske klime in zavezanostjo zaposlenih.

Allen (1992) v izsledkih svoje raziskave poudarja pomen zaznanega komunikacijskega odnosa z
nadrejenim in kakovost informacij, prejetih s strani vodstva, saj mo¢no vplivajo na zavezanost
zaposlenin  (Allen 1992, 362). Razkriva, da komunikacija z najvisjim vodstvom postane Se bolj
pomembna Vv hierarhicno urejenih organizacijah znotraj problematiénih okolij, kjer zaposleni
potrebujejo Se ve¢ informacij, ki jih s strani sodelavcev in neposredno nadrejenin ne morejo prejeti
(Allen 1992, 364). Tudi Guzley (1992) v raziskavi »Organizacijska klima in komunikacijska klima:
napovedovalci zavezanosti k organizaciji« dokaZze poztivno povezanost med komunikacijsko
klimo in zavezanostjo zaposlenih. BoljSa kot je bila zaznana komunikacijska klima, na visji ravni
je bila zavezanost zaposlenih, pri tem pa komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi ni kazala
veCje navezave na zavezanost (Guzley 1992, 396). Prav tako bodo zaposleni ohranjali svojo
zavezanost, ¢e bodo le lahko sodelovali pri priporocilih in odlo¢evalskih procesih in ¢e bo vodstvo
z zaposlenimi delilo ustrezne informacije. Spregledati pa ne smemo niti komunikacijskega
mrezenja v organizaciji, ki prav tako vpliva na zavezanost zaposlenih (Guzley 1992, 398). Tudi
Postmes, Tanis in Wit (2001) z izsledki raziskav ponazarjajo povezavo med zavezanostjo in
komunikacijsko klimo. Horizontalno komuniciranje sicer vpliva na zavezanost zaposlenih manj
kot vertikalno. Dokazano je bilo tudi, da na organizacijsko zavezanost najbolj vpliva vertikalno
komuniciranje s strani najvisjih funkcij v organizacij, medtem ko na zavezanost znotraj
posameznih oddelkov najbolj vpliva vertikalno komuniciranje znotraj oddelka (Postmes in drugi
2001, 227).

Vodstvo, ki uspe z milenijci razviti mocan in iskren odnos, v veliki meri vpliva na zvestobo in
organizacijsko zavezanost milenijcev. Milenijci namre¢ preferirajo podjetja, kjer jim je nudeno
neposredno in iskreno komuniciranje brez skritih namenov (Thompson in Gregory 2012, 244).
Odzivi respondentov pri raziskavi »Raziskovanje prednosti na¢ina komuniciranja milenijcev na

delovnem mestu« kaZejo, da pripadniki generacije Y Zelijo ohranjati in nadgrajevati zdravo
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komuniciranje s svojim nadrejenim, in tako graditi odprt odnos na ravni komuniciranja. Z njimi
zelijo odprto govoriti o problemih s katerimi se znotraj delovnega mesta sooc¢ajo. Glede odnosa s
sodelavci pa so anketirani razdeljeni na dve smeri. Nekateri zagovarjajo spros¢eno komuniciranje,
ki ustvarja prijateljski odnos m se Sii tudi izven delovnega Casa, spet drugi odnose in
komuniciranje s sodelavci razumejo na popolnoma profesionalni ravni in z njimi ne razvijejo
prijateljskega odnosa (Hall in Austin 2016, 36-41).

Za milenijce pa je pomembno tudi, da kot posamezniki prispevajo k uspehu organizacije, zato
stremijo k temu, da lahko svoje predloge za izboljSave in mnenja posredujejo vodstvu in so pri tem

samozavestni, da predlogi ne bodo spregledani (Chaudhuri in Ghos 2011).

Vodstvo najhitreje izgubi zvestobo milenijca tako, da zadrzuje informacije zase oziroma jih deli z
zgolj pescico izbranih. V stiku z milenijci mora vodstvo preko komuniciranja zagotavljati odkrite
in iskrene povratne informacije, ki zadevajo njihovo delo, ter jim podajati konstruktivne Kritike.
Prav to pripadnikom generacije Y omogoca, da S$e hitreje dosezejo zadane cilie, svoje delo
opravljajo najbolje, kar se da, in s tem hitreje dosezejo Zelen uspeh v organizaciji (Hall in Austin
2016, 36-41).

Zaklju¢imo lahko, da je zavezanost psiholosko stanje, ki predstavlja odnos zaposlenih do podjetja
in ima uéinek na izbiro, ali bo zaposleni ostal del podijetja ali ne (Meyer in Allen 1991, 67). Po
napisanem lahko sklepamo, da so milenijci do svojih organizacij zavezani afektivno, torej v
podjetjin ostajajo, ker tako Zelijo, in ne, Ker je zanje to nujno, ali pa zaradi obc¢utka dolnosti in

odgovornosti.

Raziskovalno vprasanje, ki me bo vodilo skozi empiricni del diplomskega dela, je torej, ali
komunikacijska klima vpliva na zavezanost v kontekstu milenijcev. Iz do sedaj navedenega lahko

sklepamo, da

H1: Boljsa kot je komunikacijska klima, vecja je afektivna organizacijska zavezanost milenijcev.

29



6 METODOLOGIJA

6.1 Operacionalizacija raziskovalnega modela

Za merjenje zavezanosti je bil v raziskavi uporabljen prilagojen Podnarjev merski instrument, ki
temelji na predlogu Meyerja in Allenove. Podnar (2004) je originalni instrument prilagodil do te
mere, da je pri indikatorjih afektivne zavezanosti izlo€il tiste indikatorje, ki po njegovem mnenju
merijo organizacijsko identifikacijo (Podnar 2004, 150). Anketirani so se do posamezne trditve
opredelili z Likartovo lestvico s petimi stopnjami, pri cemer je 1 pomenilo »sploh se ne strinjam«

in 5 »se popolnoma strinjam«.
Izjave za merjenje posamezne zavezanosti se glasijo:

Tabela 6.1: Izjave za merjenje posamezne zavezanosti

Afektivna zavezanost

Ne obcutim visoke pripadnosti podjetju, v katerem sem zaposlen.

Tudi otrokom bi priporocil zaposlitev v podjetju, v katerem sem zaposlen.

Bil bi zadovoljen, ¢e bi vso svojo kariero naredil v tem podjetju.

Vedno se naveZzem na podjetje, v katerem delam.

Vztrajnostna zavezanost

Preve¢ energije sem vlozl v podjetje, da bi se zaposlil v drugem.

Zapustiti podjetje v danem trenutku mi predstavija prevelik stres.

Imam premalo drugih moznosti, da bi zapustil obstojece podjetje.

V danem trenutku je zaposlitev v obstojeCem podjetju stvar nuje kot tudi Zelje.

Normativna zavezanost

Pocutil bi se krivega, ¢e bi v danem trenutku zapustil podjetje.

Tudi ¢e bi mi to koristilo, v danem trenutku nimam pravice zapustiti podjetja.

Imel bi slab obcutek, ¢e bi v danem trenutku zapustil podjetje.
Vir: Podnar (2004, 150-151).
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Empiriéni del, ki se nanasa na merjenje komunikacijske klime v podjetju, temelji na Dennisovi
petfaktorski resitvi. Ta predstavlja zdruzitev Reddingsove in Dennisove konceptualizacije in sestoji

iz naslednjih faktorjev:

1. faktor: Komuniciranje med nadrejenim in podrejenim s poudarkom na podpori in
odprtosti nadrejenih, zaznanih s strani podrejenih.

2. faktor: Zaznana kvaliteta in natan¢nost komunikacije navzdol.

3. faktor: Percepcija nadrejenin komunikacijskega odnosa s podrejenimi s poudarkom na

Custvenih aspektih odnosa (zaznana odprtost in empatija).

4. faktor: Zaznane komunikacijske priloznosti in vpliv od spodaj navzgor.

5. faktor: Zaznana zanesljivost informacij od podrejenih s strani podrejenih in sodelavcev

(Dennis v Krivonos 1978, 55).

Posamezen faktor pri raziskavi predstavlja okvir, znotraj katerega se je zvrstilo ve¢ trditev, do
katerih so se anketiranci opredelili z Likartovo lestvico s petimi stopnjami, pri ¢emer je 1 pomenilo

»sploh se ne strinjam« in 5 »se popolnoma strinjam«.

Tabela 6.2: Izjave za merjenje komunikacijske klime

1. faktor: Komuniciranje med nadrejenim in podrejenim s poudarkom na podpori in odprtosti
nadrejenih, zaznanih s strani podrejenih.

Z neposredno nadrejenim se lahko sprosc¢eno pogovarjam.

Moj neposredno nadrejeni razume moje probleme na delovnem mestu.

Moj neposredno nadrejeni me spodbuja, da mu povem tudi, ko gre kaj narobe.

Moj neposredno nadrejeni mi omogoca, da dam pri delu vse od sebe.

Moj neposredno nadrejeni jasno izraza zaupanje v mojo sposobnost opravljanja dela.

Moj neposredno nadrejeni me spodbuja, da ga informiramo novostih, tudi ko gre za slabe novice.

Moj neposredno nadrejeni mi daje obc¢utek, da so informacije, ki mu jih predam, res pomembne.

Moj neposredno nadrejeni sprejme argumente in poslusa razlicna mnenja.

Moj neposredno nadrejeni me predstavi v dobri lu¢i, ko o meni govori z vodstvom.

Moj neposredno nadrejeni je izvrsten vodja.

Neposredno nadrejeni me poslusa, ko mu povem, kaj me moti.
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Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem, kar si mislim.

Moj neposredno nadrejeni je z mano iskren.

Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem, kar me na delovnem mestu moti.

Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem, kar si mislim o njegovem vodenju.

Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem, da se z njim ne strinjam.

Menim, da lahko neposredno nadrejenemu predam slabe novice, brez strahu, da bi se v prihodnje s tem
masceval.

Verjamem, da moj neposredno nadrejeni meni, da me razume.

Verjamem, da moj neposredno nadrejeni meni, da ga razumem.

Moj neposredno nadrejeni me razume.

Razumem svojega neposredno nadrejenega.

2. faktor: Zaznana kvaliteta in natan¢nost komunikacije navzdol.

Menim, da zaposleni na vodstvenih polozajih recejo, kar mislijo, in mislijo, kar recejo.

Vodstvo zaposlene spodbuja k odprtim in iskrenim odnosom.

Vodstvo me obves¢a o poslovnih ciljin in rezultatih.

Zaposleni smo za uspeh pohvaljeni.

Vodstvo mi nudi informacije, ki jih potrebujem ali Zelim slisati.

Zadovoljen sem s trudom vodstva, kar zadeva sprotnega informiranja o zadnjih novostih, ki vplivajo na
dobrobit organizacije — uspeh na tekmovanju, profitabilnost, plani za rast v prihodnje ...

Vodstvo me vnaprej obvesti 0 spremembah, ki zadevajo moje delo.

Zadovoljen sems pojasnili, Ki jih prejmem s strani vodstva, in o tem, zakaj je delo izvedeno na taksen nacin,
kot je.

Zahteve za moje delo so mi jasno razloZene.

3. faktor: Percepcija nadrejenih komunikacijskega odnosa s podrejenimi s poudarkom na
custvenih aspektih odnosa (zaznana odprtost in empatija).

Verjamem, da so podrejeni z mano iskreni.

Podrejeni mi odkrito povedo, kar jih na delovnem mestu moti.

Razumem probleme mojih podrejenih.

Moji podrejeni menijo, da razumem njihove probleme.

4. faktor: Zaznane komunikacijske priloznosti in vpliv od spodaj navzgor.

Moje mnenje vpliva na vsakodnevne odlocitve, ki oblikujejo moje delo.

Menim, da ima moje mnenje vpliv na organizacijo, kjer sem zaposlen.
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Lahko pri¢akujem, da bodo moji predlogi sliSani in resno obravnavani.

5. faktor: Zaznana zanesljivost informacij od podrejenih s strani podrejenih in sodelavcev

Menim, da so informacije, ki jih prejmem s stranivodstva, verodostojne.

Menim, da so informacije, Ki jih prejmem s strani sodelavcev, verodostojne.

Vir: Hayase (2009, 66-71).

6.2 Opis realiziranega vzorca

Empiricni del je izveden i utemeljen s kvantitativno raziskavo. Uporabljen je bil spletni anketni
vprasalnik, za pripravo katerega sem uporabila online plafiormo 1lka, za deljenje pa sem v vecini
uporabila druzbeno omrezje Facebook. Internet namre¢ velja kot najbolj prijublien in uporabljen
medij, zato sem do anketirancev tako najlazje dostopala in prejela najve¢ izpolnjenih anket. Pri
zbiranju podatkov je bil uporabljen priloznostni vzorec. Anketiranci so morali izpolnjevati le en
pogoj: morali so biti v delovnem razmerju, pri ¢emer velja tudi delo preko Studentskega servisa in

pogodbeno delo. Koncni vzorec je zajemal 234 respondentov.

S pomocjo spletnega anketnega vprasalnika je anketo v celoti izpolnilo 258 anketirancev. Pri tem
sem jih vkonéni analizi izloCila 24, saj so v anketi oznacili, da trenutno niso v nikakr$nem
delovnem razmerju, kar pa je bil pogoj za reSevanje ankete. Koncni vzorec je torej obsegal 234

ankentirancev.

Z rezultati ankete sem poleg vpliva zaznane komunikacijske klime na zavezanost v kontekstu
milenijcev  Zelela narediti tudi primerjavo, kako zaznana komunikacijska klima wpliva na
zavezanost v kontekstu ostalih generacij. S tem namenom sem na zaCetku analize podatke locila v

dve skupini, eni so pripadali generaciji milenijcev, drugi pa ostalim generacijam.

V celoti je anketo izpolnilo 202 (86 %) pripadnikov generacije milenijcev in 32 (14 %) pripadnikov
ostalih generacij, in sicer generacije baby boom in generacije X. To razliko v Stevilu pripisujem
temu, da je bil vpraSalnk v vecini deljen preko druzbenega omreza Facebook, katere

najstevilénejSi uporabniki so prav pripadniki generacije Y.

Vzorec prve skupine je torej 202 anketirancev, z letnico rojstva med 1980 in 2000. Od tega je 152
zensk (75 %) in 50 moskih (25 %). Med anketiranimi milenijci prevldujejo tisti s srednjeSolsko

izobrazbo (42 %), sledijo tisti s konCano univerzitetno izobrazbo (41 %), nato tisti z magisterijem
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(9 %), ki jim sledijo tisti z zaklju¢eno viSjo ali visoko Solo (7 %), 1 izmed anketiranih pa ima ima
najvisjo doseZeno formalno izobrazbo nizjo od srednje Sole (0,5 %). Izrazito najve¢ anketiranih te
skupine trenutno opravlja Studentsko delo (57 %), 45 (22 %) je takSnih, ki so zaposleni za
nedolocen Ccas, sledijo jim zaposleni za dolocen ¢as (15 %) in pa tisti s podjemno pogodbo (5 %).
Izmed 202 anketiranih je 78 (39 %) milenijcev v delovnem razmerju manj kot eno leto, 50 (25 %)
jin je v delovnem razmerju ze ve¢ kot dve leti, 18 % jih je v delovnem razmerju med enim in dvema
letoma, z 11 % sledijo tisti, ki so v delovnem razmerju ze ve¢ kot 5 let in najmanj (7 %) je v tej
skupini tistih, ki so v delovnem razmerju eno leto. Kot pricakovano, je kar 161 (80 %) anketiranih
milenijcev trenutno na podrejenem podlozaju v organizaciji, s 16 % sledijo tisti, ki so trenutno

vodje oddelka in pa najmanj (4 %) je tistih, kiso trenutno na vodilnih poloZajih.

Vzorec druge skupine zajema 32 ankteriranih, ki so pripadniki ostalih generacij, torej z letnico
rojstva nizjo od 1980. Od tega je 21 (66 %) Zensk in 11 (34 %) moSkih. Med anketranimi znotraj
te skupine jih je kar 44 % s srednjo Solo kot najvsijo dosezeno formalno stopnjo izobrazbe, sledijo
tisti s koncano visjo ali visoko Solo (28 %), 5 jih ima zaklju¢en magisterij ( 16 %) in 4 so taksni, ki
imajo zakljueno univerzitetno izobrazbo (12 %). PriCakovano jih je najve¢ (88 %) zaposlenih za
nedolocen c¢as in sledijo 4 (12 %) zaposleni za dolocen ¢as. Kar najve¢ (88 %) jih je v delovnem
razmerju veC kot 5 let, 2 (6 %) sta v delovnem razmerju manj kot eno leto, od ena do dve leti in
ve¢ kot dve leti pa je zaposlen po en anketiranec (3 %). Kar 88 % anketiranih pripadnikov baby
boom in X generacije je na podrejenem polozaju znotraj podjetja, 3 (9 %) so vodje oddelka, zgolj
1 (3 %) pa je na vodilnem polozaju v podjetju.

Ker je vzorec pripadnikov ostalih generacij zajemal zgolj 32 anketiranih, njihovih vrednosti v
nadaljni analizi nisem upoStevala. Statisticne znacilnosti zaradi majhnega vzorca namreC ne gre

pricakovati.
7 EMPIRICNA RAZISKAVA

Pri analizi sem najprej opravila izraCun opisnih statistik, nato je sledil test zanesljivosti merskega
instrumenta, ki sem ga opravila s pomoc¢jo Cronbach Alfe. Povezanost spremenljivk je bila
preverjena s pomocjo Pearsonovega koeficienta korelacije, ¢emur je z multiplo regresijsko analizo

sledilo preverjanje veljavnosti postavijenih hipotez.
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7.1 Opisne statistike

Skupni vzorec, pridoblien s pomo¢jo anketnih vprasalnikov, je torej zajemal 202 pripadnikov
generacije milenijcev. Za obe spremeljivki in njune indikatorje sem preverila povrpecne vrednosti
— standardni odklon, koeficient asimetrije ter koeficient splos¢enosti. Koeficient asimetrije pokaze
razporeditev spremenljivk, te so lahko asimetricne v desno, simetriCne ali asimetricne V levo.
Koeficient, ki zasede vrednost, vecjo od 0,20, se porazdeljuje zelo asimetriCno. S koeficientom
sploscenosti pa preverjamo, ali je spremenljivka koniCasta, normalna ali splosc¢ena. Koeficient, Ki

zasede vrednost, ve¢jo od 0,8, kaze na veliko splos¢enost.
7.1.1 Zavezanost
Spremenljivko Zavezanost zaposlenih doloca enajst indikatorjev.

Povprecna vrednost med milenijci dosega 2,84. Na lestvici od 1 do 5 je najvecjo povprecno
vrednost 3,52 dosegel indikator »Ne obc¢utim visoke pripadnosti podjetju, v katerem sem
zaposlen«, dale¢ najnizjo 1,87 pa indikator »Tudi ¢e bi mi to koristilo, v danem trenutku nimam
pravice zapustiti podjetja«. Vseh enajst indikatorjev se porazdeljuje priblizno normalno, in sicer

sta koeficient sploSCenosti in koeficient asimetije manjSa od 2,5.

Znotraj zavezanosti afektivno zavezanost zaposlenih dolo¢ajo Stirje indikatorji. Pri tem povpre¢na
vrednost dosega 3,13. Prav tako Stirje indikatorji doloCajo vztrajnostno zavezanost zaposlenih, kjer
povprecna vrednost med milenijci dosega 2,72. Normativno zavezanost zaposlenih dolocajo trije

indikatorji. Povpreé¢na vrednost med milenijci dosega 2,59.

Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko sklenemo, da pri milenijcih previaduje afektivna

zavezanost do organizacije.

Tabela 7.1: Opisne statistike spremenljivke Zavezanost zaposlenih

Povpre¢na | Standardni Koeficient Koeficient Cronbach

Indikator Vzorec N . N x .
vrednost odklon asimetrinosti | sploSéenosti Alfa

Ne obcutim visoke
pripadnosti podijetju, v | Milenijci 202 3,52 1,112 -0,325 -0,837
katerem sem zaposlen.

Tudi otrokom bi
priporoil zaposlitev v

Milenijci 202 3,03 1,178 -0,141 -0,883
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podjetju, v katerem sem
zaposlen.

Bil bi zadovoljen, ¢e bi
vs0svojo kariero naredil v | Milenijci 202 2,70 1,365 0,288 -1,146
tem podijetju.

Vedno se navezem na

podjetie, v katerem | Milenijci 202 3,28 1,058 -0,433 -0,461

delam.

Afektivna zavezanost Milenijci 202 3,13 0,827 0,650
Prevec energije sem vlozil

v podjetie, da bi se | Milenijci 202 2,33 1,033 0,542 -0,122

zaposlil v drugem.

Zapustiti  podjetie v
danem  trenutku  mi | Milenijci 202 2,72 1,135 0,140 -0,920
predstavlja prevelik stres.
Imam premalo drugih
moznosti, da bi zapustil | Milenijci 202 2,60 1,226 0,239 -1,107
obstojece podjetje.

V danem trenutku je
zaposlitev v obstojeCem

L X Milenijci 202 3,25 1,101 -0,437 -0,601
podjetju stvar nuje kot
tudi Zelje.
Vztrajnostna zavezanost | Milenijci 202 2,72 0,758 0,598
Pocutil bi sekrivega, ¢ebi
v danem trenutku zapustil | Milenijci 202 2,86 1,324 -0,028 -1,248
podjetje.
Tudi ¢e bi mi to koristilo,
v danem trenutku nimam | Milenijci 202 1,87 1,068 1,111 0,325
pravice zapustiti podjetja
Imel bi slab obCutek, ¢e bi
v danem trenutku zapustil | Milenijci 202 3,05 1,313 -0,261 -1,170
podjetje.
Normativna zavezanost Milenijci 202 2,59 0,99 0,718
Vi indikatorji Milenijci 202 2,84 0,636 0,757

7.1.2 Komunikacijska klima
Komunikacijsko klimo dolo¢a devetintrideset indikatorjev.

Povprecna vrednost med milenjjci dosega 3,62. Na lestvici od 1 do 5 je najvecjo povprecno
vrednost 4,04 dosegel indikator »Razumemm probleme mojih podrejenih, najnizio 3,08 pa
indikator »Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem, kar si mislim o njegovem vodenju«.
Vseh devetintrideset indikatorjev se porazdeljuyje priblizno normalno, i sicer sta koeficient

sploscenosti in koeficient asimetije manjSa od 2,5.
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Znotraj komunikacijske klime 1. faktor, ki predstavlja komuniciranje med nadrejenim in
podrejenim, doloca enaidvajset indikatorjev. Pri tem povpreéna vrednost med milenijci dosega
3,71. 2. faktor predstavlja zaznano kvaliteto in natan¢nost komunikacije navzdol ter dolo¢a devet
indikatorjev. Povprecna vrednost med milenijci dosega 3,48. Znotraj komunikacijske Kklime 3.
faktor predstavija percepcijo nadrejenin komunikacijskega odnosa s podrejenimi in dolo¢ajo ga
Stirje indikatorji. Povpre¢na vrednost med milenijci dosega 3,86. 4. faktor predstavija zaznane
komunikacijske priloznosti in vpliv od spodaj navzgor ter zajema tri indikatorje. Povprec¢na
vrednost med milenijci dosega 3,39. Zadnji, 5. faktor, predstavija zaznano zanesljivost informacij

od podrejenih in dolocata ga dva indikatorja. Povprec¢na vrednost med milenijci dosega 3,93.

Med milenijci je bil najvisSje ocenjen 5. faktor »Zaznana zanesljivost informacij s strani

podrejenih«.

Tabela 7.2: Opisne statistike spremenljivke Zaznana komunikacijska klima

. Povpre¢na | Standardni Koeficient Koeficient Cronbach
Indikator Vzorec N . N o .
vrednost odklon asimetrinosti | splo$cenosti Alfa
Z neposredno nadrejenim
se  lahko  sprosceno | milenijci | 202 | 4,00 0,995 -0,959 0,337

pogovarjam.

Moj neposredno nadrejeni
razume moje probleme na | Milenijci 202 3,68 1,050 -0,663 -0,228
delovnem mestu.

Moj neposredno nadrejeni
me spodbuja, da mu
povem tudi, ko gre Kaj
narobe.

Milenijci | 202 3,88 1,020 -0,924 0,446

Moj neposredno nadrejeni
mi omogoc¢a, da dam pri | Milenijci 202 3,90 0,916 -0,771 0,464
delu vse od sebe.

Moj neposredno nadrejeni
jasno izraza zaupanje Vv
mojo sposobnost
opravljanja dela.

Milenijei | 202 3,87 0,960 -0,784 0,493

Moj neposredno nadrejeni
me spodbuja, da ga
informiramo novostih, Milenijci 202 3,97 0,911 -0,889 0,911
tudi ko gre za slabe
novice.

Moj neposredno nadrejeni
mi daje obcutek, da so
informacije, ki mu jih
predam, res pomembne.

Milenijci | 202 3,63 0,965 -0,605 0,169
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Moj neposredno nadrejeni
sprejme argumente in
poslusa razli¢na mnenja.

Milenijci

202

3,75

0,967

-0,673

0,078

Moj neposredno nadrejeni
me predstavi v dobri uci,
ko o meni govori
z vodstvom.

Milenijci

202

3,89

0,921

-0,467

-0,258

Moj neposredno nadrejeni
je izvrsten vodja.

Milenijci

202

3,50

1,143

-0,715

-0,057

Neposredno nadrejeni me
poslusa, ko mu povem, kaj
me moti.

Milenijci

202

3,72

0,989

-0,636

0,027

Neposredno nadrejenemu
lahko odkrito povem, kar
si mislim.

Milenijci

202

3,58

1,039

-0,522

-0,379

Moj neposredno nadrejeni
je zmano iskren.

Milenijci

202

3,66

1,021

-0,606

-0,136

Neposredno nadrejenemu
lahko odkrito povem, kar
me na delovnem mestu
moti.

Milenijci

202

3,63

1,039

-0,549

-0,308

Neposredno nadrejenemu
lahko odkrito povem, kar
si mislim 0 njegovem
vodenju.

Milenijci

202

3,08

1,175

-0,183

-0,887

Neposredno nadrejenemu
lahko odkrito povem, da
se z njim ne strinjam.

Milenijci

202

3,42

1,081

-0,269

-0,659

Menim, da lahko
neposredno nadrejenemu
predam slabe novice, brez
strahu, da bi se v
prihodnje s tem mas¢eval.

Milenijci

202

3,74

1,030

-0,615

-0,210

Verjamem, da  moj
neposredno nadrejeni
meni, da me razume.

Milenijci

202

3,77

0,870

-0,629

0,505

Verjamem, da moj
neposredno nadrejeni
meni, da ga razumem.

Milenijci

202

3,81

0,855

-0,738

0,810

Moj neposredno nadrejeni
me razume.

Milenijci

202

3,64

0,958

-0,571

-0,071

Razumem svojega
neposredno nadrejenega.

Milenijci

202

3,77

0,881

-0,716

0,738

1. faktor

Milenijci

202

3,71

0,759

0,964

Menim, da zaposleni na
vodstvenih polozajih
re¢ejo, kar mislijo, in
mislijo, kar re¢ejo.

Milenijci

202

3,23

1,064

-0,341

-0,496

Vodstvo zaposlene
spodbuja  k odprtim in
iskrenim odnosom.

Milenijci

202

3,49

1,009

-0,415

-0,388
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Vodstvo me obveséa
o poslovnih  ciljih  in
rezultatih.

Milenijci

202

3,39

1,092

-0,330

-0,702

Zaposleni smo za uspeh
pohvaljeni.

Milenijci

202

3,66

1,030

-0,585

-0,194

Vodstvo mi nudi
informacije, ki jih
potrebujem  ali  Zelim
slisati.

Milenijci

202

3,55

0,930

-0,460

-0,254

Zadovoljen sem s trudom
vodstva, kar  zadeva
sprotnega  informiranja
0 zadnjih  novostih, ki
vplivajo na  dobrobit
organizacije — uspeh na
tekmovanju,
profitabilnost, plani za
rast v prihodnije ...

Milenijci

202

3,34

1,078

-0,282

-0,511

Vodstvo  me  vnaprej
obvesti o spremembah, ki
zadevajo moje delo.

Milenijci

202

3,53

1,052

-0,455

-,431

Zadovoljen sem S
pojasnili, ki jih prejmem
s strani vodstva, in o tem,
zakaj je delo izvedeno na
takSen nacin, kot je.

Milenijci

202

3,44

1,055

-0,343

-0,499

Zahteve za moje delo so
mi jasno razlozene.

Milenijci

202

3,69

0,980

-0,601

-0,114

2. faktor

Milenijci

202

3,48

0,779

0,905

Verjamem, da SO
podrejeni z mano iskreni.

Milenijci

106

3,70

0,864

-0,635

0,706

Podrejeni  mi  odkrito
povedo, kar jih na
delovnem mestu moti.

Milenijci

106

3,77

0,929

0,251

0,527

Razumem probleme
mojih podrejenih.

Milenijci

106

4,04

1,032

-0,606

0,977

Moiji podrejeni menijo, da
razumem njihove
probleme.

Milenijci

106

3,93

0,969

-0,122

0,730

3. faktor

Milenijci

106

3,86

0,798

0,861

Moje mnenje vpliva na
vsakodnevne odlocitve, ki
oblikujejo moje delo.

Milenijci

202

3,49

0,915

-0,526

0,214

Menim, da ima moje
mnenje vpliv na
organizacijo, kjer sem
zaposlen.

Milenijci

202

3,29

1,016

-0,486

-0,403

Lahko pri¢akujem, da
bodo moji predlogi slisani
in resno obravnavani.

Milenijci

202

3,41

0,959

-0,276

-0,347
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4. faktor Milenijci | 202 3,39 0,822 0,813

Menim, da so informacije,
ki jih prejmem s strani| Milenijci 202 3,93 0,804 -0,619 0,192
vodstva, verodostojne.

Menim, da so informacije,

ki jih prejmem s strani | Milenijci 202 3,93 0,676 -0,397 0,455
sodelavcev, verodostojne.

5. faktor Milenijei | 202 3,93 0,653 0,621
Vsi indikatorji Milenijci | 106 3,62 0,598 0,958

7.2 Preverjanje merskega instrumenta
Merski instrument in zanesljiovst merjenja sem preverila s pomocjo Cronbach Alfe.

Zanesljivost konstrukta Komunikacijske klime, 1. faktorja (»Komuniciranje med nadrejenim in
podrejenim”) in 2. faktorja (»Zaznana kvaliteta in natancnost komunikacije navzdol«) je odli¢na
(>0,90). Sledijo konstrukti zavezanost, normativna zavezanost, 3. faktor (»Percepcija nadrejenih
komunikacijskega odnosa s podrejenimi«) in 4. faktor (»Zaznane komunikacijske priloznosti in
vpliv od spodaj navzgor«) z dobro zanesljivostjo (0,70 > 0,90). In pa 5. faktor (»Zaznana
zanesljivost informacij od podrejenih, vztrajnostna  zavezanost in afektivna zavezanost

s sprejemljivo zansljivostjo«) (0,60 > 0,70).
7.3 Preverjanje hipotez

S pomoc¢jo Pearsonovega koeficienta in regresijske analize sem v nadaljevanju preverila, ali lahko

zastavljene hipoteze potrdimo ali ovrzemo.
7.3.1 Pearsonov koeficient

S pomoc¢jo Pearsonovega koeficienta sem preverila povezanost med posameznimi indikatorji
komunikacijske klime, kot neodvisno spremenljivko, in afektivno zavezanostjo, kot odvisno
spremenljivko, ter povezanost med zaznano komunikacijsko klimo, kot neodvisno spremenljivko,

in afektivno zavezanostjo, kot odvisno spremenljiviko.

40




Tabela 7.3: Pearsonov koeficient korelacije pri milenijcih

Sé‘;fga 1 2. 3, 4. 5. |Afektivna
Klima faktor faktor faktor faktor faktor zav.
Skupna Pearsonov 1 933 807 536" 595" 627 A79™
Kom. klima  koef.
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 106 106 106 106 106 106 106
1. Pearsonov 933" 1 636" 350" 517 521" A27
faktor koef.
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 106 202 202 106 202 202 202
2. Pearsonov 807 636" 1 A12™ 563" 674 AT47
faktor koef.
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 106 202 202 106 202 202 202
3. Pearsonov 536" 350" 412 1 324" 458" ,270™
faktor koef.
Sig. ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,005
N 106 106 106 106 106 106 106
4, Pearsonov 595" 517 563" 324" 1 ,380™" 396"
faktor koef.
Sig. ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
N 106 202 202 106 202 202 202
5. Pearsonov 627 521 674 A58 380" 1 ,306™
faktor koef.
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 106 202 202 106 202 202 202
Afektivna  Pearsonov A79™ AT9™ 4747 2707 396" 306" 1
zavezanost  koef.
Sig. ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,000
N 106 202 202 106 202 202 202

**Korelacjja je statistiéno znacilna pri vrednosti 0,01.
*Korelacija je statistiéno znacCilna pri vrednosti 0,05.
Pri pripadnikih milenijske generacije izracuni kazejo, da spremenljivka Skupna komunikacijska
klima pozitivno Kkorelira z afektivno zavezanostjo zaposlenih. Pri tem je Pearsonov koeficient

korelacije 0,479, kar nakazuje na zmerno povezanost. P-vrednost < 0,01, pa kaze, da sta

spremeljivki povezani pri 1 % tveganju, torej nicelne domneve ne moremo potrditi.
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1. faktor (»Komuniciranje med nadrejenim in podrejenim«) in afektivna zavezanost tvorita
pearsonov koefiient 0,427, kar nakazuje na zmerno povezanost, pri tem je p-vrednost 0,000 < 0,01,
torej sta spremenljivki povezani pri 1 % tveganju in nicelne domneve ne moremo potrditi. 2. faktor
(»Zaznana kvaliteta in natannost komunikacije navzdol«) in afektivna zavezanost tvorita
pearsonov koefiient 0,474, kar nakazuje na zmerno povezanost, pri tem je p-vrednost 0,000 < 0,01,
torej niCelne domneve ne moremo potrditi. 3. faktor (»Percepcija nadrejenih komunikacijske ga
odnosa s podrejenimi«) in afektivna zavezanost tvorita pearsonov koefiient 0,270, kar nakazuje na
Sibko povezanost, pri tem sta spremenljivki povezani pri 1 % tveganju in nicelne domneve ne
moremo potrditi. 4. faktor (»Zaznane komunikacijske priloznosti in vpliv od spodaj navzgor«) in
afektivna zavezanost tvorita pearsonov koefiient 0,396, kar nakazuje na zmerno povezanost, pri
tem je p-vrednost 0,000 < 0,01 in nielne domneve ne moremo potrditi. 5. faktor (»Zaznana
zanesljivost informacij od podrejenih«) in afektivna zavezanost tvorita pearsonov koefiient 0,306,
kar nakazuje na Sibko povezanost, pri tem je p-vrednost 0,000 < 0,01, torej niCelne domneve ne

moremo potrditi.

Pri tem ugotovimo, da med milenijci 2. faktor komunikacijske klime »Zaznana kvaliteta in

natannost komunikacije navzdok« najmocneje vpliva na afektivno zavezanost zaspolenih.
7.3.2 Regresijska analiza

Glede na zastavljeno hipotezo sem z multiplo linearno regresijsko analizo preverjala, v kolik$ni

meri so spremenljivke med seboj odvisne.

Najprej sem preverila kazalnika toleranco in VIF, ter tako zagotovila, da spremenljivke med seboj
niso preve¢ povezane. Toleranca pri tem meri stopnjo povezve med spremeljivakmi, kratica VIF
pa predstavlja faktor inflacije variance. Pri vseh spremenljivkah je meja tolerance vecja od 0,1 in

pa VIF manjsi od 10, torej model ne kaze na tezave z multikolinearnostjo (glej tabelo 7.5).

Zastavila sem model, s katerim sem preverila odvisnost med zaznano komunikacijsko Klimo in
afektivno  zavezanostjo zaposlenih, in sicer so posamiéni faktorji komunikacijske Kklime

predstavijali neodvisne spremeljivke in afektivna zavezanost odvisno spremenljivko.
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Tabela 7.4: Statistike v regresijskem modelu pri milenijcih

Spremeljivke F Sllzg' R? Beta | Sig. | Toleranca | VIF
Odvisna
spremenljivka:
Afektivna
zavezanost
Konstanta: 1. faktor 0,064 | 0,555 0,608 1,646

Model 1 8,577 | 0,000 | 0,300

Konstanta: 2. faktor 0,373 | 0,003 0,471 2,124
Konstanta: 3. faktor 0,052 | 0,594 0,748 1,337
Konstanta: 4. faktor 0,217 | 0,033 0,691 1,448
Konstanta: 5. faktor -0,60 | 0,590 0,565 1,770

Rezultati multiple linearne regresijske analize na vzorcu milenijcev kazejo, da vseh pet faktorjev
komunikacijske Kklime pojasni 30 % variacije afektivne zavezanosti. Statistiéna znailnost modela
je 0,000, kar je manj od 0,05 in lahko pri 5 % tveganju trdimo, da je zastavljeni model dober. F-test
zastopa vrednost 8,577. Standardnizirani koeficient Beta je pozitiven pri prvih Stirh faktorjih, pri
zadnjem pa se razteza v negativno vrednost, kar pomeni, da je 5. faktor negativno povezan z
odvisno spremeljivko. Za ostale faktorje velja, vecja kot je vrednost neodvisne spremeljivke, vecja
je vrednost odvisne spremeljivke. Najmocnejsi vpliv na afektivno zavezanost znotraj zastavljene ga
modela ima 2. faktor (0,373), vendar je tudi ta na nizki ravni. Zgolj pri dveh od treh faktorjev (2.
in 4.) lahko rezultate posplosujemo na celotno populacijo.
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Slika 7.1: Graficna predstavitev regresijske analize modela 1_milenijci

1. faktor

~ @

2. faktor

Afektivna
1. faktor 0,052 > Zavezanost
N 0000000/
V)

4. faktor

~_ @/

5. faktor

~_ @/

*Minimalna stopnja tveganja je 0,05.

8 DISKUSIJA

Namen empiricnega dela diplomske naloge je bil ugotoviti vpliv zaznane komunikacijske klime na

afektivno zavezanost v kontekstu milenijcev.

Ob vstopu v novo tisoCletje SO Se podjetja soocila tudi z vstopom nove generacije na trg dela. Ob
tem je bilo vodstvo postavlieno v polozaj, ko so se morali zaceti soocati z novimi generacijskimi
razlikami, ki se torej pojavljajo v podjetju (Smola in Sutton 2002, 1). S prihodom nove generacije
v podjetja namre¢ prihajajo tudi nova pricakovanja, namere, vzorci dela in teznja po drugaCnemu
nac¢inu komuniciranja. Pomembno je, da podjetja novostim prisluhnejo, in tako ustvarijo pogoje

dela, Ki ustezajo vsem generacijam.

Na osnovi terorije sem predvidevala, da ima zaznana komunikacijska klima wvpliv na afektivno
zavezanost milenijcev, in glede na ugotvitve kvalitativne raziskave lahko zastavljeno hipotezo

potrdimo.
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Z namenom primerjave izsledkov raziskave narejene tudi na vzorcu nemilenijcev, sem pridobljen
vzorec (234) lo¢ila med pripadnike milenijske generacije, ki so rojeni med 1980 in 2000, ter

pripadnike ostalih generacij.

Vzorec milenijcev je vseboval 202 pripadnikkov omenjene generacije, od tega kar 152 Zensk.
Prevladovali so tisti s kon¢no srednjesolsko izobrazbo (42 %), takoj za njimi pa so sledili tisti
S konfano univerzitetno izobrazbo (41 %). Pricakovano jih trenutno najve¢ opravlja delo preko
Studentskega servisa (57 %), so v delovnem razmerju manj kot eno leto (39 %) in so na podrejenem
polozaju v podjetju (80 %). Prav slednje sem predvidela Ze pred izvedbo empiricnega dela, zato
sem pri 3. faktorju komunikacijske klime »Percepcija nadrejenin komunikacijskega odnosa
s podrejenimi« Vv vprasalniku dodala moznost odgovora »Nimam podrejenin«. S tem se je sicer

vzorec za vpraSanje pri milenijcih iz 202 zmanjSal na 106.

V vzorcu empiricne raziskave pasem poleg milenijcev zajela tudi pripadnike ostalih generacij (32),
in sicer baby boom in X generacije. Zelela sem namre¢ primerjati zavezanost generacij. Literatura
izpostavlja, da je generacija milenijcev manj organizacijsko zavezana V primerjavi S starejSimi
generacijami (Lub in drugi 2011, 553). Ker pa je bil vzorec pripadnikov starejSih generacij

premajhen, sem pridobljene vrednosti nemilenijcev pri raziskavi zanemarila.

V okviru komunikacijske Klime, ki sem jo merila s pomo¢jo petfaktorske razdelitve, je bil med
milenijci najvi§je ocenjen 5. faktor »Zaznana zanesljivost informacij s strani podrejenih«.

Pricakovano pa prevladuje afektivna zavezanost do organizacije.

Pri pripadnikih milenijske generacije izracuni kaZzejo, da spremenljivka Skupna komunikacijska
klima pozitivno korelira z afektivno zavezanostjo zaposlenih. Pri tem je Pearsonov koeficient

korelacije 0,479, kar nakazuje na zmerno povezanost.

Za natancnejSo analizo sem preveria tudi povezanost med posameznimi indikatorji
komunikacijske klime in afektivno zavezanostjo kot odvisno spremenljivko. Izkazalo se je, da med
milenijci 2. faktor komunikacijske klime »Zaznana kvaliteta in natancnost komunikacije navzdol«
najmocneje (pearsonov koeficient=0,474) vpliva na afektivno zavezanost zaposlenih, pri ¢emer gre
Se vedno za zmerno povezanost. Skladno z ugotovitvami literatura navaja, da mora vodstvo skozi

komuniciranje zagotavljati odkrite in iskrene powvratne informacije. Prav to milenijcem omogoca,
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da se pri svojem delu ves Cas izboljSujejo in tako hitreje dosezejo zelen uspeh v organizaciji (Hall
in Austin 2016, 36-41). Prav tako v korelaciji z afektivno zavezanostjo komuniciranje med
nadrejenimi in podrejenimi (1. faktor) ter zaznane komunikacijske priloznosti in vpliv od spodaj
navzgor (4. faktor) nakazujejo na zmerno povezanost, medtem ko percepcija nadrejenih
komunikacijskega odnosa s podrejenimi (3. faktor) in zaznana zanesljivost informacij od

podrejenih (5. faktor) z afektivno zavezanostjo tvorita Sibko povezanost.

Rezultati multiple linearne regresijske analize na vzorcu milenijcev kaZejo pozitivno povezanost
prvih $tirih faktorjev, medtem ko je 5. faktor (zaznana zanesljivost informacij od podrejenih s strani

podrejenih in sodelavcev) negativno povezan z odvisno spremenljivko.

Zaznana komunikacijska klima v podjetju na vzorcu milenijcev pojasni 30 % variacije afektivne

zavezanosti zaposlenih.

Izpostaviti gre tudi pomanjkljivosti izvedene raziskave. Glede na to, da sem pri zbiranju podatkov
uporabila priloZznosti vzorec, sta vzorca milenijcev (202) in nemilenijcev (32) Stevilcno zelo
oddajena. Vpliv razdelitve vzorca na manjSe segmente se kaze tudi pri rezultatih regresijske
analize, Kkjer je p>0,05. Ce bi empiriéni del ponovila, bi pri tem uporabila bolj usmerjeno vzordenje,
in tako pridobila primerljivo Stevilo sodeluyjocih v obeh vzorénih skupnah ter povecala Stevilo
anketiranih in tako prejela reprezentativno Stevilo odgovorov obeh segmentov. Dodatno pa bi
prilagodila Se vprasalnik in zaposlenim, ki so na najvi§jem poloZaju omogocila, da izberejo
moznost »Nimam nadrejenin«. Vprasalnik namre¢ predvideva, da ima zaposleni na delovnem mesu
tako nadrejenega kot tudi podrejenega, kar pa pri nakljuéno izbranih anketiracnih glede na polozaj

ali strukturo podijetja ni nujno tako.
9 ZAKLJUCEK

»Generacije si ne more§ izbrati sam in ni nuyno, da se zavedas, da ji pripadas« (Bostjan¢i¢ 2011,
57). Tako zavedno ali nezavedno, sorodno z na$imi vrstniki oblikujemo svoje zivljenje ter z
na¢inom razmi§ljanja in vedenja vplivamo na ljudi okoli sebe. Se posebno delovna mesta so tista,
kjer smo dlje ¢asa primorani sodelovati z judmi razlicnih ozadij in generacy ter pri tem delovati
kot skupina in delati za dobrobit podjetja. Ob vstopu generacije Y na trg delovne sile so se

marsikatera podjetja, z vodstvom na Celu, znasla pred oviro, kako z njimi komunicirati in
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vzpostaviti ustrezen odnos. Med najstarejSimi v organizacijah in milenijci je lahko tudi vec
desetletna razlika. Danes pripadniki generacije milenijcev Ze zasedajo vodstvene polozaje v

podjetju in tako s prilagajanjem ostalih generacij $irjo njim ljubSe vzorce dela.

Namen diplomskega dela je bil preveriti vpliv komunikacijske klime na afektivno zavezanost v

kontekstu milenijcev.

Na zacetku je predstavljenih nekaj osnovih in kljuénih pojmov za lazje razumevanje koncepta, po
pregledu literature pa sledi empirini del. Slednji je osnovan na podlagi kvantitativne raziskave, ki
je bila izvedena s pomocjo anketnega vprasalnika. Pridobljen vzorec obsega 234 v celoti
izpolnjenih vprasalnikov, Kkaterih vrednosti sem razdelila na dve skupini. Prva (202) zajema
milenijce z letnico rojstva med 1980 in 2000, druga (32) pa pripadnike starejSih generacij, in sicer
baby boom in generacije X. Slednjih pri nadaljnji analizi nisem upostevala. Za vse je bil pogoj za
sodelovanje pri anketnemu vprasalniku, da so trenutno v delovnem razmerju. Namen razdelitve je
bila primerjava zavezanosti med generacijami, posledicno pa je tudi vzorec posamezne skupine

postal premajhen.

Opravijena je bila analiza opisnih statistik, preverjena zanesljivost merskega instrumenta,
upostevan Pearsonov koeficient korelacije, izvedena multipla linearna regresijska analiza in tako
potrjena hipoteza. IzraGuni kazejo, da med milenijei skupna komunikacijska klima pozitivno
korelira z afektivno zavezanostjo, pri tem gre za zmerno povezanost. Natan¢nejSa analiza,
razdeljena po posameznih faktorjih komunikacijske Kklime, sicer nakazuje na negativho povezanost

enega izmed faktorjev komunikacijske klime na afektivno zavezanost.

Glede na literaturo sem pricakovala ve¢jo povezanost med spremenljivkama. V kontekstu

milenijcev komunikacijska Kklima pojasni 30 % variacije afektivne zavezanost.

Znotraj zavezanosti pri milenijcih pricakovano previaduje afektivha zavezanost do organizacije.
Rezultati kazejo, da je znotraj komunikacijske klime za milenijce najpojmembnejsa zaznana

zanesljivost informacij s strani podrejenih.

Ohranjanje milenijcev v podjetju je klu¢nega pomena, saj lahko s svojim poznavanjem tehnologije,

svezimi idejami in inovativnimi pristopi mo¢no pripomorejo k uspesnosti podjetja. Pomembno je
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le, da jih vodstvo skusa razumeti, do njih odprto pristopi ter ves Cas gradi poztiven odnos, kar pa

se bo odrazalo v uspehih in dosezenih ali celo presezenih ciljih milenijcev znotraj organizacije.

Pocasi pa na svoja prva delovna mesta prihajajo tudi Ze pripadniki naslednje generacije —generacije
Z, ki v organizacije prinasajo Se ve¢ interaktivnih vsebin, hitrejSe spremembe in nov nacin
komuniciranja. Zanimivo bo spremljati sprejem tudi te generacije na trg dela in prve odzive drugih

generacij, ki bodo ponovno del uvajanja sprememb in prilagajanja novim nac¢inov dela.
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PRILOGA A: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni! Sem Studentka 4. letnika Fakultete za druzbene vede in v okviru svoje diplomske naloge opravljam
raziskavo o vplivu komunikacijske klime na zavezanost v kontekstu milenijcev. Za izpolnjevanje ankete prosim vse,

ki stetrenutno v delovnem razmerju (velja tudidelo preko $tudentskegaservisa ali pogodbeno delo).

Za kakovostno izvedbo raziskave potrebujem zadostno Stevilo ustrezno izpolnjenih anketnih vprasalnikov, zato je zelo

pomembno, da so vasiodgovoriiskreni in korektni, anketa pa izpolnjena do konca.

Za reSevanje boste potrebovali priblizno 10 minut, vasi odgovoripa so popolnoma anonimni. Za vase sodelovanjese

vam iskreno zahvaljujem.

Q1 — Ste trenutno zaposleni (velja tudi delo preko $tudentskega servisa ali pogodbeno delo)?

Da

Ne (V primeru odgovora»ne«, sebo anketa zakljudila.)

IF (1) Q1 =[1] (Da)

Q2 — Spodnje trditve se nanaSajo na organizacijsko zavezanost zaposlenih. Vase strinjanje ocenite s trditva mi

na lestvici od 1(»Sploh se ne strinjam«) do 5 (»Popolnoma se strinjam«).

1(splohse 2(v 3 (niti se 4 (v 5 (se
ne glavnem  strinam  glavnem popolnoma
strinjam) ~ sene  niti se ne se strinjam)

strinjam)  strinjam)  strinjam)

Ne obcutim visoke pripadnosti podjetju, v
katerem sem zaposlen.

Tudi otrokom bi priporocil zaposlitev v
podjetju, v katerem sem zaposlen.

Bil bi zadovoljen, ¢e bi vso svojo kariero
naredil v tem podjetju.

Vedno se navezem na podjetje, v katerem
delam.

Prevec energije sem vlozil v podijetje, da bi se
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1(splohse  2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

zaposlil v drugem.

Zapustiti podjetje v danem trenutku mi
predstavlja prevelik stres.

Imam premalo drugih moznosti, da bi zapustil
obstojece podjetje.

V danem trenutku je zaposlitev v obstojeCem
podjetju stvar nuje kot tudi zelje.

Pocutil bi se krivega, ¢e bi v danem trenutku
zapustil podjetje.

Tudi ¢e bi mi to koristilo, v danem trenutku
nimam pravice zapustiti podijetja

Imel bi slab obcutek, ¢e bi v danem trenutku
zapustil podjetje.

IF (1) Q1 =[1] (Da)

3 (niti se 4 (v 5 (se
strinpam  glavnem popolnoma
niti se ne se strinjam)
strinjam)  strinjam)

Q11_2 - Spodnje trditve se nanaSajo na vaso percepcijo odnosa z neposredno nadrejenim. VaSe strinjanje
ocenite s trditvami na lestvici od 1 (»Sploh se ne strinjam«) do 5(»Popolnoma se strinjam«).

1(splonse 2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

Z neposredno nadrejenim se lahko spros¢eno
pogovarjam.

Moj neposredno nadrejeni razume moje
probleme na delovnem mestu.

Moj neposredno nadrejeni me spodbuja, da mu
povem tudi, ko gre kaj narobe.

Moj neposredno nadrejeni mi omogoca, da dam
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3 (niti se 4 (v 5 (se
strinam  glavnem popolnoma
niti se ne se strinjam)

strinjam)  strinjam)



1(splohse  2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

pri delu vse od sebe.

Moj neposredno nadrejeni jasno izraza zaupanje
v mojo sposobnost opravljanja dela.

Moj neposredno nadrejeni me spodbuja, da ga
informiramo novostih, tudi ko gre za slabe
novice.

Moj neposredno nadrejeni mi daje obCutek, da
so informacije, ki mu jin predam, res
pomembne.

Moj neposredno nadrejeni sprejme argumente in
poslusa razlicna mnenja.

Moj neposredno nadrejeni me predstavi v dobri
lu¢i, ko o meni govori z vodstvom.

Moj neposredno nadrejeni je izvrsten vodja.

Neposredno nadrejeni me poslusa, ko mu
povem, kaj me moti.

Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem,
kar si mislim.

Moj neposredno nadrejeni je z mano iskren.

Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem,
kar me na delovnem mestu moti.

Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem,
kar si mislim o njegovem vodenju.

Neposredno nadrejenemu lahko odkrito povem,
da se z njim ne strinjam.

Menim, da lahko neposredno nadrejenemu
predam slabe novice, brez strahu, da bi se
v prihodnje s tem masceval.
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1(splohse  2(v
ne glavnem

strinjam) se ne
strinjam)

Verjamem, da moj neposredno nadrejeni meni,
da me razume.

Verjamem, da moj neposredno nadrejeni meni,
da ga razumem.

Moj neposredno nadrejeni me razume.

Razumem svojega neposredno nadrejenega.

IF (1) Q1 =[1] (Da)

3 (niti se
strinjam
niti se ne
strinjam)

4 (v 5 (se
glavnem popolnoma
se strinjam)
strinjam)

Q3 — Spodnje trditve se nanaS$ajo na vaSo percepcijo kakovosti informacij,ki jih prejemate v komuniciranju
navzdol (s strani nadrejenih). VaSe strinjanje ocenite s trditvami na lestvici od 1 (»Sploh se ne strinjam«) do 5

(»Popolnoma se strinjam).

1(splohse  2(v
ne glavnem

strinjam) se ne
strinjam)

Menim, da zaposleni na vodstvenih polozajih
recejo, kar mislijo, in mislijo, kar recejo.

Vodstvo zaposlene spodbuja k odprtim in
iskrenim odnosom.

Vodstvo me obvesca o poslovnih ciljih in
rezultatin.

Zaposleni smo za uspeh pohvaljeni.
Vodstvo mi nudi informacije, ki jih potrebujem
ali zelim sliSati.

Zadovoljen sem s trudom vodstva, kar zadeva
sprotnega informiranja o zadnjin novostih, ki

vplivajo na dobrobit organizacije — uspeh na

tekmovanju, profitabilnost, plani za rast
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niti se ne
strinjam)
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se strinjam)
strinjam)



1(splohse  2(v 3 (niti se 4 (v 5 (se
ne glavnem  strinam  glavnem popolnoma
strinjam) sene  niti sene se strinjam)
strinjam)  strinjam)  strinjam)

v prihodnje ...

Vodstvo me vnaprej obvesti o spremembabh, ki
zadevajo moje delo.

Zadovoljen sem s pojasnili, ki jih prejmem
s strani vodstva in o tem, zakaj je delo izvedeno
na takSen nacin, kot je.

Zahteve za moje delo so mi jasno razloZene.

IF (1) Q1 = [1] (Da)

Q4 — Spodnje trditve se nanasajo na percepcijo komunikacijskega odnosa s podrejenim. Vase strinjanje
ocenite s trditvami na lestvici od 1(»Sploh se ne strinjam«) do 5 (»Popolnoma se strinjam«). V primeru, da na
svojem trenutnem poloZaju nimate podrejenih, to ustrezno oznacite.

1 (sploh se 2 (vglavnem 3 (niti se 4 (v glavnem 5 (se Nimam
ne strinjam) se ne strinjam niti  se strinjam)  popolnoma  podrejenih
strinjam) se ne strinjam)

strinjam)

Verjamem, da so
podrejeni z mano
iskreni.

Podrejeni mi odkrito
povedo, kar jih na
delovnem mestu moti.

Razumem probleme
mojih podrejenih.

Moji podrejeni
menijo, da razumem
njihove probleme.

IF (1) Q1 = [1] (Da)
Q7_2 — Spodnje trditve senanaSajo na va§o percepcijo priloZnosti za komuniciranje navzgor (vodstvu)
Vv podjetju, kjer ste trenutno zaposleni. Vase strinjanje ocenite s trditvami na lestvici od 1(»Sploh se ne
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strinjam«) do 5 (»Popolnoma se strinjam«).

1(splohse  2(v 3 (niti se 4 (v 5 (se
ne glavnem  strinam  glavnem popolnoma
strinjam) sene  niti sene se strinjam)

strinjam)  strinjam)  strinjam)

Moje mnenje vpliva na vsakodnevne odlocitve,
ki oblikujejo moje delo.

Menim, da ima moje mnenje vpliv na
organizacijo, kjer sem zaposlen.

Lahko pri¢akujem, da bodo moji predlogi
sliSani in resno obravnavani.

IF (1) Q1 = [1] (Da)
Q5 — Spodnje trditve se nanaS$ajo na vaSo percepcijo verodostojnosti informacij, ki jih prejmete v podjetju,
kjer ste trenutno zaposleni. VaSe strinjanje ocenite s trditvami na lestvici od 1 ("Sploh se ne strinjam') do 5

("Popolnoma sestrinjam”).

1(splohse  2(v 3 (niti se 4 (v 5 (se
ne glavnem  strinam  glavnem popolnoma
strinjam) ~ sene  niti se ne se strinjam)

strinjam)  strinjam)  strinjam)

Menim, da so informacije, ki jih prejmem
s strani vodstva, verodostojne.

Menim, da so informacije, ki jih prejmem
s strani sodelavcev, verodostojne.

IF (1) Q1 =[1] (Da)
Q6 — Spodnje trditve se nanasajo na va§o skupinsko identifikacijo v podjetju, kjer ste trenutno zaposleni.
Va$e strinjanje ocenite s trditvami na lestvici od 1 (»Sploh se ne strinjam«) do 5(»Popolnoma se strinjamc).

1(splohse 2(v 3 (niti se 4 (v 5 (se
ne glavnem  strinam  glavnem popolnoma
strinjam) sene  niti sene se strinjam)

strinjam)  strinjam)  strinjam)
Z najozjimi sodelavci smo dobra klapa.

Rad se druzim z najozjimi sodelavci.
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1(splohse  2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

Z najozjimi sodelavci se druzim tudi izven
delovnega casa.

Skupaj z najozjimi sodelavci dosezemo vec, kot
pa bi vsak posameznik dosegel sam.

V moji skupini sodelavcev se lahko zanesemo
drug na drugega.

Lahko bi rekel, da so moji najozji sodelavci del
mene.

V nekaterih pogledin semzelo podoben mojim
najozjim sodelavcem.

Ne cutim se del skupine najozjih sodelavcev.

Sebe vidim povsem drugace od ostalih najozjih
sodelavcev.

IF (1) Q1 = [1] (Da)

3 (niti se
strinjam
niti se ne
strinjam)

4 (v 5 (se
glavnem popolnoma
se strinjam)
strinjam)

Q7 — Spodnje trditve se nanasajo na vaSo korporacijsko identifikacijo v podjetju, kjer ste trenutno zaposleni.
Va$e strinjanje ocenite s trditvami na lestvici od 1 (»Sploh se ne strinjam«) do 5(»Popolnoma se strinjamc).

1(splonse  2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

Ponosen sem, da sem zaposlen v tem podjetju.

V splosnem lahko recem, da so problemi/cilji
podjetja tudi moji problemi/cilji.

Razjezi me, ko sliSim slabo govoriti
o0 podjetju,v katerem sem zaposlen.

Podoba podjetja me dobro predstavlja
V javnosti.

61

3 (niti se
strinjam
niti se ne
strinjam)

4 (v 5 (se
glavnem popolnoma
se strinjam)
strinjam)



1(splohse  2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

Ob predstavljanju drugim ljudem z veseliem
povem, Kje sem zaposlen/da delam za podjetje.

Zlahka se identificiram s podjetjem.

Vrednote podjetja, v katerem sem zaposlen, so
podobne mojim lastnim vrednotam.

Cutim, da je prihodnost podjetja tudi moja
prihodnost.

S ponosom V javnosti nosim napis (npr. na
majici, na kapi ...) nasSega podjetja.

Imam ob¢utek, da je podjetje, v kateremsem
zaposlen, del mene.

IF (1) Q1 =[1] (Da)

3 (niti se 4 (v 5 (se
strinpam  glavnem popolnoma
niti se ne se strinjam)
strinjam)  strinjam)

Q8 — Spodnje trditve se nana$ajo na vaso identifikacijo s stroko, v kateri ste zaposleni. Va$e strinjanje ocenite
s trditvami na lestvici od 1 (»Sploh se ne strinjam«) do 5 (»Popolnoma se strinjam).

1(splohse  2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

Ponosen sem, da sem zaposlen v tej stroki.

Razjezi me, ko slisim slabo govoriti
o stroki,v kateri sem zaposlen.

Podoba stroke me dobro predstavlja v javnosti.

Ob predstavljanju drugim ljudem z veseliem
povem,v Kateri stroki sem zaposlen.

Zlahka se identificiram s stroko.

Vrednote stroke, v kateri sem zaposlen, so
podobne mojim lastnim vrednotam.
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1(splohse  2(v

ne glavnem
strinjam) se ne
strinjam)

Cutim, da je prihodnost stroke tudi moja
prihodnost.

S ponosom v javnosti nosim napis (npr. na
majici, na kapi ...) svoje stroke.

Imam obcutek, da je stroka, v katerem sem
zaposlen,del mene.

IF (1) Q1 = [1] (Da)

Xl1Z1a21 -V kak§nem delovnem razmerju ste?

Studentsko delo.

Zaposlen za dolocen ¢as.

Zaposlen za nedolocCen ¢as.

Pogodbeno delo (s.p., podjemna pogodba, avtorska pogodba).
Drugo:

IF (1) Q1 = [1] (Da)

X1Z1a212 — Koliko ¢asa ste Ze v delovnem razmerju
Manj kot 1 leto.

1 leto.

Od 1 do 2 leti.

Ve¢ kot 2 leti.

Vec kot 5 let.

IF (1) Q1 =[1] (Da)

X1Z1a2121 — KakSen polozaj zasedate znotraj podjetja?
Podrejeni.

Vodja oddelka.

Vodilni poloZzaj v podjetju.

IF (1) Q1=[1] (Da)
IF (2) (Demografija)
Q9 — Letnica rojstva:

IF (1) Q1 =[1] (Da)
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IF (2) (Demografija)

X1Z1a211 — Kak$na je vaSa najviSja doseZena formalna izobrazba?
Manj kot srednja $ola.

Srednja Sola.

Visja, visoka Sola.

Univerzitetna izobrazba.

Magisterij.

Doktorat.

IF (1) Q1 = [1] (Da)
IF (2) (Demografija)
XSPOL - Spol:

Moski.
Zenski.
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