UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Jasna Anderlic¢

Generaciji X in Y v organizacijah

Diplomsko delo

Ljubljana, 2009



UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Jasna Anderlic¢

Mentorica: izr. prof. dr. Dana Mesner AndolSek
Somentorica: asist. Jana Nadoh Bergo¢

Generaciji X in Y v organizacijah

Diplomsko delo

Ljubljana, 2009



ZAHVALA

Mentorici izr. prof. dr. Dani Mesner AndolSek in somentorici asist. Jani Nadoh
Bergo¢. Za vodenje in pomoc pri izdelavi diplomske naloge.

StarSem in sorodnikom. Za razumevanje in spodbudo pri pisanju.

Prijateljem in nekdanjim sostanovalcem. Skupaj smo se veselili uspehov in se tolazili,
ko so ti izostali. Ne pozabim vas nikoli.

Hvala! Vsem! Iz srca ...



GENERACIJI X IN YV ORGANIZACIJAH

Demografski profil danasnje delovne sile se spreminja, zato postaja delovna sila zelo
raznolika. Raznolikost, ki je Se precej neraziskana, je generacijska raznolikost. Danasnjo
delovno silo sestavljajo Stiri generacije: veterani, otroci blaginje, generacija X in
generacija Y. Njihovi pripadniki delajo skupaj, ¢etudi imajo razlicne pristope do
organizacije, sodelavcev in do dela samega. Cilj te naloge je predstaviti znacilnosti Stirih
generacij oz. povzeti ugotovitve razli¢nih avtorjev (Zemke in drugi 2000; Martin in
Tulgan 2001; Lancaster in Stillman 2002; Brecko 2005), ki proucujejo omenjeno temo.
Vecgeneracijska delovna sila je velik izziv tako za menedZerje kot tudi za zaposlene, saj
se menedzerji ukvarjajo s tem, kako izboljSati u€inkovitost posameznikov in timov,
zaposleni pa s tem, kako ucinkovito delati s posamezniki iz razlicnih generacij. Obe
perspektivi temeljita na tem, da generacijske razlike obstajajo, kar pa seveda ne pomeni,
da so te same po sebi slabe ali dobre.

Kljucne besede: generacije, generacijske razlike na delovnem mestu, upravljanje
generacijske raznolikosti

GENERATIONS X AND Y IN ORGANIZATIONS

Demographic profile of today's workforce is changing and it is more diverse than ever.
One diversity issue that has not been generally recognized is generational differences.
Today's organization consist of mix four generations: veterans, baby boomers, generation
X and generation Y, working side-by-side frequently each with a different approach to
their organization, their co-workers and the work itself. The aim of this work is to present
an overview of four generations. Overview is a summary of work done by many authors
(Zemke et al. 2000; Martin and Tulgan 2001; Lancaster and Stillman 2002; Brecko
2005). Multi-generational workforce is great challenge for managers and also for
employees. For managers the challenge is improving productivity of individuals and
teams, for employees, the challenge is to work effectively with members of other
generations. Both perspectives involves the realization that there are generational
differences, which are not necessarily good or bad, but simply exists.

Keywords: generations, generational differences at workplace, managing generational
diversity
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UvOD

Leta 2005 je bila v Sloveniji (Brecko 2005) narejena prva raziskava o generacijskih
razlikah na delovnem mestu. Prinesla je zanimiva spoznanja o vrednotah, kariernih
ambicijah, nacinih motiviranja in nagrajevanja ter potrebah razlicnih generacij na
delovnem mestu oz. v organizaciji. V njej so sodelovali pripadniki Stirih generacij, in
sicer pripadniki generacije veteranov, otrok blaginje, generacije X in generacije Y. Gre
za prvo tovrstno raziskavo v Sloveniji, kar kaze na to, da se tudi pri nas vse ve¢ govori o

starostno raznoliki delovni sili z vidika razli¢nih generacij.

Mnogi avtorji (Tulgan 2000; Zemke in drugi 2000; Martin in Tulgan 2001; Lancaster in
Stillman 2002) menijo, da bi morale organizacije v sklopu upravljanja raznolike delovne
sile vkljuciti tudi generacijsko raznolikost. Isti avtorji namre¢ menijo, da med
omenjenimi generacijami, ki so se oblikovale v razlicnih obdobjih, obstajajo razlike, ki se
odrazajo tako v vsakdanjem zivljenju kot tudi v organizacijah oziroma na delovnem

mestu.

Cetudi se nekateri avtorji (Hughes in O'Rand 2005; Giancola 2006) ne strinjajo o obstoju
konkretnih razlik med razli¢nimi generacijami, Stevilne organizacije izsledke raziskav o
generacijskih razlikah upoStevajo in uporabljajo na razlicnih podroc¢jih. Pri tem Se
posebej izstopa podro¢je marketinga, ki izsledke raziskav o razlikah med generacijami
uporablja pri segmentaciji potrosnikov' (Arsenault 2003; Bakewell in Mitchell 2003).
Poleg podro¢ja marketinga se razlikam med generacijami posvecajo tudi politiki in

religijske organizacije.”

1 Oglasevalska kampanja avtomobilskega podjetja Mercedes Benz, v katero so vkljucili pesem pevke Janis Joplin z naslovom
Mercedes Benz, se je v prodaji avtomobilov otrokom blaginje izkazala kot zelo uspesna (Rice in McDonald v Arsenault 2003, 127).
udobnej$im avtomobilom, namenjenim generaciji X, pa dodeljujejo zabavna imena in jih tehnolosko dobro opremijo za voznjo polno
uzitkov, saj je ta generacija znana po tem, da Zeli imeti svojstven stil.

2 Helstead pravi (Arsenault 2003), da je generacija X v ZDA postala zelo nezadovoljna s trenutnim politi€nim sistemom in po
njegovem mnenju bi se morala politika osredoto€iti na preudarno fiskalno politiko, ekonomski populizem, druzinam prijazno politiko
ter tehnoloSke inovacije. Po drugi strani so tudi religijske organizacije opazile, da se generaciji X in Y bolj kot na strukturirano

dozivljanje vere, osredotocata na osebne izku$nje in medsebojna razmerja (Smith in Clurman v Arsenault 2003, 127).



Namen diplomske naloge je predstaviti koncept generacijsko raznolike delovne sile v
organizacijah’, pri ¢emer se bom osredotodila predvsem na generaciji X in Y. V
raziskovanje bom deloma vkljucila tudi generaciji veteranov in otrok blaginje, predvsem

zaradi primerjanja generacij med seboj.
V diplomskem delu bom skuSala odgovoriti na naslednja vprasanja:

o Katere so sploSne razlike med posameznimi generacijami?

e Ali med razlicnimi generacijami obstajajo razlike v odnosu do dela,
avtoritete in vodenja?

e Kaj generacijsko raznolika delovna sila pomeni za organizacijo?

¢ Kako v organizacijah upravljati z generacijama X in ¥?

Svoje raziskovanje bom zacela z opredelitvijo pojma generacija, pri Cemer se bom
posebej osredotocila na pojmovanje generacij s staliS¢a Karla Mannheima, ki velja za

pionirja na podro¢ju proucevanja generacij.

V drugem poglavju bom predstavila koncept upravljanja raznolikosti delovne sile. Poleg
razlicnih opredelitev raznolikosti bom izpostavila  prednosti in slabosti vpeljave

omenjenega koncepta za organizacije.

V tretjem poglavju bom opisala sploSne karakteristike generacije veteranov, otrok
blaginje, generacije X in generacije Y. Poleg splo$nih razlik bom v opis vkljucila delovne

vrednote in dejavnike motivacije omenjenih generacij.

V Cetrtem poglavju se bom osredotocila na upravljanje generacijsko raznolike delovne
sile in predstavila nekaj priporo€il za upravljanje z generacijama X in Y, ki veljata

trenutno za najmlajSi generaciji na trgu delovne sile.

3 Pojem organizacija uporabljam v pomenu subjekta. V tem smislu je organizacija podjetje, drzavna ustanova, javni zavod, drustvo,

izobraZevalna ustanova itn., kajti generacijska raznolikost se lahko pojavi v vseh tipih organizacij.



V empiricnem delu diplomske naloge bom s pomocjo vprasalnika raziskala poznavanje

koncepta generacijsko raznolike delovne sile med slovenskimi kadrovskimi menedzerji.

Temu poglavju sledi sklepna misel in pregled uporabljene literature.



1 OPREDELITEV POJMA GENERACIJA

Beseda generacija je v mnogih jezikih nastala iz latinske besede generatio (rojstvo,
ustvarjanje, ustvarjalna sposobnost, druZina, ¢lovesStvo). Latinska beseda genus (rod,
izvor, pleme, nasledstvo) in grSka beseda genos (v istem pomenu) sta nastali iz
indoevropskega korena gen (ustvariti), iz katerega se je razvilo mnogo izpeljank: genius
(v rimski mitologiji duh, varuh ¢loveka od rojstva do smrti), genij, generalni (zajema vse,
splosen), potem geni, geneza, geneaologija (izvor, razvoj rodu), degeneracija

(zrojevanje, izroditev), general, gender itd.

Od izvornega pomena besede generacija v smislu druzine in roda je v 20. stoletju pojem

dobil demografske, geneaoloske ter socioloske pomene (Kulji¢ 2007).

1.1 Uporaba koncepta generacij — razli¢ne opredelitve

Koncept generacij se mnozicno uporablja v druzboslovju (demografiji, kulturnih
Studijah, politi¢ni in druzbeni zgodovini, sociologiji, politicnih znanostih itd.) in ima

razli¢ne in hkrati komplementarne pomene (Cavalli 2004).

Mentre locuje ve¢ generacij (Chauvel 2004):

GenealoSke generacije: pojem generacija se uporablja v sorodstvenem kontekstu in
oznaCuje faze zaporedne genealoSke linije (generacija starih starSev, starSev, otrok);
nanasa se torej na sorodstvena razmerja med starSi in otroki ali pa med starimi stars$i in
vnuki (Corsten 1999; Cavalli 2004; Chauvel 2004; Hareven v Vincent 2005, 580;
Beliaeva 2006; Juri¢ Pahor 2007).

Demografske generacije: demografi pri svojem delu uporabljajo dva pojma, in sicer
generacija in kohorta. Kohorta je definirana kot dolocena skupina ljudi, ki jo skupaj veze
tocno doloceno obdobje, ponavadi letnica rojstva (Chauvel 2004; Ryder v Cavalli 2004,
156). Kohorto lahko oblikuje kateri koli dogodek. Ce je dogodek rojstvo, potem
govorimo o rojstnih kohortah, torej o skupini posameznikov, rojenih v istem letu (Cavalli

2004).



Demografi kohorte raziskujejo glede na razli¢ne dejavnike, kot so na primer spol, rasa,

stopnja izobrazbe, zakonski stan, poklic itn.

Zgodovinske generacije: gre za skupek kohort, ki jih definira skupna zgodovinska
kultura in dogodki. Prvi jih je definiral Wilhelm Dilthey leta 1875 (Redlich 1976) in sicer
kot ozji krog posameznikov, ki so povezani v homogeno celoto na osnovi velikih
dogodkov in sprememb, ki se odvijajo v Casu formiranja njihovih pomembnih prvih
vtisov navkljub raznolikostim med njimi. Gre za skupino, ki jo karakterizira in veze
kolektivna identiteta, pri ¢emer ne gre samo za pripadnost skupini sovrstnikov, temvec za
pripadnost skupini posameznikov, ki jo karakterizirajo skupna prepricanja in dozivete
zivljenjske izkuSnje. Pogosto je to mladinska kultura, ki se distancira od starejSih (Kulji¢

2007).

1.2 Prispevek Karla Mannheima k proucevanju generacij

Pomembne temelje preucevanja generacij je postavil Karl Mannheim, ki je leta 1928
objavil clanek Problem generacij. Mannheim je podobno kot Dilthey generacije
opredelil kot skupine posameznikov, ki so rojeni in vzgojeni v enakem zgodovinskem in
druzbenem kontekstu, zaradi cesar si delijo podobno misljenje oz. se med njimi
ustvarjajo aktualne socialne in duhovne interakcije in s tem skupen sistem predelave
dozivljajev in izkustev (Lyons, Duxbury in Higgins 2005; Vincent 2005). Po njegovem
mnenju Casovni interval generacije ne temelji samo na bioloskem ciklu cloveske
reprodukcije (rojstvo — smrt), temve¢ na osnovi druzbenih sprememb (Bonnin 2006), saj

se iz bioloskih struktur ne more izpeljati druzbeno bistvo generacije (Kulji¢ 2007).

V socioloskem smislu se generacije ne rojevajo, temvec¢ se oblikujejo na osnovi velikih
druzbenih stres — dogodkov (Mihailovi¢ 2004). Wyatt tako (Arsenault 2003, 128) med
dejavnike, ki oblikujejo generacijo, Steje:
- travmaticen dogodek (kot npr. usmrtitev politicnega voditelja, napad na WTC...),
- dramaticne demografske spremembe, ki vplivajo na distribucijo denarnih

transferjev v druzbi (Stevilénost generacije otrok blaginje),
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- cCasovni interval, ki poveze generacijo v celoto in jo opredeli kot uspesno ali
neuspesno,

- nastanek oz. obstoj kakSnega prostora, ki je del kolektivnega spomina (npr.
Woodstock),

- vodje, mentorji, ki imajo velik vpliv s svojim delovanjem (Martin Luther King,
Che Guevara ...),

- dela posameznih ljudi (npr. delo Billa Gatesa ...).

Vendar Mannheim meni, da dejavniki, ki oblikujejo generacijo, lahko vplivajo le na
nastanek potencialne generacije. Aktualizirana generacija se ustvari Sele, ko potencialna
generacija ponotranji dolo¢ene dogodke in ustvari svoj generacijski stil’ (Bonnin 2006)

oziroma se ljudje oblikujejo v relativno homogene druzbene skupine (Juri¢ Pahor 2007).

Med pojmi, ki jih je Mannheim definiral, sta tudi (Mihailovi¢ 2004):

- generacijska lokacija (zgodovinska in kulturna regija, ki si jo delijjo posamezniki
generacije) in

- generacijske enote (sestavni deli generacije, generacijske podskupine, ki spadajo pod
aktualizirano generacijo in njene izkusnje interpretirajo na razli¢ne nacine, npr. leva

vs. desna politi¢na stran).

Cetudi pride do nastanka aktualizirane generacije, katere pripadniki bi bili izpostavljeni
podobnim druzbenim dogodkom med obdobjem nastajanja, zagotovila, da je takSna
generacija popolnoma homogena, ni. Kljub medosebnim razlikam pripadnike vendarle
druzi njihova skupna skrb za enake teme in probleme njihovega Casa ter njihova

prisotnost pri reSevanju njihove skupne usode.

Radikalne spremembe druzbene kontinuitete so torej temeljni kamen, na katerem je

zgrajena generacijska zavest.

4 Mannheim poudarja, da dolocene starostne skupine, ki so tesno povezane skupaj mogoce ne ustvarijo svojega skupnega stila, temvec

samo sebe uvrstijo le v mlajso ali pa celo starejSo generacijo (Bonnin 2006).
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Mannheim je trdil (Bonnin 2006), da sam kronoloski okvir Se ne predstavlja generacije,
kajti npr. kitajska in nemska mladina leta 1800 nista pripadali enaki generaciji. Tudi med
urbano in ruralno mladino Prusije so v tistem Casu obstajale razlike, zaradi katerih ne
moremo govoriti o eni generaciji, cetudi imamo v mislih to¢no dolo€eno obdobje.Tudi ce
bi nek dogodek vplival na vecino ljudi v nekem obdobju, to Se ne pomeni, da bi na osnovi
tega nastala generacija. Ob tem se pojavi vprasanje, kdaj je cloveSka zavest pravzaprav
najbolj dovzetna za vtise iz okolja? Po Mannheimovem mnenju (Bonnin 2006) je to
obdobje adolescence, saj mladi hitre druzbene spremembe drugace dozivljajo kot starejsi,
Ceprav so oboji izpostavljeni istim druzbenim, kulturnim in politicnim okoliS¢inam
(Mihailovi¢ 2004). Rintala predlaga (Bonnin 2006, 247) natanc¢en ¢asovni okvir, od 17.
do 25. leta, torej od pozne adolescence do zgodnje odraslosti. Ravno v obdobju mladosti
se namre¢ oblikuje znacaj, ko posameznik odkriva samega sebe, sledi notranji logiki,
oblikuje lastno identiteto in definira svoj polozaj z vidika druzbe. Prvi globlji vtisi
vplivajo na Clovesko zavest in na dolo¢en model obnaSanja ter na nacin, kako si bodo ti

posamezniki interpretirali bodo¢a dogajanja.

Mannheim meni (Bonnin 2006), da vir razlik med generacijami izhaja iz dejstva, da
imajo ljudje, ki se rodijo v doloCeni druzbi v razlicnih obdobjih, razli¢ne kljucne
v druzbi oziroma vecje, kot so razlike med generacijami, vecji je generacijski prepad
(Higgins v Arsenault 2003, 126). V nekaterih primerih lahko majhne razlike v starosti
pomenijo velike razlike v pripadnosti doloCeni generaciji, saj lahko nenadni dogodki
spremenijo druzbeno izkusnjo mladosti. Generacije imajo torej razlicen ¢asovni okvir, ki
ga uravnavajo druzbene spremembe. Da bi doloceno generacijo opredelili s to¢no
dolo¢enim ¢asovnim okvirom ni mogoce, Ceprav se to zaradi lazjega raziskovanja in
primerjanja poskusSa (Bonnin 2006). Poleg tega se lahko neka generacija identificira tudi
s prejSnjo. To se ponavadi zgodi s posamezniki oz. skupinami ljudi, ki so rojeni na

za&etku ali koncu ¢asovnega intervala, ki lo¢i generacije med sabo’. Ta pojav imenujemo

5 Npr.: posamezniki rojeni leta 1980 se deloma opredelijo kot X ali pa kot Y generacija, odvisno od tega, s katero generacijo se bolj

identificirajo.
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efekt krizanja® dveh generacij (Arsenault 2003) in se pojavlja tudi takrat, ko nek dogodek
ne vpliva samo na eno generacijo, temvec na vse, kot se je zgodilo ob napadu na WTC

leta 2001 (Patota in drugi 2007).

Mannheim je poudarjal, da se generacijska identiteta razvije iz neposredne izkusnje,
Edmunds in Turner (2005) pa sta to tezo razsirila tudi na posredne izkusnje. Po njunem
mnenju generacije ne definirajo samo neposredne izkusnje, temveC tudi izku$nje,
dogodki, ki jih je neka generacija doZivela preko medijev, predvsem preko televizije

oziroma interneta.

1.3 Koncept globalnih generacij

Generacije so se po navadi raziskovale v okviru nacionalnih meja, s pojavom
globalizacije pa se je to spremenilo, zato Edmunds in Turner (2005) predlagata nov
koncept preuCevanja generacij, in sicer koncept globalnih generacij oziroma koncept
generacij, ki si zaradi rasti in razvoja informacijsko - komunikacijskih tehnologij
(internet), medijev (mednarodne televizijske postaje), povecane prostorske mobilnosti
(turizem, potovanja), izobrazevanja in prostega pretoka delovne sile, postajajo podobne
na globalni ravni. Vse omenjeno je namre¢ privedlo do globalizacije druzbenih
dogodkov. Posamezniki so just in time’ informirani o novih kulturah in Zivljenjskih stilih,
mladi svet gledajo globalno. Multikulturnost in globalni internacionalizem omogocata
nove izzive, hkrati pa pred mlade postavljata globalne, strukturne probleme sveta, od
ekoloskih in bioloskih do socialno-ekonomskih in duhovnih (Edmunds in Turner 2005).
Lahko bi rekli, da svet postaja eno, z njim pa se tudi ljudje, ki jih skrbi za podobne tezave

kot ostale vrstnike po svetu, oblikujejo v eno globalno generacijo.

6 Angl.: Crossover Effect

7 Milijoni ljudi so lahko v zivo preko televizijskih ekranov opazovali, kako sta se 11. septembra 2001 zrusila dvojcka Svetovnega
trgovinskega centra v New Yorku. Ta dogodek je povzro€il globalno skrb pred teroristiénimi napadi in po svetu sprozil vnoviéen val
razli¢nih protestov. Globalno se vrstijo tudi protesti proti onesnazevanju okolja, proti uporabi jedrskega orozja, proti vojnam, lakoti in

revscini.

13



Na osnovi Mannheimove opredelitve potencialne in aktualizirane generacije lahko
re¢emo, da so generacije, ki bodo omenjene v naslednjih poglavjih, aktualizirane; gre za

generacije, ki so ustvarile nek skupen generacijski slog oz. generacijsko identiteto.

Generacije torej definiramo kot skupine ljudi, ki so Ziveli v dolo¢enem zgodovinskem
obdobju, katerega dogodki so pustili velik pecat na posameznikih (Cavalli 2004) oz. na
posameznikih dolo¢ene starostne skupine, zato si generacije delijo doloCene druzbene in
zgodovinske karakteristike (Vincent 2005; Beliaeva 2006; Spitzer v Lyon in drugi 2006,
90; Bigss 2007).

Tudi v okviru raznolike delovne sile se v strokovni in znanstveni literaturi vse bolj
omenja razli€ne generacije, ki tvorijo danasnjo delovno silo. Mnogi avtorji (Zemke in
drugi 2000; Patota in drugi 2007) menijo, da je generacijska raznolikost delovne sile

pomemben dejavnik pri upravljanju raznolike delovne sile.
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2 UPRAVLJANJE RAZNOLIKE DELOVNE SILE

V organizacijah po svetu se je mocno povecala raznolikost delovne sile (Seymen 2006;
Tsui in drugi v Lyon in drugi 2006: 89). V delovnem okolju se je povecalo Stevilo
predstavnikov rasnih in eti¢nih manjiin, Zensk in starejiih delavcev® ter ¢lanov druzin, v
katerih si oba zakonska partnerja prizadevata za svojo kariero (Schermerhorn in drugi
2004). Tudi v Sloveniji se je znatno povecal odstotek predstavnikov drugih narodnosti,
predvsem s podro&ja bivie Jugoslavije (Bosnjaki, kosovski Albanci, Hrvati in Srbi)’, ki
danes predstavljajo priblizno 10 odstotkov celotnega prebivalstva Slovenije.
Zaposlovanje predstavnikov drugih ras ali etniénih manjSin je pogosto posledica
pomanjkanja lastnega kadra. Prav tako se je v Sloveniji v zadnjih petdesetih letih
povecal delez zensk v organizacijah in dosega danes priblizno polovico vseh zaposlenih.

Podobne trende lahko opazimo v razvitih drzavah severne in zahodne Evrope.

Pomemben dejavnik, ki v Sloveniji ter v drugih razvitih, trzno usmerjenih drzavah vpliva
na raznolikost delovne sile, je staranje prebivalstva'® katerega posledica je staranje
delovne sile. Glede na to da ljudje zivijo in delajo vedno dlje, se v organizacijah pojavlja
vecja razprSenost delavcev razlicnih starosti (Rogers v Lyon in drugi 2006, 89). V tem
okviru se je zacelo poudarjati upravljanje s starostno raznoliko delovno silo oz. predvsem

upravljanje s starejSo delovno silo (age management).

8 Po Zakonu o delovnih razmerjih se za starejSega delavca Steje tisti delavec, ki je starejsi od 55 let (201. ¢len). Eurostat med starejse
delavee umesca ljudi od 55. do 65. leta starosti.

9 V Slovenijo so ti prisli zaradi zelje po ve¢jem zasluzku in boljsih Zivljenjskih razmerah, kot bi jih bili delezni v domacem okolju. S
podobnim namenom prihaja v zadnjih letih na zakonit ali nezakonit nacin na tisoce pripadnikov iz azijskih drzav in drzav Afrike v
razvite drzave zahodne Evrope, v Kanado in ZDA, Avstralijo in Nove Zelandijo.

10 Staranje prebivalstva pomeni povecevanje deleza prebivalstva nad dolo¢eno starostno mejo, to je obi¢ajno 65 let, ob hkratnem
zmanj$evanju Stevila otrok, mlajsih od 15 let, in ob podaljsevanju zivljenjske dobe prebivalcev. V Sloveniji se je v zadnjih petdesetih
letih prepolovilo $tevilo rojstev, zivljenjska doba pa se je podaljsala za 16 let, kar pomeni, da se slovensko prebivalstvo Ze stara, saj je
konec leta 2005 v Sloveniji med nekaj ve¢ kot 2 milijonoma prebivalcev Zivelo 283 tiso¢ mladih (starih Se ne 15 let) in 313 tiso¢
starejSih (starih najmanj 65 let). Razmerje med mladimi in starejSimi je torej Ze negativno: 14,2 % je mladih,15,5 % pa je starejsih

prebivalcev.

15



2.1 Opredelitev raznolikosti delovne sile

Najpreprostejsa opredelitev se nanasa na ¢loveske lastnosti, ki jih je mogoce razvrstiti v

dve skupini (Greenberg in Baron 2000; Seymen 2006):

biolosko dolo¢ene znacilnosti (rasa, spol, starost, posamezne fizicne lastnosti ...)
ter
lastnosti, ki jih zavestno prevzamemo, opustimo ali spremenimo (zakonski stan,

politi¢na prepricanja, vrednote, delovno okolje, bivalisce ...).

Hellriegel in Slocum (2004) opozarjata, da lahko zaradi razli¢nih opredelitev raznolikosti

pride do problemov pri upravljanju raznolikosti, in sicer:

obstaja mnogo razlicnih dimenzij in sestavin raznolikosti (raznolikost pomeni
mnozico individualnih razlik, ki delajo vse ljudi edinstvene in drugac¢ne od
drugih),

raznolikost ni sinonim za razli¢nost, ampak zdruzuje v sebi tako razli¢nost kot
tudi podobnost (upravljanje raznolikosti tako pomeni upravljanje razli¢nosti in
podobnosti),

raznolikost ne vsebuje le posameznih del¢kov, ampak celotno mesanico razlik in
podobnosti (upravljanje raznolikosti od vodje zahteva, da spozna celotno skupino

razlik in podobnosti, ki obstajajo v organizaciji).

Raznolikost ljudi torej opredelimo kot mnoZico individualnih razlik in podobnosti, ki

obstajajo med njimi znotraj istega druzbenega sistema (Seymen 2006); raznolikost

obsega vsak nacin, po katerem se ljudje razlikujejo in ki lahko vpliva na pravi¢no in

nepristransko obravnavo ljudi.

2.2 Upravljanje raznolikosti

Upravljanje raznolikosti zaposlenih je v Sloveniji relativno nov pojem, ki pa se je v svetu

dodobra uveljavil pod pojmom diversity management. V literaturi se poleg upravljanja

raznolikosti pojavlja tudi termin vrednotenje raznolikosti, ki se nanasa na razumevanje,

zavedanje, prepoznavanje in spoStovanje razlik med ljudmi (Hellriegel in Slocum 2004),
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medtem ko se upravljanje raznolikosti nanaSa na sprejetje ukrepov za maksimiziranje
potencialnih prednosti, ki izvirajo iz  raznolikosti zaposlenih, ter minimiziranje
potencialnih ovir, ki lahko spodkopljejo delovanje raznolike delovne sile (Dressler 2003).
Upravljanje raznolikosti predstavlja reakcijo poslovnega sveta na kulturne in socioloSke
spremembe, pomeni pa, da je organizacija fleksibilna, da spremlja in se uspesno prilagaja
spremembam ter zagotavlja ozracje, v katerem se vsi zaposleni Cutijo cenjeno in zato

prispevajo k njenemu uspehu.

Tradicionalni pristopi k upravljanju raznolikosti delovne sile so se ukvarjali predvsem z
na¢inom organizacijskega reSevanja zakonodajnih in ureditvenih vprasanj enakih
moznosti zaposlovanja, povezanih z narodnostjo, spolom in sposobnostjo zaposlenih.
Danes je pristop k razumevanju in upravljanju raznolikosti zaposlenih bistveno Sirsi.
Organizacije se sooajo z izzivi zaposlovanja in napredovanja starejSih delavcev, zaradi
stereotipa o njihovih spretnostih, energiji in interesih (Treven in Mulej 2005),
komuniciranja in motiviranja etni¢no raznolike delovne sile, reSevanja konfliktov med
raznoliko delovno silo, vodenja delavcev z druzinskimi obveznostmi, mlaj$ih delavcev,

vodenja raznolikih timov itn. (Beaver in Hutchings 2005).

Poleg SirSe obravnave raznolikosti zaposlenih so organizacije zacele tudi z njenim
upravljanjem in izkori§€anjem njene vrednosti za poslovanje. Ucinkovito upravljanje
raznolikosti ima namre¢ pozitivno vrednost, ki jo organizacija lahko izkoristi s
priznavanjem in vrednotenjem ter razvijanjem poslovnih priloznosti, ki jih raznolikost
ponuja; organizacije, ki ucinkovito upravljajo raznolikost zaposlenih, pridobijo s tem

konkurencno prednost (Treven in Mulej 2005).

Upravljanje raznolikosti v praksi vkljucuje tako obvezujoce kot prostovoljno delovanje
menedzmenta. Medtem ko obstojeci zakoni prepovedujejo diskriminacijo na delovnem
mestu in kot obvezujo¢i zmanjSujejo najvidnejSe ovire, pa stapljanje raznolike delovne
sile v povezano in sinergi¢no skupnost zahteva tudi prostovoljne ukrepe. Dressler (2003)
povzema pet sklopov prostovoljnih dejavnosti, ki spadajo v osr¢je vsakega programa

upravljanja raznolikosti:
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- mocno vodstvo (ljudje na vodilnih polozajih v organizaciji naj se osebno
zavzamejo in promovirajo potrebo po spremembi, njihovo vedenje pa naj bo vzor
zelenega vedenja),

- ocena situacije (organizacija mora oceniti svoje trenutno stanje na podro¢jih, ki
zahtevajo upravljanje raznolikosti; sredstva za ocenitev so lahko merila
zaposlovanja novih sodelavcev, raziskava vedenja zaposlenih, ocenjevanje
menedzmenta in zaposlenih oz. katerekoli ciljne skupine),

- omogocanje usposabljanja in izobrazevanja o raznolikostih,

- spreminjanje organizacijske kulture in sistema upravljanja (kriterij ocenjevanja
zaposlenih naj na primer vsebuje tudi uspesnost zaposlenega pri zmanjSevanju
konfliktov),

- ocenitev programa upravljanja raznolikosti (potrebno je spremljati ucinkovitost
programa za upravljanje raznolikosti, npr. ali raziskava vedenja zaposlenih kaze

izboljSanje odnosa zaposlenih do raznolikosti).

2.3 Prednosti in slabosti upravljanja z raznolikostjo

Ucinkovito upravljanje raznolikosti vodi k boljSemu delovanju zaposlenih in organizacije
zaradi mocnega vpliva, ki ga ima raznolikost zaposlenih na reSevanje problemov,
odloc¢anje, inovativnost in kreativnost. Vendar pa raznolika delovna sila sama po sebi Se
ne prispeva k boljSemu poslovanju organizacije. Tisto, kar oblikuje izid raznolikosti
zaposlenih, je kontekst, v katerem je raznolikost doziveta, in nacin njenega upravljanja.
Od organizacije same je torej odvisno, ali bo sposobna pozitivno izrabiti raznolikost
zaposlenih. Raznolikost je potrebno pravilno upravljati, da se zagotovi pravilna usmeritev

in uporaba vescin, znanj in pogledov zaposlenih.

Podrocja, na katerih lahko organizacije pridobijo konkuren¢no prednost na podlagi
ucinkovitega upravljanja raznolikosti, so (Treven 2001; Hellriegel in Slocum 2004):

- Stroski. UspeSno upravljanje raznolikosti lahko vpliva na zmanjSanje stroskov

organizacije; zaposleni, ki so nezadovoljni s svojim delom ali drugimi dejavniki v

delovnem okolju, bodo veckrat odsotni z dela ali bodo prej dali odpoved kot
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njihovi zadovoljni sodelavci. Odsotnost z dela in odhodi zaposlenih iz
organizacije so namre¢ povezani z dolocenimi stroski, ki jih je mogoc¢e zmanjsati
z ucinkovitim upravljanjem raznolikosti zaposlenih. Vsako zmanjSanje stroSkov
pa pomeni prihranek za delodajalca.

Pridobivanje virov. Organizacija, ki ima sloves, da so v njej zadovoljni vsi
zaposleni, je uspesnejsa pri pridobivanju novih sodelavcev.

Marketing. Ucinkovito upravljanje raznolikosti izboljSuje tudi dejavnost
marketinga. Ker organizacije trzijo svoje proizvode ali storitve na vedno bolj
raznolikem domacem in globalnem trgu, lahko ustrezno upravljanje raznolikosti
zaposlenih zagotovi najboljsi pristop do teh trgov. Porabniki iz razli¢nih skupin
lahko tudi dajo prednost proizvodom ali storitvam, ki jih nudijo organizacije, ki
cenijo raznolikost.

Ustvarjalnost in reSevanje problemov. Ustvarjalnost in inovacije so naslednja
mozna prednost organizacij, v katerih so oblikovane raznolike skupine in delovni
timi. Razli¢na stali§¢a in pogledi zaposlenih namre¢ stimulirajo ustvarjalnost, zato
lahko heterogene skupine oblikujejo bolj ustvarjalne in inovativne reSitve za
kompleksne probleme kot homogene.

Fleksibilnost organizacije. S tem, ko organizacija sprejme razlicne poglede
posameznikov, njihovo raznolikost in njen vpliv na podjetje, postane bolj odprta

in sprejemljiva za nove ideje in spreminjanje organizacijskega okolja.

Kot slabost pri upravljanju z raznolikostjo v organizacijah lahko navedem nemerljivost

rezultatov oz. nemerljivost ufinkov programov, treningov, ki so vodili k boljSemu

upravljanju raznolikosti. Zato je odgovorne v podjetju tezje prepricati, da se odlocijo za

upravljanje z raznolikostjo, saj jim ni mozno predstaviti dejanskih finan¢nih izboljsav.

Poleg tega se lahko posamezniki razlicno odzovejo na programe upravljanja raznolikosti.

Tisti posamezniki, ki se bodo s temi programi strinjali, bodo pokazali vecji interes za

nova spoznanja in hkrati hitreje in laze sprejemali nove informacije, medtem ko

posamezniki, ki ne bodo imeli pozitivnega mnenja o teh programih, ne bodo pokazali

interesa za pridobitev novih znanj. Slednje bo v organizaciji zahtevalo daljSe obdobje

izvajanja izobrazevalnih programov, saj bodo organizatorji najprej morali pridobiti
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naklonjenost in pripravljenost na izobrazevanje. Ovire, ki se lahko pojavijo, so tudi

(Hellriegel in Slocum 2004):

stereotipi in predsodki, ki se izraZajo v dojemanju razlik kot slabosti,

slabo planiranje karier (pomanjkanje priloznosti za raznoliko delovno silo, da bi
imela moznost dobiti boljsa delovna mesta),

nevzpodbudno in sovrazno okolje za raznoliko delovno silo (raznolika delovna
sila je pogosto izkljucena iz druzabnih dogodkov in druzenja na delovnem mestu),
pomanjkanje politiénega znanja pri raznoliki delovni sili (raznolika delovna sila
ne napreduje tudi zato, ker ne zna igrati igro po pravilih, raziskave so namrec¢
pokazale, da so Zenske in ljudje drugih ras pogosto izklju€eni iz organizacijskih
mrez),

raznolikost ni dojeta kot organizacijska prioriteta (zaposleni se pritozujejo zaradi
Casa in energije, porabljene zaradi upravljanja raznolikosti),

potreba po preureditvi organizacijskega sistema nagrajevanja in napredovanja (za
ucinkovito upravljanje raznolikosti je potrebna preureditev nagrajevanja in
napredovanja, kar pomeni, da bo uspeh temeljil na novih kriterijih; pri tem pa
obstaja moznost, da se zaposleni ne bodo strinjali s spremembami, ki bodo
vplivale na njihove finan¢ne nagrade in zaposlovanje),

odpor do sprememb.

Organizacije ne morejo uporabiti raznolikosti kot strateSke prednosti, ¢e zaposleni ne

uspejo prispevati svojih talentov, sposobnosti, motivacije in zavezanosti. Sposobnosti, ki

so potrebne za upravljanje raznolikosti, so (Kreitner in drugi 2002):

sposobnost oblikovanja in ohranjanja okolja, v katerem delujejo ljudje z
razli¢nimi karakteristikami,
sposobnost ucenja od ljudi z razlicnimi karakteristikami, izkuSnjami in
preteklostjo; raznolikost v miSljenju in ravnanju je bistvena za stimuliranje
inovativnosti in kreativnosti,
sposobnost sprejetja in razvoja lastne osebnosti (npr. miselne odprtosti in odnosa,

ki ga odraza spoStovanje ljudi), ki podpira raznolikosti,
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- sposobnost komuniciranja in osebnega delovanja s posamezniki in ¢lani skupin
zaradi njihovih talentov in prednosti,

- sposobnost zagotavljanja vodenja v iskanju reSitev za obe strani oz.
kompromisnih resitvah konfliktov, ki bodo izhajali iz raznolikosti,

- poznavanje tako drzavnih zakonov in dolocil kot tudi organizacijskih dolocil v

povezavi z raznolikostjo posameznikov.

Prav tako je bistveno za organizacijo, da ustvari organizacijsko kulturo, ki omogoca

polno izpolnitev potencialov vseh zaposlenih (Hellriegel in Slocum 2004).

Glede na naStete pozitivne ucinke raznolikosti na delovanje in uspes$nost organizacije
vodilni menedZerji naj ne bi imeli pomislekov glede uvajanja programov za upravljanje
raznolikosti zaposlenih. Glede na to da delovna sila postaja vedno bolj raznolika, postaja
njeno upravljanje nuja in ne ve¢ izbira za boljSe poslovanje. Tudi razli¢ni predsodki in
stereotipi, zaradi katerih delavci v organizacijah Se vedno niso obravnavani enakopravno,
so razlog, da je uspes$no upravljanje raznolikosti zaposlenih nujno potrebno, e posebe;,

ker se pri delu vedno pogosteje srecujejo ljudje, ki se med seboj razlikujejo.
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3 GENERACIJSKA RAZNOLIKOST DELOVNE SILE

V prvem poglavju smo ugotovili, da zgodovinski dogodki pustijo v generaciji t. i.
kolektivni spomin'', ki vpliva na oblikovanje razumevanja o druZini, avtoriteti ter
institucijah, to pa vpliva na obnaSanje, vrednote in prepricanja v zvezi z druzinskim
zivljenjem, religijo, spolnimi vlogami, zivljenjskim stilom ter odnosom do dela
(Bogdanowicz in Bailey 2002; Conger v Arsenault 2003, 129) pripadnikov posamezne
generacije. Tudi v okviru upravljanja s ¢loveskimi viri se omenja razli¢ne generacije, ki
tvorijo danasnjo delovno silo (Zemke in drugi 2000; Codrington v Lyon in drugi 2006,

91), in sicer:

- generacija veteranov, rojena med letoma 1922-1943'2,
- generacija otrok blaginje, rojena med letoma 1944—-1960,
- generacija X, rojena med letoma 1961-1980,

- generacija Y, rojena med letoma 1981-2001.

V literaturi je mo¢ zaslediti razlina pojmovanja generacij (gl. Tabelo 3.2) in tudi razli¢ne
Casovne okvire, v katere spada posamezna generacija, kar bo podrobneje opredeljeno v
nadaljevanju. Predstavitev druzbenih okolis¢in, v katerih je posamezna generacija
odrasc¢ala, in njihovih splosnih znacilnosti bom dopolnila z opisom njihovih delovnih
vrednot in dejavnikov, ki jih pri delu najbolj motivirajo. Generaciji veteranov in otrok
blaginje bom opisala manj podrobno kot generaciji X in Y, saj sem diplomsko nalogo
namenila predvsem slednjima. Pomembno pa je poudariti, da so generacijske
karakteristike splosSne narave in ne popolnoma homogene, kar pomeni, da navedenih
znacilnosti ne moremo pripisati vsakemu pripadniku doloCene generacije (Burke 1994;

Patota in drugi 2007).

11 Najobseznejsa Studija o generacijskih razlikah, ki sta jo izvedla Schuman in Scott (Arsenault 2003), je pokazala na obstoj razlik
med generacijami, ki kazejo na to, da imajo pripadniki razli¢nih generacij skupen kolektivni spomin, predvsem iz ¢asa adolescence. V
raziskavi je sodelovalo 1400 posameznikov, ki so zlahka imenovali dogodke, ki so jih zaznamovali, prav tako so obrazlozili, zakaj so
jim bili pomembni ravno tisti dogodki.

12 Casovni interval, povzet po Zemke in drugi (2000), bo temeljno vodilo umes¢anja generacij v kronoloski okvir v tem delu.
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3.1 Generacija veteranov

V generacijo veteranov spadajo posamezniki, ki so bili rojeni v letih 1922-1943 (Zemke
in drugi 2000). Generacija, ki spada med najstarej$o generacijo delovne sile”, je po II.

svetovni vojni postavila svet ponovno na noge.

Predstavniki te generacije so odrascali v tezkih ekonomskih casih in v druzbi, ki je zelo
cenila moralo, druzbene norme, tradicijo in trdo delo; vse naSteto se je smatralo kot
dolznost vsakega posameznika (Kupperschmidt 2000). Ekonomska in politi¢na
negotovost, jih je vzgojila v zelo marljive in hkrati previdne delavce (Sherman 2006).
Takrat je vladalo popolno zaupanje v druzbene institucije, delo je bilo cenjeno, red pa
zagotovljen. MlajSe generacije veterane po navadi vidijo kot zastarele, okorne,
neprilagodljive in preve¢ konzervativne. Praviloma so to ljudje, ki so zelo privrzeni delu,
spostujejo avtoritete, cenijo red in pravila, so potrpezljivi in pripravljeni Cakati na
nagrado za opravljeno delo. Ce okolii¢ine to zahtevajo, so delovne obveznosti
pripravljeni brez pomislekov postaviti pred osebne uzitke (Zemke in drugi 2000).
Generacija veteranov najbolj ceni (po tem vrstnem redu): zahtevno in izzivno delo,
potrpezljivost in vztrajnost pri delu, ¢ast in ugled na delovnem mestu, osebnostni razvoj,
nagrado po dobro opravljenemu delu, raznolikost dela ter pripadnost in varnost podjetju
(Brecko 2005). Pri njihovem delu jih najbolj motivira (po tem vrstnem redu): izzivnost
vsebine dela, dobro delovno okolje ter moznost izobrazevanja. Moznost razvoja kariere,
tekmovanje s sodelavci in viSina denarne nagrade (Brecko 2005) jih ne motivirajo v

tolikSni meri, kot prej nasteto.

Poleg omenjenih znalilnosti Zemke in drugi (2000) navajajo, da imajo pripadniki te
generaciji radi veliastne stvari, udobnost, disciplino in jih opredeljuje konzervativen

potrosniski stil (placevanje z gotovino).

Veterani imajo ogromno znanja in izkuSenj, zaradi Cesar so lahko odlicni mentorji in

svetovalci. Ko se soo€ijo z novimi izzivi, iS¢ejo resitve na podlagi izkuSenj iz preteklosti

13 Vecina pripadnikov te generacije je ze upokojena.
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(Weston 2001). Cutijo potrebo po prenasanju svojega znanja na mlaje generacije, ki bi s
tem lahko veliko pridobile, Se posebe;j, ¢e tako pridobljeno znanje kombinirajo s svojimi,

naprednejSimi delovnimi navadami in motivi (Brecko 2005).

3.2 Generacija otrok blaginje

Generacija otrok blaginje, znana tudi pod angleskim izrazom baby boomers, je bila
rojena v letth 1944-1960 (Zemke in drugi 2000) oziroma med letoma 1946-1964
(Lancaster in Stillman 2005). Naziv je dobila v knjigi Landona Jonesa z naslovom Great

Expectations'* (Zimmerman v Lyon in drugi 2006, 92).

Ta generacija je svoje delovne vrednote oblikovala v optimisticnem obdobju priloznosti
po drugi svetovni vojni oziroma v obdobju razvoja gospodarstva (Tulgan 1996), zaradi
Cesar njeni predstavniki verjamejo v vsezivljenjsko zaposlitev in Cutijo veliko pripadnost
organizacijam (Elsdon in Lyer 1999). Na danasnji svet §e zmeraj gledajo kot na svet, poln
priloznosti. Ker je bila rodnost v ¢asu njihove mladosti vecja kot v sedanjosti, so ziveli v
velikih druzinah in nekaj popolnoma naravnega je bilo, da so sodelovali med sabo, zato
Zemke in drugi (2000) menijo, da so dobri v timskem delu. Ceprav se jim pripisuje
tehni¢no neznanje, manjSe sposobnosti za ucenje ter nenaklonjenost spremembam
(Taylor in Walker 1994; Yu in Miller 2005; Paul in Townsend v McGuire in drugi 2007,
594), so raziskave pokazale, da se glede produktivnosti ne razlikujejo bistveno od ostalih
generacij, svojo tehni¢no neprilagodljivost pa uspeSno nadomescajo z dolgoletnimi
delovnimi izkus$njami, ki so v primerjavi z mlajSo generacijo Y njihova velika prednost
(Appelbaum in drugi 2005). So zelo zagnani, marljivi in imajo radi stabilno delovno
okolje (Yu in Miller 2005). Spostujejo avtoriteto. Na delovnem mestu cenijo predvsem
(po tem vrstnem redu): zahtevno in izzivno delo, osebnostni razvoj, potrpezljivost in
vztrajnost, urejenost, red in jasna pravila dela, raznolikost dela, delo, pri katerem se
lahko tudi zabavajo (v nasprotju z generacijo veteranov) ter zdravo delovno okolje

(Brecko 2005).

14 Prevod: Velika pricakovanja. Priakovanja glede te generacije so bila tako velika, da so v ameriskem Casopisu The Time leta 1967
za Man of the Year (Clovek leta) razglasili celotno generacijo, &e$, da gre za generacijo, ki bo ocistila mesta rasne nestrpnosti in nasla

resitve za skupno dobro (Zemke in drugi 2000).
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Generacija, ki kot glavni vir blaginje ceni predvsem redno zaposlenost, je motivirana
predvsem s financnimi spodbudami, potrebuje veliko izobrazevanja, da lahko sledi vsem
spremembam pri delu, in uziva v timskem delu. Na delovnem mestu njene predstavnike
najbolj motivira samostojno delo in odlo€anje, izzivnost dela ter moZnost izobraZzevanja,
najmanj poudarka pa dajejo tekmovanju s sodelavci (Brecko 2005). Zemke in drugi
(2000) menijo, da so slabosti te generacije predvsem v njihovi nekapitalisticni
naravnanosti, tezje se spopadajo s konflikti, sam proces dela jim je pomembnejsi od

rezultata, sodijo ljudi, ki stvari pocnejo drugace od njih in so naravnani sami vase.

Pripadniki te generacije so naceloma sledili tocno dolo¢enemu vzorcu osebnega razvoja.
Najprej so poskrbeli za izobrazbo, potem za kariero in druzino ter napredovanje na
delovnem mestu. Samoizpolnitev torej dsegajo postopoma. Generacija X, katere opis

sledi v nadaljevanju, pa Zeli vse omenjeno doseci naenkrat (Yu in Miller 2005).

3.3 Generacija X

Pojem sta prispevala angleska avtorja Charles Hamblet in Jane Deverson, ki sta leta 1964
izdala knjigo Generation X, najbolj pa ga je populariziral kanadski avtor Douglas
Coupland, ki je konec osemdesetih let ustvaril strip, leta 1991 pa izdal knjigo Generation
X: Tales for an Accelerated Culture'®. Termin je s to knjigo sredi devetdesetih in s
pomocjo medijev pridobil veliko popularnost (Manolis in drugi 1997; Glass 2007).
Razumeti generacijo X pomeni razumeti okoliS¢ine, ki so vplivale na njen razvoj, kar je
kljuéno za ucinkovito komuniciranje z njenimi pripadniki (Yrle in drugi 2005), vendar se
pri opredeljevanju zatakne Ze pri dolocanju ¢asovnega obdobja, ki je razlicno glede na
avtorje, ki generacijo proucujejo. Tulgan (2000) jo umesca v obdobje 1961-1981, Karp
in drugi (1999) v obdobje 1965-1980, Manolis in drugi (1997) v obdobje 1978-1984,
Zemke in drugi (2000) pa v obdobje 1961-1980.

15 Couplandova knjiga opisuje posameznike, ki odidejo iz lastnih disfunkcionalnih druZin ter si ustvarijo novo nuklearno druzino.
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3.3.1 SploSne znadcilnosti

Generacijo X predstavljajo ljudje, ki so odrascali v Sestdesetih in sedemdesetih letih
prejSnjega stoletja, ki je bilo obdobje velike ekonomske negotovosti, gospodarske recesije
v zgodnjih osemdesetih ter visoke stopnje brezposelnosti in inflacije v devetdesetih
(Lyons in drugi 2005). To je bilo obdobje afere Watergate, MTV-ja, AIDS-a, prvih
osebnih racunalnikov, nesre¢e Challengerja, padca berlinskega zidu oz. komunizma itd.
V Sloveniji oziroma takratni Jugoslaviji je ta generacija dozivljala druzbeni in ekonomski
napredek, ki so ga spremljale vse ve€je moznosti za izobraZevanje, za zaposlovanje in
ustvarjanje ter vse ve&ji materialni standard. Studentska gibanja, ki so se pojavila takrat,
so zahtevala odpravo cenzure, demokratizacijo socializma, odpravo policijske represije,
vecjo ekonomsko liberalizacijo, avtonomijo univerze, svobodo v umetniskem izrazanju
itd. Prav s pojavom Studentskih gibanj se je mladina v Sloveniji ¢asovno priblizala
razvoju in dogodkom drugod v razvitem svetu. Dozivljala pa je tudi notranji zlom
druzbenega in drzavnega sistema, ki ni mogel ve¢ zadostiti naras¢ajo¢im zahtevam ljudi
po druzbeni, politi¢ni in osebni emancipaciji. Je tudi prva generacija, ki je bila delezna
ucinkov socialne revolucije, kontracepcije, emancipacije Zensk, kontrakulturnih in
subkulturnih gibanj, rocka itd. (Ule 1999).

Osemdeseta leta so bila obdobje mo¢nega druzbenega prodora slovenske mladine glede
na druge jugoslovanske republike. Slovenska mladina je vzpostavila odpor do mitoloskih
dogodkov v Jugoslaviji, npr. do praznovanja dneva mladosti, praznovanja dneva OF itd.
Mladi v Sloveniji so se posvetili zabavi, ljubezni, prijateljstvu, Studiju in delu.
Tradicionalne vrednote industrijske druzbe so slovenski mladini pomenile ¢edalje manj in

bolj kot mladini drugod po Jugoslaviji so postali podobni zahodni mladini (Ule 1999).

26



3.3.2 Delovna etika generacije X

Delovna etika generacije X je drugacna od delovne etike prejSnjih generacij, ki so delo
enacile s prezivetjem. Generacija X ne zivi za delo tako kot generacija otrok blaginje,
temvec dela, da zivi, torej veliko bolj ceni prosti Cas ter rekreacijo kot pa uspeh v karieri
in napredovanja (Faber 2001; Yu in Miller 2005). Tudi Kupperschmidt (1998) navaja, da
generacija X ceni zabavo in uravnotezeno Zzivljenje. Poleg tega so po njegovem mnenju
pripadniki te generacije kreativni, odlocni pri odpravljanju tezav, prilagodljivi in se
zlahka sooc¢ajo s spremembami. TeZijo k hitremu razvoju in inovacijam (Yrle in drugi
2005). So tehni¢no podkovani, saj so odras¢ali v ¢asu velikega tehnoloSkega razvoja (Yu

in Miller 2005).

Zemke in drugi (2000) generacijo X opisujejo kot generacijo, ki se zanaSa samo nase, saj
so njeni predstavniki odrascali v obdobju, ko so se njihovi star§i posvecali sluzbam,
otroke pa puscali same, zaradi Cesar so odrasli v zelo samostojne ljudi (Gabriel v Lyon in

drugi 2006, 93).

Zemke in drugi (2000) menijo, da generacija X nima tradicionalnega obcutka za ¢as in
prostor, kar pomeni, da ne pripisujejo velikega pomenu temu, kdaj in kje opravljajo svoje
delo. Pomembno jim je le, da ga opravijo, pri tem pa uzivajo, ¢e so v okolju, kjer vladajo

sprosceni odnosi.

Pripadniki te generacije se zavedajo, da varna zaposlitev ne obstaja ve¢ in pripadnosti
organizacijam ne Cutijo v tak$ni meri, kot vefterani ali otroci blaginje (Losyk 1997).
Pripadniki te generacije Cutijo vecjo pripadnost posameznikom oz. svojemu poklicu (Yu
in Miller 2005) kot pa institucijam, kar avtorja razlozita z izgubljanjem sluzb njihovih
starSev v zgodnjih osemdesetih letih, zaradi Cesar se je mo¢no zmanj$alo zaupanje v
podjetja.

Ceprav pripadnike te generacije vedkrat oznadujejo kot nemotivirane delavce, Izzo in
Klein (1998) menita, da so motivirani, vendar na drugacen nacin kot predhodne

generacije. Generacijo X privlacijo priloznosti za profesionalno in osebnostno rast.
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Medtem ko je gemeracijo otrok blaginje potrebno vzpodbujati k izobrazevanju,
pripadniki generacije X izkoristijo vsako priloznost, ki pripomore k izboljSanju
opravljanja dela (Yu in Miller 2005). V kolikor jim organizacija, v kateri delajo, tega ne
more omogociti, se lotijjo iskanja nove sluzbe. Za generacijo X velja, da se zlahka
prilagaja spremembam, se upira hierarhiji in dvomi v avtoriteto; pripadniki te generacije
se avtoriteti ne upirajo, temve¢ so prepricani, da so zmozni delati sami (Yrle in drugi
2005). Najboljse funkcionirajo v visoko decentraliziranih delovnih strukturah, kjer so
zaposleni spodbujani k samostojnemu delu in odlo¢itvam (Izzo in Klein 1998). Slednje je
pokazala tudi slovenska raziskava'’, s katero so ugotovili, da so pripadniki generacije X

najbolj notranje motivirani'’ za delo (po tak§nem vrstnem redu):

- Ce imajo moznost samostojnega dela in odlo¢anja,
- Ce jih nadrejeni pohvalijo in

- ¢eje njihovo delo dovolj izzivno.

V hierarhi¢no urejenih delovnih okoljih, kjer nimajo dostopa do vi§jega menedzmenta oz.

nimajo moznosti sodelovanja pri odlocitvah, se torej ne znajdejo dobro.

3.4 Generacija Y

Tej generaciji je bilo dodeljenih veliko imen (gl. Tabelo 3.2), najbolj prepoznavna pa je
pod terminom generacija ¥'*. Trenutno velja za najmlaj$o generacijo na trgu delovne

sile, saj vanjo spadajo tisti posamezniki, ki so bili rojeni v letih 1982-1994 (Codrington v
Lyon in drugi 2006, 93) oziroma med letoma 1980-2000 (Zemke in drugi 2000).

Pripadniki generacije Y so trenutno stari od 8 do 28 let, ¢e vzamemo casovni razpon po

16 Prva raziskava o generacijskih razlikah v Sloveniji je potekala od 1. do 23. septembra 2005. V njej je sodelovalo 356 zaposlenih
oseb, med njimi je bilo 8 odstotkov pripadnikov generacije veteranov, 37 odstotkov generacije otrok blaginje, 43 odstotkov
pripadnikov generacije X in 12 odstotkov pripadnikov generacije Y (Brecko 2005).

17 Udelezenci v raziskavi so izbirali med naslednjimi motivatorji: 1. pohvala nadrejenih za dobro opravljeno delo, 2. izklju¢no viSina
denarne nagrade, 3. izzivnost vsebine dela, 4. dobro delovno okolje, 5. moznost izobrazevanja in osebnostnega razvoja, 6. sprejetost,
cenjenost s strani sodelavcev, 7.tekmovanje s sodelavci, 8. moznost samostojnega dela in odloCanja, 9. moznost kariere
(napredovanja) (Brecko 2005).

18 Crka Y v angleski abecedi sledi &rki X, zato je gemeracija Y poimenovana kot naslednica generacije X, generacija Z pa kot

naslednica generacije Y. Generacija Z naj bi bila rojena po letu 1994 oziroma 2000.
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Zemkeju (torej najdaljSega). Edmunds in Turner (2005) jo enalita z gemeracijo iz
Sestdesetih in jo opredeljujeta kot globalno generacijo, torej generacijo, ki je sprejela

multi-kulturalizem kot del njihovega Zivljenja (Sherman 2006).

3.4.1 SploSne znacilnosti

V Sloveniji je v devetdesetih letih prejSnjega stoletja priSlo do razpada socializma in
nekdanje skupne drzave. Mladi so odrascali v t. i. tranzicijski druzbi. Najpomembnejse
spremembe so bile:

- postopna liberalizacija politicnega in ekonomskega sistema,

- odprtost v svet (v zahodno Evropo),

- oblikovanje elementov avtonomne javnosti in civilne druzbe ter oblikovanje

pomembnih ekonomskih, finan¢nih in znanstvenih institucij.

Leta 2000 je bila opravljena obsezna raziskava o vrednotah mladine, imenovana Mladina
2000. Izkazalo se je, da je bila slovenska mladina v devetdesetih obremenjena predvsem
z osnovnimi eksisten¢nimi problemi. Pojavil se je problem brezposelnosti, ki je pri
idealizem, temve¢ visoko vrednotijo zasebnost in niso pripravljeni prevzemati tvegan;j.
Pomembni so jim materialna in socialna varnost, kakovost vsakdanjega zivljenja,
poklicno uveljavljanje in samorealizacija, prijateljstvo, zdravje, mir, druzina ter osebna
svoboda. Te teznje kazejo na to, da velik delez mladih svet dozivlja kot groznjo, pred
katero se umikajo, ne pa kot izziv, ki ga morajo sprejeti in nanj produktivno odgovoriti s
svojimi inovacijami, zivljenjskim stilom ipd. Vezani so na vrednote, ki niso ideoloske,
temveC so vezane na zasebnost (to ni znacilnost samo slovenske mladine, temvec se
pojavlja tudi v drugih razvitih drzavah). Generacija Y se sreCuje z brezposelnostjo,
zaostrenimi ekoloskimi problemi, informacijsko revolucijo. Vse te pojave spremljajo
neugodne izkuSnje, ki s seboj prinaSajo stiske in frustracije, neznane prejSnjim
generacijam (povecana konkuren¢nost na vseh podrocjih zivljenja, tveganja hitrih izgub
in socialnih padcev). Mladi svojih izkuSenj in stisk skoraj ne morejo navezati na izkusnje

svojih predhodnikov, kar se kaze v povecani obcutljivosti in labilnosti (Ule 1999).
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Generacija Y ze od odrostva dozivlja pravo eksplozijo informacij in drazljajev. V zibelko
ji je bila polozZena informacijska tehnologija in odras¢anje z internetom ostaja njena
kljuéna znacilnost. Vsakdanjik njihovih predstavnikov zajema nasilne racunalniSke igre,
plesne droge, MTV, mobilne telefone, MP3 in MP4 predvajalnike, elektronsko posto,
spletne klepetalnice, forume, bloge, filme, istospolne zveze, Solsko nasilje, elektronsko
glasbo, motnje hranjenja, spolne bolezni, locitve ipd. Hkrati velja za najbolj izobrazeno
generacijo vseh cCasov (Zemke in drugi 2000; Martin in Tulgan 2001; Lancaster in
Stillman 2002), saj velika vecina konca srednjeSolsko izobrazevanje in se vpiSe na
vi§jeSolske in visokoSolske programe, ki jih tudi uspesno zakljuc¢i. V Sloveniji se je npr.
Stevilo diplomantov med letoma 2000 in 2005 povzpelo na ve¢ tiso¢ posameznikov
(Statisti¢ni urad RS 2005). Poleg rednega izobrazevanja je ta generacija vklju¢ena v
Stevilne obSolske dejavnosti, saj njeni predstavniki obiskujejo razne jezikovne tecaje,
plesne Sole, glasbene Sole, se ukvarjajo s Sportom itd. Ravno zaradi zelo razgibanega
nacina zivljenja in poplave informacij ter vtisov iz vsakdanjega sveta, komuniciranja
preko svetovnega spleta in osebnega sreCevanja s posamezniki iz drugih eti¢nih in rasnih

skupin, je ta generacija bolj strpna kot katerakoli generacija prej (Martin in Tulgan 2001).

Zaradi Sirine, ki jim jo je dala sodobna tehnologija, so pripadniki generacije Y v
miselnosti marsikdaj prilagodljivejsi od starejSih generacij. Prednosti te generacije so
torej v njeni ustvarjalnosti, optimizmu, junaskem duhu, tehnoloski pismenosti,
ucinkovitosti, neodvisnosti, sposobnosti poceti veC stvari hkrati, prilagodljivosti,
radovednosti, veliki samozavesti, ucljivosti ter odprtosti do drugacnih. Tezave pa imajo,
ker so zaradi svoje mladosti Se neizkuSeni in se teZje soocajo s pomembnejSimi oziroma

zahtevnejSimi projekti (Zemke in drugi 2000; Martin in Tulgan 2001).
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3.4.2 Delovna etika generacije Y

Slovenska raziskava o delovnih vrednotah generacije Y je pokazala, da so delovne
vrednote te generacije precej drugacne kot pri prejS$nji generaciji. Generacija Y je svoje
delovne vrednote razporedila takole:

1. nagrada naj sledi opravljenemu delu,
urejenost, red in jasna pravila,
lojalnost in pripadnost podjetju,
zahtevno in izzivno delo,

osebnostni razvoj,

S kv

varnost zaposlitve oziroma delovnega mesta.

Razlika, ki se pokaze pri generaciji Y v primerjavi z ostalimi generacijami (gl. Tabelo
3.1) je v tem, da se pripadnikom generacije Y zdi pomembno ustrezno placilo za
opravljeno delo in varnost zaposlitve, kar Brecko (2005) razlaga z dejstvom, »...da je
veliko delovno sposobnih pripadnikov generacije Y brezposelnih oziroma jim je prva
zaposlitev pravzaprav zavod za zaposlovanje, zato je zanje varnost delovnega mesta zelo
pomembna.« Prav tako se ne zdi, da bi bila to generacija, ki bi prisegala na zabavo pri
delu, kar se pogosto omenja v zvezi z njo, zato Brecko (2005) meni, da so rezultati glede
generacije Y »...vsekakor presenetljivi in nakazujejo moznost stereotipnega razmisljanja

0 njej.«
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Tabela 3.1: Izsledki raziskave o generacijskih razlikah v Sloveniji

Veterani

Otroci blaginje

Generacija X

Generacija Y

Delovne vrednote (po
tem vrstnem redu)

Dejavniki motivacije (po
tem vrstnem redu)

Timsko ali samostojno
delo (Kaj jim bolj
ustreza?)

Katero obliko place si
Zelijo

Zahtevno in izzivno delo.
Potrpezljivost in
vztrajnost pri delu.

Cast in ugled na
delovnem mestu.
Osebnostni razvoj na
delovnem mestu.
Nagrada naj sledi dobro
opravljenemu delu.
Raznolikost dela ter
pripadnost in varnost
podjetju.

Izzivnost vsebine dela.
Dobro delovno okolje.
Moznost izobrazevanja.

Timsko: 100 %.
Individualno: 0 %.

Fiksni sistem plac: 33 %.
Variabilni sistem place:
66 %.

Zahtevno in izzivno delo.
Osebnostni razvoj na
delovnem mestu.
Potrpezljivost in
vztrajnost.

Urejenost, red in jasna
pravila dela.

Raznolikost dela.

Delo, pri katerem se
lahko tudi zabavam.

Samostojno delo in
odlo¢anje.

Izzivnost vsebine dela.
Moznost izobraZevanja.

Timsko: 14,1 %.
Individualno: 85,9 %.

Fiksni sistem plac: 12 %.
Variabilni sistem place:
88 .%

Zahtevno in izzivno delo.

Pripadnost in lojalnost
podjetju.
Potrpezljivost in
vztrajnost pri delu.
Delo pred zabavo.
UravnoteZenost
poklicnega in
druzinskega zivljenja.
Vklju€enost v odlo¢anje
in oblikovanje
delovenega mesta.

Samostojno delo in
odlocanje.

Pohvala nadrejenih za
dobro opravljeno delo.
Izzivnost vsebine dela.

Timsko: 18,6 %.
Individualno: 81,4 %.

Fiksni sistem pla¢: 17 %.
Variabilni sistem place:
83 %.

Nagrada naj sledi dobro
opravljenemu delu.
Urejenost, red in jasna
pravila dela.

Lojalnost in pripadnost
podjetju.

Zahtevno in izzivno delo.
Osebnostni razvoj na
delovnem mestu.
Varnost zaposlitve oz.
delovnega mesta.

Samostojno delo in
odlocanje.

Moznost izobrazevanja.
Izzivnost vsebine dela.

Timsko: 24,5 %.
Individualno: 76,5 %.

Fiksni sistem plac: 0 %.
Variabilni sistem place:
100 %.

Vir: Brecko (2005).

Raziskava se je ukvarjala tudi z razlicnimi dejavniki motivacije, ki spodbujajo posamezne
generacije, da ucinkoviteje delajo; izsledki raziskave so pokazali, da (tudi) generacijo Y
moznost

najbolj notranje motivirajo moznost samostojnega dela in odlocanja,

izobrazevanja in izzivnost dela (Brecko 2005).

Generaciji X in Y se v literaturi omenjata predvsem kot mlajsi generaciji v primerjavi z
ostalimi, starejsimi sodelavci (Urbantke 2006). Ceprav ju ponavadi opredeljujejo
posamicno, imata veliko skupnih znacilnosti oziroma sta si bolj podobni kot pa razli¢ni.
Jurkiewicz in Brown (Westerman in Yamamura 2007, 153) menita, da sta obe generaciji
bolj kot h kolektivizmu nagnjeni k individualizmu, kar kazejo tudi izsledki slovenske
raziskave o generacijskih razlikah (gl. Tabelo 3.1). Na delovno mesto obe generaciji
prinasata prakti¢ne pristope k reSevanju problemov. Obe sta tehnicno podkovani,
sposobni poceti veC stvari hkrati, obema generacijama ni tuja raznolikost delovne sile,
prav tako sta vajeni intenzivnih sprememb (Kupperschmidt v Westerman in Yamammura

2007, 154).
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PreglednejSo sliko o razlikah med posameznimi generacijami glede na razlicne

organizacijske kompetence kaze Tabela 3.2. Prednosti so oznacene krepko, slabosti pa

lezece.

Tabela 3.2: Prednosti in slabosti generacij glede na razlicne organizacijske

kompetence (matrica generacija/kompetence)

Kompetenca

Veterani
(tradicionalisti, tiha

Otroci blaginje
(baby boomers)

Generacija X
(iksarji, baby busters,

Generacija Y
(neksterji, internetna

Obdobje rojstva

Zgodovinsko obdobje

generacija, seniorji)
1922-1943

II. svetovna vojna, New
Deal, zlata doba radia,
spostovanje in veliko
zaupanje v institucije,
industrializacija ...

1944-1960

Hladna vojna, vesoljska
bitka, Vietnam, televizija,
obdobje gospodarskega
razvoja, filozofija
optimizma, rock’n’roll ...

post-boomers)

1961-1980

Afera Watergate,
Nixonov odstop, MTV,
AIDS, racunalniki,
nesrec¢a Challengerja,
padec berlinskega zidu,
arabski teroristi na Ol v
Munchnu leta 1972,
zacetek energetske krize
1973, mnozi¢ni samomor
v Jonestownu leta 1978,
leta 1980 umorjen John
Lennon,

osebni racunalniki ...

generacija)
1981-2001

Racunalniki,
multikulturizem, internet,
mobilni telefoni, vojna v
Sloveniji in na podro¢ju
nekdanje Jugoslavije,
smrt princese Diane,
streljanje na srednji Soli
Columbine, milenijum,
napad na WTC NY 11.
sept. 2001, zacetek
globalne vojne proti
terorizmu, SARS,
ekologija ...

Osnovne delovne

Spostovanje avtoritete,

Optimizem, osebno

Tehni¢na podkovanost,

Optimizem, samozavest.

vrednote maljivost, trdo delo. zadovoljstvo in rast. zabava, neformalni
odnosi.
Razvoj ljudi Delajo dobro kot Zelijo toplo in Elovesko TeZijo k zabavi na Pripravljeni za delo in

Komunikacijske vescine

mentorji generaciji Y.
Usposabljanje, ki ni
stresno.

Radi delijo Siroko
znanje, ¢e ¢utijo, da so
spostovani zaradi svojih
izkuS$enj.

Odgovarja jim tudi
projektno delo.

Na izobrazevanje
zaposlenih gledajo
sumnicavo. izobrazeni
kmalu gredo drugam.
Potrebujejo
izobrazevanje s podrocja
tehnologije.

Menijo, da je primerno
napredovanje na osnovi
dolgoletnih izkuSenj v
organizaciji.

Uradna, racionalna,
lepo strukturirana
ustna in pisna
komunikacija.

Sledijo protokolu.

Pri komunikaciji imajo
radi osebni stik.

obravnavanje.

Druge generacije vidijo
kot problem.
Potrebujejo stratesko
nacrtovanje.

Zivijo za delo.
Napredovanje prinese
trdo delo.

Ustvarijo osebni stik in
usmerijo komunikacijo
na organizacijske cilje.

delovnem mestu.
IzobraZevanje in
usposabljanje sta
pomembni.
Spremembe vidijo kot
priloZnost.

Veliko dajo na talent.
Podajajo konstruktivne
povratne informacije.

Zelijo uravnovesenost
med delom in prostim
casom.

Pricakujejo hitro
napredovanje.

Zelo neodvisni,
osredotoceni na lasten
razvoj.

Pragmati¢ni, u¢inkoviti
retoriki.

Samozavestna
predstavitev
razmisljanj.

Zelijo biti sliSani.

ucenje.
IzobrazZevanje kot
izboljSanje ves¢in.
Zadovoljen odziv na
mentorstvo s strani
veteranov.

Znotraj svoje kohorte
ustvarjajo osebnejse
odnose.

Ucenje v ucilnicah se jim
zdi nepomembno.
Potrebujejo veliko
usmeritev in podpore.
Hitrost vs. natancnost v
komunikaciji.

Dobro komunicirajo
znotraj svoje kohorte in
Z generacijo veteranov.
Odli¢no obvladajo
elektronsko
komuniciranje.
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Timsko delo

Zadovoljevanje strank

Organizacijski cilji

Upravljanje v
organizaciji

ReSevanje pr

hl.

Komunicirajo na
ukazovalen nacin, saj
spostujejo hierarhijo.
Ignorirajo nespostljivo
podajanje informacij.

Radi delajo v velikih
timih, Kjer je
poskrbljeno za visoko
specializirana pravila in
vloge. Od vodje tima
pri¢akujejo
spodbujanje k
spostovanju pravil in
dogovorov med ¢lani
tima.

Ne znajdejo se dobro v
majhnih timih.

Tradicionalne vrednote
(osebna prisotnost,
drZanje obljube,
vljudnost).

Tehnolosko Sibki, kar
privede do neljubih
situacij, Ce ne gre za
osebni stik s strankami.

Verjamejo v velike
institucije.

Spostujejo hierarhijo v
organizaciji.

Odpor do sprememb.
(»Mi smo zmeraj delali
na ta nacin.«)

Imajo neprecenljive
informacije o procesih
dela, kontaktih,
izku$nje. Patrioti.

Ne Zelijo presenecenj.
PrivrZeni domu,
druZini.

Nenaklonjeni k
spremembam.

Probl reSujejo

pragmaticno.
Zavzemajo se za uspeh

Pomanjkanje mehkih

vescin.

Radi delajo v manjsih
timih in cenijo pogumne
vodje.

Njihova beseda mora
obveljati.

Pristopni.
Zgledno ravnanje s
strankami.

Véasih prevec
osredotoceni le nase.

Optimisti¢ni,
tekmovalni,
pripravljeni delati
nadure.

Podpirajo cilje
organizacije in se hkrati
poistovetijo z njimi.

Nenaklonjeni mocni
organizacijski strukturi.
Kriticni do tistih, ki jim
niso podobni, recimo
generacija X.

Cenijo javno priznanje.
Zelijo, da se jim pove,
na katerem podrocju, se
naj potrudijo.

Cenijo delovno etiko.

Razvijati morajo
porocevalske
sposobnosti.

Zelijo resiti probleme in

Izkusnje veteranov se jim
ne zdijo pomembne.
Navodila preslisijo, razen
Ce se ticejo njih.
Ignorirajo hierarhicno
pogojene ukaze.

Hkrati lahko delajo na
ve¢ projektih.

Pri delu potrebujejo
svobodo.

Manyj timsko naravnani
kot ostale generacije.

Imeti Zelijo omogoceno
hitro in u¢inkovito
tehnologijo, ki jim bo v
pomoc za
zadovoljevanje strank.

Tehnolosko dobro
prilagojeni, vendar
véasih arogantni do
strank.

Verjamejo v svoje
ves¢ine in zmoZnosti.
So predani svojemu
delu, timu in vodje.
Sprememb se ne bojijo.

Ne verjamejo
institucijam.

Svojega prostega c¢asa ne
zelijo zrtvovati za delo.

Pragmaticni in izvirni.
Sposobni pri
postavljanju prioritet.
Spremembe jemljejo
kot izziv.

Zelijo uravnoveseno
zivljenje in ne dolge
delovne dni.

Spr b se ne bojijo.

obrniti stvari na glavo.
Optimisti¢ni.

Izvirni, kreativni.
Radi imajo najnovejSo

Potrebujejo disciplino.
Primanjkuje jim mocne
verbalne komunikacije.
Komunicirajo v Zargonu.

Uc¢inkoviti v raznolikih
skupinah.

Nagnjeni k
individualizmu.

Potrebujejo veliko
usmeritev. Primanjkuje
Jjim lastne iniciative.

Navajeni virtualnosti.

Potrebujejo
usposabljanje za delo z
ljudmi. Aroganca zaradi
tehnoloske nevednosti
dolocenih strank.

Organizaciji niso tako
predani, saj bodo odsli
takoj, ko jih delo ne bo
ve¢ zadovoljevalo in ne
bo ve¢ moZnosti za
napredovanje.
Predano trdo delajo
(lahko tudi ve¢ nalog
hkrati).

Potrebujejo vodenje, saj
niso tako zelo izkuseni.
Potrebujejo time, da
delajo ucinkovito.
Potrebujejo obcutek, da
so tudi oni lahko junaki.
Ne poznajo besede
Zrtvovanje.

Zlahka integrirajo
tehnologijo v postopke
delovnega procesa.

Svoje osebne cilje brez
razmisljanja postavijo
pred organizacijske.

TeZijo k tehni¢no
dovrsenim reSitvam.
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organizacije. Motivirani. tehnologijo.

Uvajajo sprosceno,

zabavno delovno okolje.

Nimajo izkusenj, da bi
Vcasih obotavljajoci. Zelijo, da se resevanja Lotijo se tudi aktivnosti razvili enostavne,
problemov lotijo vsi. visokega tveganja s elegantne resitve.

prepricanjem, da se bo

vse koncalo v redu.

Ucijo tehnicnega

reSevanja problemov

ostale zaposlene.

Vrednotenje raznolikosti TeZijo k toplemu, Cenijo raznolikost. Prijateljujejo s
Cenijo soglasnost. prijateljskemu Globalni pogled. pripadniki razli¢nih
delovnemu okolju. skupin.
Ostale generacije vidijo Nagnjeni so k temu, da so
kot problem. osredotoceni bolj nase. Ne marajo predsodkov in
Tudi zanesejo se bolj tezje delajo s tistimi, ki
nase kot na druge. Jih imajo.

Vir: Povzeto po Zemke in drugi (2000) in Patota in drugi (2007).

3.5 Kritika koncepta generacijsko raznolike delovne sile

Splosne karakteristike generacij, ki tvorijo danaSnjo delovno silo, smo Ze opredelili,
vendar je pomembno poudariti, da se vsi avtorji ne strinjajo s konceptom generacijsko
raznolike delovne sile oz. avtorjem, ki se ukvarjajo z generacijskimi razlikami, ocitajo
pomanjkljivosti pri njihovem delu. Tako Giancola (2006) meni, da so generacijske
razlike bolj mit kot realnost in da je poudarjanje generacijskih razlik na delovnem mestu
pretirano. Po njegovem mnenju je klasificiranje posameznikov v razli¢ne generacije del
popularne kulture. Hughes in O'Rand (2005) kritizirata klasifikacijo Stirith generacij na
delovnem mestu in avtorjem, ki obravnavajo razlicne generacije, ocitata, da prevec
poudarjajo mladostniSka leta kot leta, v katerih so posamezniki najbolj dojemljivi za
vtise. Raziskave namre¢ kazejo, da se vrednote in prepricanja lahko oblikujejo tudi v
kasnejSem zivljenjskem obdobju in ne samo v ¢asu adolescence oz. v ¢asu odrascanja.
Poleg tega menita, da raziskave o generacijskih razlikah ne vsebujejo podatkov, ali vsi
posamezniki (ne glede na spol, raso, etni¢nost itd.) na enak nacin dozivljajo doloCene
zivljenjske izkusnje. Pomanjkljivost koncepta generacijskih razlik se kaze tudi v tem, da
ni enotnih poimenovanj generacij (neka generacija se v literaturi pojavlja z ve¢ imeni; gl.
Tabelo 3.2). Prav tako si avtorji niso enotni o ¢asovnem intervalu, v katerega spada

dolocena generacija (Hughes in O'Rand 2005).
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Avtorji, ki se ukvarjajo z generacijskimi razlikami, menijo, da te razlike povzrocajo
generacijski konflikt na delovnem mestu (Tulgan 2000; Zemke in drugi 2000; Martin in
Tulgan 2001; Lancaster in Stillman 2002). Delovno mesto oznacujejo kot pravo bojisce
razli¢nih vrednot. S Studijo o javnem mnenju v ZDA, ki jo je izvedel Roper Center for
Public Opinion, so ugotovili, da med generacijami obstajajo razlike v vrednotah, vendar
so te minimalne in Giancola (2006) dodaja: »Cetudi mladi kupujejo drugaéne zgosdenke

in oblacila, se njihove vrednote ne razlikujejo preve¢ od vrednot njihovih prednikov.«

V The Society for HRM so leta 2004 z raziskavo, v kateri je sodelovalo 258 naklju¢no
izbranih profesionalcev, ugotovili, da kljub obstoju razli¢nih generacij, na delovnih
mestih ne prihaja do generacijskega konflikta. Delavci razli€nih generacij uspesno

sodelujejo med seboj in se ucijo drug od drugega.

V studiji Catalyst 2000 so preucevali 1200 pripadnikov generacije X in ugotovili, da ima
ta generacija dokaj tradicionalne vrednote, esar jim ponavadi ne pripisujejo:
- 85 % pripadnikov te generacije mo¢no skrbi njihova prihodnost v organizaciji in
- 83 % se jih je pripravljenih zelo potruditi za uspeh organizacije, v kolikor bi bilo
to potrebno.
Rezultati so dokaj presenetljivi, saj se tej generaciji ponavadi pripisuje, da je cinicna,

arogantna in da se zanaSa samo nase.

Sibson&Company je leta 2000 naredila Studijo med 1200 ameriSkimi delavci.
Raziskovalci niso med generacijo X in generacijo Y nasli nobenih razlik v odnosu do
dela, kar pomeni, da razlike obstajajo zgolj zaradi razlicnih Zivljenjskih obdobij
vkljucenih v raziskavo in ne toliko zaradi razlik, ki bi bile posledica pripadnosti razlicnim

generacijam (Giancola 2006).
Mnogi avtorji, ki se ukvarjajo s prouCevanjem razlicnih generacij, menijo, da vsaka

generacija potrebuje poseben nacin motivacije za delo, da jih je potrebno obravnavati

loceno, glede na njihove generacijske znacilnosti (Tulgan 2000; Zemke in drugi 2000;

36



Martin in Tulgan 2001; Lancaster in Stillman 2002). Raziskava, ki jo je leta 2006 izvedla
American Association of Retired Persons, pa je pokazala ravno nasprotno. Anketirali so
Stiri starostne skupine zaposlenih, in sicer od 18 do 29 let, od 30 do 44 let, od 45 do 54 let
ter 55 let in starejSe. Vsaka od teh skupin je v razponu od 82 do 86 odstotkov navedla iste
dejavnike motivacije, kar pomeni, da so dejavniki, ki vplivajo na motiviranje posameznih
generacij zelo podobni (Giancola 2006). Taksne rezultate je pokazala tudi slovenska
raziskava o generacijskih razlikah, saj so pripadniki vseh generacij navedli podobne
dejavnike, ki vplivajo na njihovo motivacijo, le da so pri tem enim dali vecji pomen kot

drugim.

To poglavje lahko povzamemo z besedami mag. Simone Torkar Flajnik, ki se Ze

desetletje ukvarja s proucevanjem poklicne uspesnosti posameznikov (Ilar 2006):

Prave medgeneracijske razlike bi najbolje pokazale longitudinalne Studije, ki bi
spremljale posameznike vrsto let in tako izlocile dejavnik starostnih razlik, ki so
posledica zorenja oziroma osebnega razvoja posameznikov. Tovrstnih Studij je v
raziskovalni praksi razmeroma malo, zato v vecini raziskav lahko govorimo o
nekaksnem prepletu medgeneracijskih in starostnih razlik. Tako imenovana
generacija X bo pri svojih 50 letih brez dvoma delovala drugace kot zdaj,
obdrzala pa bo neke znacilnosti, ki so tipicne za to generacijo. In te znacilnosti so

tiste prave medgeneracijske razlike.
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4 UPRAVLJANJE GENERACIJSKO RAZNOLIKE DELOVNE SILE

Zemke in drugi (2000) menijo, da so generacijske razlike za organizacijo zelo
pomembne, saj v organizaciji pomenijo raznolikost izkuSenj in vrednot. Poznavanje
generacijskih razlik v organizaciji je po njihovem mnenju zelo koristno, saj lahko
posamezniki tako bolje razumejo sebe in ostale zaposlene oziroma razumejo, na kaksen

nacin posamezniki dolo¢ene generacije dojemajo organizacijo in ostale vidike zivljenja.

Lancaster in Stillman (2002) menita, da lahko interakcija med razli¢énimi generacijami na
organizacijo vpliva ali negativno ali pozitivno. Pozitivna interakcija lahko privede do
poveCane kreativnosti in inovacij zaradi razlicnih perspektiv razmisljanja, negativna
interakcija pa lahko privede do nepotrebnih osebnih konfliktov. Chatman in drugi
(1998) menijo, da do konfliktov pride, ker ima raznolika delovna sila ve¢ razli¢cnih

S oy 19
izkuSenj, staliS¢ in vrednot .

Razli¢ne generacije torej prinasajo v organizacije razlicne vrednote, obnasanje, potrebe,
nac¢ine komuniciranja, delovne vrednote itd., kar lahko vpliva na nastanek t. i.
medgeneracijskega konflikta (Urbantke 2006).
Tezave, ki lahko zaradi generacijskih razlik nastanejo v organizaciji, so po mnenju Weiss
Haserot (2006) naslednje:

- tezave pri komunikaciji med mlajSimi in starejSimi,

- nesposStovanje in nestrpnost med generacijami (zaradi razlicnega nacina dela ter

zivljenjskih ciljev),
- prenaSanje odgovornosti z ene generacije na drugo,
- nasprotje med strukturirano in svobodnjasko mentaliteto,

- tezave v odnosu med mlajSimi vodji in starejSimi podrejenimi.

19 Posameznikove vrednote se nanaSajo na temeljne principe in nacela, ki usmerjajo njegova staliS¢a, preprianja in vedenje
(Schermerhorn in drugi 2004). Vrednote, razvite pri posamezniku, lahko vplivajo na njegova prepri¢anja o denarju, druzbenih
povezavah, pomembnosti dela in o drugih vidikih njegovega delovnega in zasebnega zivljenja. Stali§¢a, po drugi strani, pa odrazajo

naklonjenost ali nenaklonjenost, privla¢nost ali posameznikov odpor do vsakega objekta v njegovem okolju.
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V Tabeli 4.1 so zbrana razlicna mnenja, ki jih imajo generacije druga o drugi. Opazimo

lahko, da imajo generacije najslabSe mnenje o najmlaj$i generaciji, generaciji Y, za

katero pravijo, da je egoisti¢na, brezkompromisna, materialisticno naravnana itd (Brecko

2005).

Tabela 4.1 : Mnenje generacij o drugih generacijah

Mnenje o generaciji
veteranov
Mnenje o generaciji

otrok blaginje

Mnenje o generaciji X

Mnenje o generaciji Y

Generacija veteranov

Marljivi in vestni
izvajalci nalog.

Delovno uspesni.
Predani svojemu poklicu.
Nepripravljeni na hitre
preobrate.

Lojalni do sodelavcev in
delovnih nalog.

Radi se osebnostno
razvijajo, izobrazujejo.
Zelijo napredovati v
svojem poklicu.
Ambiciozni, vendar brez
vztrajnosti.

Obvladovanje podrocja
informacijskih
tehnologij.

Stremijo k
intelektualnemu delu.
Veliko denarja in uzitkov
za malo truda.
Brezkompromisni do
drugih, manj do sebe.

Odgovoren odnos do dela
in sodelavcev, a ne gredo
v korak s tehnologijo.
Izkuseni, potrpezljivi.
Dobri mentorji, premalo
izkorisceni.

Na visku mo¢i, sposobni,
stremuski in delno
nezaupljivi.

Delovni, marljivi,
obcutljivi.

Bistri, toda razvajeni.
Previsoko cenijo svoje
sposobnosti.

Informacijsko
tehnologijo imajo v
genih.

Veliko energije, novih
idej.

Ambiciozni.
Samozavestni.

Vzgojeni v tekmovalnem
in egoistiénem duhu, kar
bo problem pri timskem
delu.

Generacija X

Imajo veliko izkusen;j.
Velik zaostanek v znanju
tehnologij.

Nimajo ve¢ prave
motivacije za delo.

Izkuseni, ambiciozni,
informacijska tehnologija
jim dela tezave.
Iznajdljivi.

Odpor do IT, lezerni.
Mocan ego.

Obvladovanje IT.
Ambiciozni.

Razvojno usmerjeni.
Neucakani.

Slabse osebno
komuniciranje.
Prevladuje materializem.
Egoisti¢ni.

Generacija Y

Imajo veliko znanja,
izkusen;.

Delo opravljajo
kvalitetno, ampak
pocasneje.

Izkuseni.

Veliko znanja.

Delo opravljajo
kvalitetno in hitro.
Imajo veliko poznanstev.
Na vrhuncu kariere.
Potrebujejo pomo¢ pri
IT-ju.

Ravno prav delovni.
Druzinski ljudje.
Karieristi.

Sposobni.

Vir: Povzeto po Brecko (2005).
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Organizacije, ki Zelijo uspeSno upravljati z generacijsko raznoliko delovno silo, bi se

morale ukvarjati predvsem s posameznikom in ne samo in predvsem s preferencami

organizacije. Vprasati bi se morale, kako iz posameznika potegniti tisto najboljSe o0z. na

kakSen na¢in motivirati posameznike, da bodo uspe$nejsi, znanje o nacinih motiviranja

posameznikov pa bi morale Crpati tako iz razlik med generacijami kot tudi iz podobnosti

med njimi (Legault 2002).

Zemke in drugi (2000) v Studiji o organizacijah, ki se uspesno soocajo z generacijskimi

razlikami, ugotavljajo pet splosnih pristopov, ki so skupni tem uspe$nim organizacijam.

Te organizacije pri upravljanju z generacijskimi razlikami sledijo naslednjemu:

Svoje zaposlene Zelijo spoznati do podrobnosti, spoznati zelijo razlike med njimi
in obravnavati njihove specifi¢ne potrebe ter pricakovanja v zvezi z delom, ki ga
opravljajo. Do svojih zaposlenih se vedejo kot do svojih strank, ki jim Zelijo
ugoditi.

Ustvarjajo spros¢eno delovno okolje, ki spodbuja zaposlene. Te organizacije se
mocno razlikujejo od organizacij iz petdesetih in Sestdesetih let prejSnjega
stoletja, ko je bilo vse predvideno vnaprej. Delovno okolje je prezeto s humorjem
in igrivostjo med zaposlenimi.

Stil vodenja je sofisticiran in zelo prilagodljiv. Prilagodljivost vodij se kaze bolj v
osebni moci kot pa v moci zaradi delovnega polozaja; vodje skrbno premislijo,
kdaj je potrebno narediti kakSno izjemo in pazijo, da pri tem ne vznemirjajo
ostalih zaposlenih. Skrbno premislijo, koga postavijo v doloCen tim in komu
namenijo kaksno nalogo. Poleg tega iS¢ejo ravnovesje med skrbjo za opravljeno
delo in skrbjo za zaposlene. Razumejo koncept zaupanja in se trudijo, da si ga od
zaposlenih pridobijo. So posteni, dobri retoriki in prepri¢ani v svoj prav.
Organizacije zaposlujejo zelo previdno. Zaposliti zelijo ljudi s pravimi
kompetencami in iz zaposlenih potegniti najboljSe; pri tem z vsemi ravnajo

enakovredno ne glede na to, koliko ¢asa so zaposleni v organizaciji.

Organizacije se zavedajo, kako tezko je pridobiti nove in dobre kadre, zato dnevno

skrbijo za to, da bi ostajale priviacne za zaposlene. Pri tem poudarjajo izobrazevanje

kadrov (mentorji, interaktivno ucenje preko racunalnikov, razli¢ni tecaji itd.).
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4.1 Priporocila za upravljanje generacij Xin Y

Appelbaum in drugi (2005) poudarjajo, da morajo menedZerji oblikovati set
motivacijskih dejavnikov, ki bi ustrezale posamezni generaciji. Tako npr. generacija
otrok blaginje potrebuje moc¢no ravnovesje med delom in druzinskim Zivljenjem (Yu in
Miller 2005), priznanje za lojalnost, vdanost k delu in delovne dosezke (Southard in
Lewis v McGuire in drugi 2007, 595). Acompora in Boissoneau (1997) ugotavljata, da
mnogo organizacij vidi starejSe delavce kot boljSo delovno silo, saj ostajajo na delovnih
mestih dlje Casa kot mlajSe generacije, zaradi Cesar se med zaposlenimi in delodajalci
vzpostavlja trdnejSe razmerje. Po drugi strani pa Yu in Miller (2005) menita, da
predstavlja upravljanje generacij X in Y vecji izziv za menedzerje, saj je mobilnost pri
mlaj$ih zaposlenih izredno velika. Da organizacija zadrzi mlade delavce, Cetron in
Davies (2003) predlagata organizacijam, naj jim omogocijo takSno delovno mesto, ki jim

ponuja delo polno izzivov in omogoca napredovanje ter izobrazevanje.

Crane (2001) meni, da generacija X najbolje dela v sproS€enem okolju, kjer ni strogih
pravil, zato predlaga naj menedzerji v organizacijah spoStujejo njihove izkus$nje, ki so
oblikovale njihovo razmisljanje, ter jasno definirajo svoja pri¢akovanja. Losyk (1997),
podobno kot Crane (2001), pri upravljanju generacije X predlaga, naj jih organizacije
»raje sprejmejo, kot pa se prepirajo z njimi«. Pri tem naj uporabijo prijazen pristop, saj ta
generacija zelo ceni, ¢e se z njimi ravna clovesko. Poleg omenjenega predlaga tudi, naj
organizacije generaciji X nudijo podporo tudi v zasebnem zivljenju, dajo veliko svobode
in samostojnosti pri delu, omogocijo spros¢eno delovno okolje ter dolocijo specificne

standarde v zvezi z njihovim delom.

Generacija Y zaenkrat ostaja velika neznanka, saj se delovne vrednote te generacije Sele
oblikujejo, ker na trg delovne sile’® Sele vstopa (Breko 2005). Kljub temu Martin in
Tulgan (2001) navajata nekaj pricakovanj, ki jih ima ta generacija na delovnem mestu. Po
njunem mnenju bi morale organizacije tej generaciji omogociti:

- izzivno delo polno kreativnosti in samostojnega angaziranja,

20 V Sloveniji je bilo leta 2005 v organizacijah zaposlenih 19 odstotkov pripadnikov generacije Y (Brecko 2005).
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- dodatne pristojnosti kot nagrado za uspesnost,

- moznost za nenehno izpopolnjevanje in ucenje ter mentorstvo na delovnem
mestu,

- spros¢eno delovno okolje ter gibljiv delovni cas,

- vodjo, ki je del tima in hkrati vodja,

- povratno informacijo o dogajanju v organizaciji in osebni uspesnosti,

- ¢im vec priznanj, pohval,

- spostljiv odnos do njih in ravnanje z njimi kot z enakovrednimi sodelavci.

Zemke in drugi (2000) predlagajo, naj organizacije generaciji Y posredujejo jasno
informacijo o podjetju/organizaciji, poslanstvu, viziji oz. dolgoro¢nih ciljih ter jim
razloZzijo prispevek, ki ga organizacija pri¢akuje od njih. Poleg tega naj jim organizacije

omogo&ijo mentorstvo.”!

Patota in drugi (2007) v okviru vecgeneracijskega delovnega okolja locijo dva tipa ljudi,
ki se uspesno spopadajo z generacijskimi razlikami. Imenujejo ju super menedzer in
super zaposleni**:

Super menedzer je po njihovem mnenju tisti, ki:

identificira kompetence, ki so potrebne in uspesno delujejo pri delovnih opravilih,
projektih,
- prepoznava, kateri dejavniki priviacijo posamezne generacije na delovnem mestu,
- uspesno zdruzuje kompetence in kvalitete posamezne generacije, na nacin, ki
inspirira, motivira in vodi zaposlene k dosegu organizacijskih ciljev,
- omogoca nagrajevanje zaposlenih.
Super zaposleni so ljudje, ki prepoznajo razlike med posameznimi generacijami, jih

spostujejo ter postajajo boljsi delavci v okolju vecgeneracijske delovne sile.

21 Organizacija, ki je uspeSen primer prakse omogoc¢anja mentorstva generaciji Y, je amerisko podjetje Hewlett-Packard, ki se je leta
1995 odlo¢ilo, da bo ponudilo mentorstvo na daljavo (preko elektronske poste) takratnim dijakom z namenom, da uspe$no poveze
razliéne strokovnjake z njihovimi mlaj$imi potencialnimi nasledniki (Zemke in drugi 2000).

22 Angleska izraza: Super Manager, Super Employee.
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Da se organizacije uspesno sooc€ijo z generacijskimi razlikami, da te postanejo izvor moci
in ne izvor medgeneracijskih konfliktov, Patota in drugi (2007) za lazje upravljanje z

razli¢nimi generacijami predlagajo Stiri korake:

1. Doloc¢itev prednosti in slabosti vsake generacije v okviru delovne sile; ta doloCitev
menedzerjem odgovori na vprasanja:
- Kaj motivira posamezno generacijsko skupino?
- KaksSen nac¢in komuniciranja ima posamezna generacijska skupina?
- Kaj prinasa zadovoljstvo posamezni generacijski skupini?
- Ali posamezniki iz razli¢nih generacijskih skupin raje delajo v timu ali
individualno?

- Ali so za razli¢ne generacije potrebni razli¢ni nacini nadzora?

2. Identifikacija kompetenc, ki so potrebne za dosego ciljev.

Kompetence na organizacijski ravni* so definirane kot zmoznost organizacije, da nekaj
proizvede, da se nekaj nauci ali se neCemu prilagodi. Kompetenc je zelo veliko, zato
Patota in drugi (2007) opredelijo osem standardnih kompetenc, da bi ilustrirali nacine

upravljanja generacijskih razlik na delovnem mestu (gl. Tabelo 3.2).

3. Primerjava kompetenc s prednostmi in slabostmi posamezne generacije. ZdruZitev
prednosti in slabosti posamezne generacije z zgoraj omenjenimi kompetencami kaze

matrica generacija/kompetence (gl. Tabelo 3.2).

4. Uporaba matrice generacija/kompetence pri resSevanju medgeneracijskih konfliktov,
ustanavljanju timov in razvoju programov za usposabljanje. Menedzer na osnovi te

matrice doloci, na katerem podrocju dela imajo prednosti pripadniki dolocene generacije
in jih zna uporabiti v prid organizacije. Ustvariti mora tak$no delovno okolje, ki bo
razvijalo prednosti posamezne generacije in hkrati minimiziralo njene slabosti (Patota in

drugi 2007).

23 Kompetence med organizacijami so pogostokrat zelo razli¢ne in so ponavadi povezane s panogami, s katerimi se ukvarjajo,

velikostjo organizacij, obliko organizacije itd.

43



5 EMPIRICNI DEL - POZNAVANJE KONCEPTA GENERACIJSKO
RAZNOLIKE DELOVNE SILE MED KADROVSKIMI MENEDZERJI V
SLOVENSKIH PODJETJIH

Namen empiri¢nega dela je nadgraditi teoreti¢ni del diplomske naloge, v katerem sem
predstavila teoreticne okvire koncepta generacijsko raznolike delovne sile. Cilj
empiri¢nega dela je raziskati poznavanje oziroma zavedanje o generacijskih razlikah s
strani kadrovskih menedZerjev v slovenskih podjetjih. Se posebej me je zanimalo, ali
imajo izoblikovane kakrSnekoli programe za upravljanje generacijsko raznolike delovne

sile.

Raziskava je bila izvedena s pomocjo anonimnega anketnega vprasalnika (gl. Prilogo),
sestavljenega iz 10 vprasanj deloma zaprtega, deloma odprtega tipa z namenom pridobiti
¢im veC informacij o obravnavani tematiki. Nanj je odgovarjalo 60 vodij kadrovskih
sluzb oz. posameznikov, ki se v podjetjih ukvarjajo z upravljanjem c¢loveskih virov, s
katerimi sem se predhodno dogovorila za sodelovanje (gl. Prilogo). VpraSalnik sem jim
poslala po elektronski posti. Ker je bilo nekaj vprasanj odprtega tipa, je bilo pri njih
moznih vec razli¢nih odgovorov, zato sem pri njih grupirala posamezne navedene pojme

glede na njihov skupni ali zelo podoben namen.
Glede na izbor in velikost vzorca, dobljenih rezultatov ni mogoce posplositi na celotno

»populacijo« slovenskih podjetij, vsekakor pa omogocajo vsaj indikativen vpogled v

raziskovalno tematiko.
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5.1 Izsledki raziskave

S prvim vprasanjem sem Zzelela ugotoviti, ali anketirani poznajo koncept upravljanja z
raznoliko delovno silo (diversity management). 60 % anketiranih je odgovorilo pozitivno,

40 % pa negativno (gl. Graf 5.1).

Graf 5.1: Ali vam je znan koncept upravljanja z raznoliko delovno silo (diversity

management)?
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Glede na to da je koncept upravljanja z raznoliko delovno silo Sirok pojem, ki zajema
starost, spol, raso itn., sem hotela z drugim vprasanjem ugotoviti, kolikSen odstotek
anketiranih pozna koncept upravljanja z generacijsko raznoliko delovno silo. Rezultati so
podobni kot pri prvem vprasanju, saj je 58 % anketiranih odgovorilo pozitivno, 38 %
anketiranih pa tega koncepta ne pozna (gl. Graf 5.2). Pri tem je pomembno poudariti, da
je vecina tistih, ki je pozitivnho odgovorila na prvo vprasanje, hkrati pozitivnho odgovorila
tudi na drugo vprasanje, iz Cesar sklepam, da so jim znani razli¢ni vidiki upravljanja z
raznoliko delovno silo, tudi generacijska raznolikost. Kljub temu se mi zdi delez

kadrovskih menedzerjev, ki tega koncepta ne pozna, dokaj visok, saj menim, da bi morali
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kadrovski menedZerji poznati vse vidike upravljanja s ¢loveskimi viri in redno spremljati

strokovno literaturo z razli¢nih podro¢ij kadrovskega menedzmenta.

Graf 5.2: Ali vam je znan koncept upravljanja z generacijsko raznoliko delovno silo

(generational diversity management)?
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Glede na to, da se pri upravljanju generacijsko raznolike delovne sile v strokovni
literaturi omenjajo Stiri generacije, me je pri tretjem vpraSanju zanimalo, ali kadrovski
menedzerji poznajo omenjene generacije, njihove prednosti in slabosti, kot se navajajo v
strokovni literaturi. Rezultati so pokazali, da v povprecju dve tretjini anketiranih poznata

vse §tiri generacije (gl. Graf 5.3).

Graf 5.3: Ali poznate sledeCe generacije, njihove prednosti in slabosti, kot se

navajajo v strokovni literaturi?
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Tudi pri tem vpraSanju sem ugotovila, da kadrovski menedzerji, ki poznajo koncept
generacijsko raznolike delovne sile, poznajo tudi omenjene generacije. Najmanj znana

jim je generacija Y, najbolj znani pa generaciji X in otroci blaginje.

47



Odgovori na cetrto vprasanje »Ali opazate razlike med razlicnimi generacijami
zaposlenih v organizaciji, kjer ste zaposleni?«, so pokazali izrazitejSe razlike med
anketiranimi, saj jih je kar 85 % odgovorilo, da razlike opaza; le 15 % teh razlik ne opazi
(gl. Graf 5.4). Rezultati kazejo na to, da razlike med razlicnimi generacijami obstajajo,

¢etudi nekateri temu oporekajo.

Graf 5.4: Ali opaZate razlike med razli¢nimi generacijami zaposlenih v organizaciji,

kjer ste zaposleni?,
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Pri Cetrtem vprasanju me je zanimalo, ali anketirani opazajo sploSne razlike med
razlicnimi generacijami zaposlenih, pri petem vpraSanju pa sem te razlike definirala
natancneje, in sicer se je vprasanje glasilo »Ali opaZzate razlike v pristopu do dela med
mlajSo generacijo (X, Y) ter starejSo generacijo (veterani, otroci blaginje)?«

Razlike v pristopu do dela med mlajso (X, Y) in starejSo generacijo (veterani, otroci

blaginje) opaza 83 % anketiranih (gl. Graf 5.5).

Graf 5.5: Ali opazate razlike v pristopu do dela med mlajSo (X, Y) ter starejSo

generacijo (veterani, otroci blaginje)?
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Tiste, ki so odgovorili pritrdilno, sem prosila, da svoj odgovor obrazloZijo.

Anketirani pri svojem delu ugotavljajo, da zeli mlajSa generacija, kljub njihovi
neizkusenosti in pomanjkanju znanj, hitro napredovati na zahtevna delovna mesta
(ambicioznost), pricakuje hiter in visok zasluzek, se bolje prilagaja spremembam, ima
ve¢ delovne energije, je drzna, konfliktna, inovativna (ima veliko idej in hitreje najde
reSitev na tezave), tezi k spremembam, vesCa je uporabe sodobne informacijske
tehnologije (rada dela z raunalniki, preferira elektronsko komuniciranje), izbiréna glede

sluzbe, stremi za materialnimi cilji, tekmovalna (rivalstvo), kar eden izmed anketiranih
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razume kot posledico »... nacina Ziviljenja, ki ga posamezniki prinesejo iz domacega

okolja in sistema izobrazevanja«.

Mlajsi generaciji ve¢ kot varnost zaposlitve pomeni osebno zadovoljstvo, osebna rast ter
drugi osebni interesi (prosti €as). Stremijo k svobodnejSemu pristopu do dela (fleksibilni
delovni cas, delo do doma). Generaciji X in Y sta manj samokriti¢ni, hitro menjujeta
sluzbe in ne marata avtoritete - za njiju je vodja svetovalec oziroma mentor (in ne
avtoriteta). Anketirani opazajo, da sta pri delu teze vodljivi, agresivnejsi, zaletavi in
nepotrpezljivi. Pri svojem delu zelijo pripadniki teh dveh generacij imeti vec
samostojnosti in odgovornosti ter stremijo h kreativnosti. Naklonjeni so timskemu delu, o
c¢emer eden izmed anketiranih razmislja, da je to » ... verjetno zaradi pomanjkanja

samozavesti, ki pa jo imajo veterani in otroci blaginje veliko.«

So zeljni znanja in izobrazevanja. Mlajsi so v sluzbi samo zaposleni, delajo brez obcutka
pripadnosti, preveckrat se precenjujejo glede na teoretino znanje, nimajo obcutka za
pomembne ali manj pomembne situacije. Cetudi so manj spretni pri neposrednem
komuniciranju s sodelavci in vodenju ljudi, pri delu hitreje najdejo resitev in so nagnjeni

k tveganju oziroma imajo do problemov spros¢en odnos.

Po drugi strani pa anketirani o starejSih generacijah menijo, da sta navajeni svojega
koncepta dela, pristopa do dela in ju je teZje motivirati za hitre spremembe. V primerjavi
z mlajSima generacijama imata ve¢ izkuSenj, veC praktiCnega znanja, zaradi Cesar
pripadniki teh generacij po vecini zavzemajo odgovornejSa delovna mesta. TeZze se
prilagajata naprednejsi informacijski tehnologiji in spremembam. Pri svojem delu sta
previdnejsi kot mlajSi generaciji in premisljeni pri reSevanju tezav. StarejSi zaposleni
prisegajo na tradicijo, standardne vrednote (delo, pripadnost firmi, polozaj, postenje,
delovne navade, spostovanje nadrejenih). Pri komuniciranju prisegajo na osebni stik in
manj na e-komuniciranje. Poleg omenjenega jim pesa tudi zdravje (peSanje vida, sluha,
utrujenost, navelianost ...), eden izmed anketiranih jim ocita, da apati¢no vstopajo v

delovni proces.
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»Ce zelo poenostavim, generacija Y dela, da Zivi, medtem ko je generacija veteranov
Zivela, da bi delala. Slednja je nekako generacija sistemov (hierarhij, avtoritet),
generacija Y pa je generacija sprememb (fleksibilnost). Drugi dve sta vmes; otroci
blaginje tezijo k ustvarjanju kariere (delovna, odgovorna in optimisticna generacija),
generacija X pa je nagnjena k neodvisnosti in skepticizmu,« je v odgovoru posplosil eden

izmed anketiranih.

Na podlagi zbranih odgovorov ugotavljam, da se odgovori anketiranih skladajo s
predstavitvijo klju¢nih znacilnosti generacij v teoreticnem delu, razen v tem, da mnogi
anketirani opazajo, da sta generaciji X in Y nagnjeni k timskemu delu, ¢eprav je raziskava
o generacijskih razlikah v Sloveniji pokazala, da sta omenjeni generaciji bolj nagnjeni k

individualizmu.

Pri Sestem in sedmem vpraSanju me je zanimalo, katere so po mnenju anketiranih
prednosti in slabosti mlajSih generacij (X, Y) v primerjavi s starejSima generacijama

(otroci blaginje, veterani).

Anketiranci so navedli podobne odgovore kot pri petem vprasanju. Prednosti mlajSih
generacij, v primerjavi s starejSima so: novi pristopi pri reSevanju problemov, drugacen
(nekonvencionalen) nacin razmisljanja, prostorska mobilnost, znanje ve¢ tujih jezikov,
vecja prilagodljivost, izobrazenost, pozitivna naravnanost, naravnanost k timskemu delu,
odlo¢nost, hitro prilagajanje in sledenje spremembam, samozavest, iznajdljivost, strpnost
do drugacnih, vec¢ja ucinkovitost pri delu, kreativnost, inovativnost, fleksibilnost in
neobremenjenost s tradicionalnimi vrednotami druzbe. »Mlajsa generacija je IT zelo
izobrazena, zelo dojemljiva za nova znanja, prisega na timsko delo, je zelo prilagodljiva,
ucljiva, ima izjemne sposobnosti, ki bi jih podjetja morala prepoznati in uporabiti,« je

navedel eden izmed anketiranih.
Slabosti mlajsih generacij na delovnem mestu v primerjavi s starejSima pa so po mnenju

anketiranih predvsem v neizkuSenosti, Zelji po hitrejSem napredovanju ter nelojalnosti

podjetju (nezanesljivost, pogosto menjavanje sluzbe). »OCcitajo« jima tudi prevelika
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pricakovanja glede plaCe, razvajenost, pomanjkanje odgovornosti, zagledanost vase,

pomanjkanje delovnih navad, poudarjanje materialnih vrednot itn.

Z osmim vpraSanjem sem zelela ugotoviti, ali vodje kadrovskih sluzb pri svojem delu
zaznavajo generacijski konflikti med mlajSo (X, Y) in starejSo generacijo (veterani, otroci
blaginje). Manj kot polovica anketiranih (47 %) zaznava generacijski konflikt, 53 % pa
ne, kar kaze na to, da je medgeneracijski konflikt deloma ze vpet v delovno okolje (gl.
Graf 5.6). Kljub temu pa menim, da situacija glede na rezultate ni alarmantna. Morda bi
bilo pri analizi tega vprasanja dobro vedeti, kako se konflikti med generacijami na
delovnem mestu kazejo, vendar se z vpraSalnikom nisem pobej osredotocila na to

vprasanje.

Graf 5.6: Ali pri svojem delu zaznavate generacijski konflikti med mlajso (X, Y) ter

starejSo generacijo (veterani, otroci blaginje)?
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Pri devetem vprasanju, ki se je glasilo: »Na kakSen nacin je po vasem mnenju mogoce
prepreciti oz. najbolje izkoristiti generacijske konflikte na delovnem mestu?«, so
anketiranci izpostavili predvsem Stiri dejavnike: viogo vodje, komunikacijo, uravnotezene

medgeneracijske time in sistem mentorstva.

Vioga vodje ter njegova sposobnost obvladovanja medsebojnih odnosov je Se posebej
pomembna v konfliktnih situacijah. Vodja mora dobro poznati prednosti in slabosti vsake
generacije posebej in temu primerno oblikovati time. Vsakega zaposlenega mora poznati
do te mere, da ve, kako s kom ravnati, kako delegirati, koliko koga kontrolirati ... »Ce
vodji uspe vsakega na svojstven nacin motivirati in iz njega potegniti zadovoljivo
produktivnost, potem tudi konflikta med generacijami ne bo,« je bilo mnenje enega izmed

anketiranih.

Komunikacijo vidijo predvsem kot dialog med zaposlenimi z namenom uskladitve
razlicnih mnenj in predlogov, izmenjave znanja in izkuSenj. Nekateri anketiranci kot

obliko sprotnega reSevanja tezav navajajo redne tedenske delovne sestanke.

Eden izmed anketiranih predlaga: »Generacijski konflikt je mogoce resevati s projektnim
delom in timskim delom oz. z uravnotezenim delezem razlicnih strok in generacij.«
Anketirani torej predlagajo uravnotezene medgeneracijske time, v katerih so dela in
naloge porazdeljena tako, da so razlicne generacije soodvisne oziroma da pri delu pride
do izraza kakovost posamezne generacije, »saj ima vsaka generacija nekaj pozitivnih in
seveda nekaj negativnih lastnosti.« Pri tem je potrebno » ... nagrajevati pozitivne
lastnosti in zaposlenim dati vedeti, da se lahko vsak od vsakega nekaj nauci.« Pri
oblikovanju timov je po mnenju anketiranih potrebno uravnovesiti mladostno zagnanost
mlajsih generacij z izkuSnjami starejSih, pri ¢emer je bil posebej izpostavljen sistem

mentorstva — prenos znanja in izkuSenj starejSe generacije na mlajso.
Interpretacijo devetega vprasanja povzemam z mnenjem enega izmed anketiranih, ki

meni, da generacijske konflikte prepre¢imo » ... s primernim nacinom vodenja,

premisljenim oblikovanjem delovnih skupin, ustvarjanjem kulture spostovanja starejsih in
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njihovih prednosti ter splosne kulture spostovanja in sprejemanja razlicnosti in tudi

slabosti enih in drugih.«

Z desetim vpraSanjem sem hotela raziskati, ali so v organizacijah, kjer so zaposleni
anketirani oblikovani programi za upravljanje generacijsko raznolike delovne sile in
kaksni ti programi so. Le 8 % anketiranih je odgovorilo pozitivno, kar pomeni, da 92 %
anketiranih v organizacijah nima oblikovanih programov za upravljanje generacijsko

raznolike delovne sile (gl. Graf 5.7).

Graf 5.7: Ali v organizaciji, kjer ste zaposleni, obstajajo oblikovani programi za

upravljanje generacijsko raznolike delovne sile?
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Anketirance, ki so na vpraSanje odgovorili pritrdilno, sem prosila, da navedejo na kaksen
nacin upravljajo z generacijsko raznoliko delovno silo. Glede na to, da je le 8 odstotkov
(torej 5 podjetij) anketiranih odgovorilo, da v podjetjih, kjer so zaposleni, obstajajo
oblikovani programi za upravljanje generacijsko raznolike delovne sile, njihove

anonimne odgovore navajam v celoti:
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»Sistem mentorstva, sistem naslednistva, srecanja mladih kadrov, izobrazevanje starejsih
za delo z mlajsimi. Sicer pa se trudimo, da je nasa zaposlitvena struktura cim bolj
uravnotezena. Da imamo pripadnikov vseh generacij priblizno isto Stevilo, kar je
najvecja umetnost, varnost in prednost za podjetje na mnogih podrocjih. Je pa vcasih to

tezko doseci.«

»Za mlajse generacije: kroZenje med delovnimi mesti, nagrajevanje, ki ne favorizira
starejsih oz. delavcev z daljsim stazem v podjetju. Odkrivanje kadrovskih potencialov, t. i.
perspektivnega mladega kadra. Sistem mentorstva oz. instruktorjev - prenos znanja in

izkusSenj s starejsih na mlajse.«

»Pri nas je sprejeta strategija razvoja cloveskih virov, ki zajema tudi podrocje
mentorstva, uvajanje mladih v delo in prenos znanja in izkuSenj iz generacije na

generacijo, poleg tega pa tudi postopke priprave starejsih delavcev na upokojevanje.«

wlzobrazevalni programi, ki jih izvajamo, razem seminarjev za ohranjanje oz.
nadgrajevanje strokovnih znanj, so namenjeni zaposlenim, ki opravljajo razlicne delovne
procese in so pripadniki starostno raznolike populacije. Pri sestavljanju timov za
projektne naloge pazimo na interdisciplinarno zastopanost kakor tudi na starostno
raznoliko zastopanost zaposlenih. Vecino preventivno rekreativnih izobraZevanj

organiziramo za starostno raznoliko populacijo zaposlenih.«

»Seznanjamo vodje in direktorje z razlikami, prednostmi ene in druge generacije,
moznimi nacini boljSega delovanja, spodbujanjem izobraZevanja tudi starejsih

(poudarjanje vseziviljenjskega ucenja ...).«

Na osnovi raziskave sklepam, da se kadrovski menedzerji v slovenskih podjetjih zavedajo
razlik med posameznimi generacijami, da poznajo prednosti in slabosti posameznih
generacij, poraja pa se vprasanje, kako uspesno te razlike upravljajo. Zlasti zaskrbljujoce
je dejstvo, da le v petih podjetjih obstajajo izoblikovani programi za upravljanje

generacijsko raznolike delovne sile, kar pomeni, da je na tem podrocju potrebno narediti
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Se veliko ve¢ oziroma, da je treba teorijo, ki jo kadrovski menedzerji, po raziskavi sodec,

dokaj dobro poznajo, udejanjiti Se v praksi.
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6 SKLEPNA MISEL

Upravljanje raznolikosti predstavlja enega izmed vecjih izzivov v sodobnih,
multikulturnih in globalnih organizacijah. Koncept upravljanja z raznoliko delovno silo
vsebuje Stevilne parametre (spol, rasa, etni¢nost ...), med njimi pa je manj izpostavljena

generacijska raznolikost delovne sile in upravljanje le — te.

Danasnjo delovno silo po mnenju mnogih avtorjev, citiranih v diplomskem delu, tvorijo
Stiri generacije: veterani, otroci blaginje in generaciji X ter Y.

Cetudi moje diplomsko delo v naslovu loéuje generaciji X in Y, sem med obravnavanjem
literature ugotovila, da sta si ti generaciji bolj podobni kot razli¢ni. Obe namrec tezita k
uravnotezenosti med prostim Casom in delom oziroma delata, da zivita in ne Zivita, da
delata, tako kot se to v veliki meri pripisuje veteranom in otrokom blaginje. V delovni
proces obe prinasata prakticne pristope k reSevanju problemov, sta tehni¢no podkovani,
vajeni hitrih sprememb in sposobni poceti veC stvari hkrati. Pri svojem delu potrebujeta
velike izzive in ob jasno opredeljenih ciljih in pravilih potrebujeta precej avtonomije za
izvedbo nalog, kar jim daje Zelen obcutek svobode in razpolaganja s svojim casom in
energijo. Ti generaciji sta tako obi¢ajno zelo ucinkoviti pri ustvarjanju idej in predlogov

za spremembe, pri iskanju hitrih in preprostih poti do ciljev ter pri zbiranju informacij.

Ob vsem omenjenem se poraja vprasanje, kako naj dober menedzer vodi, motivira,
nagrajuje razlicne generacije oziroma na kakSen nacin zdruziti prednosti posameznih
generacij in pri tem zgraditi spostljivo, odprto okolje, v katerem se bodo eni ucili od

drugih in obratno.

Ko sem v literaturi iskala nacine, kako na najboljsi nacin upravljati generaciji X in Y na
delovnem mestu, sem naletela na kopico priporocil, ki sem jih povzela v Cetrtem
poglavju. Vsa ta priporocila temeljijo predvsem na poznavanju slabosti in prednosti
posameznih generacij, ki bi jih naj menedzer za uspesno upravljanje le- teh moral
poznati. Torej, uspeSen menedzer mora pri upravljanju z razlinimi generacijami vedeti,
kaj motivira posamezno generacijo, kakSen na¢in komuniciranja jim je vSe¢, kaj prinasa

zadovoljstvo posamezni generaciji, kakSen nacin nadzora potrebujejo, ali raje delajo v
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timu ali individualno itn. Na osnovi tega, naj bi menedzer dolocil podro¢je dela, na
katerem ima doloc¢ena generacija najve¢ prednosti in jih tako uporabiti v prid organizacije
kot tudi zaposlenih. Pomembno je, da menedzer vsakega zaposlenega obravnava tudi (in
predvsem) individualno, saj generacijske razlike niso nujno identi¢ne z individualnimi
razlikami posameznikov Generacijska pripadnost namre¢ predstavlja le nekakSen $ir$i

okvir za obravnavo zaposlenih.

Sode¢ po raziskavi, ki sem jo izvedla med slovenskimi kadrovskimi menedzerji, le - ti v
veliki meri poznajo koncept generacijsko raznoliko delovne sile ter prednosti in slabosti
posameznih generacij, vendar menim, da je zaskrbljujoCe dejstvo, da ima le pet podjetij
oblikovane programe za upravljanje generacijsko raznolike delovne sile. Pri tem
prednjaci predvsem sistem mentorstva — prenos znanja in izkusenj s starejSih na mlajse.
Glede na to, da se generaciji Y, ki je najmlajSa generacija na trgu delovne sile, kot slabost
pripisuje velika neizkuSenost, menim, da bi morala sistem mentorstva v sklop upravljanja
s Cloveskimi viri umestiti vsa podjetja. Mentorstvo kot most, ki zdruzuje zagnanost
mlajSih zaposlenih z izku$njami starejsih. In obratno, glede na visoko tehni¢no pismenost

mlajSih generacij, se lahko tudi te prelevijo v vlogo mentorja starejSim sodelavcem.
Ne glede na programe oziroma ukrepe za upravljanje raznolikosti delovne sile pa je
predvsem pomembno, da odnosi med zaposlenimi temeljijo na vzajemnem spostovanju,

saj je vsaka generacija nekaj posebnega in nosi v sebi pecat prejsnjih.

Prihaja pa ze naslednja ... Generacija Z.
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8 PRILOGE

PRILOGA A: Poziv k sodelovanju pri empiri¢énem delu diplomske naloge
Spostovani,

moje ime je Jasna Anderlic¢ in v sklopu Studijskega programa sociologija, smer kadrovski
menedzment, pisem diplomsko nalogo z naslovom Generaciji X in Y v organizacijah.
Proucujem predvsem razlike med posameznimi generacijami v organizacijah. Poleg

teoreticnega dela Zelim torej tudi empiricno preveriti stanje na tem podrocju.

Lepo bi vas prosila, da mi posredujete kontaktne podatke (e-posSta) osebe, ki se v vasem

podjetju ukvarja z upravljanjem cloveskih virov oz. vodjo kadrovske sluzbe.
Vnaprej hvala za odgovor in lep pozdrav.

Jasna Anderli¢
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PRILOGA B: Vprasalnik
Spostovani,

moje ime je Jasna Anderlic¢ in v sklopu Studijskega programa sociologija, smer kadrovski
menedzment, pisem diplomsko nalogo z naslovom Generaciji X in Y v organizacijah.
Proucujem predvsem razlike med posameznimi generacijami v delovnih organizacijah.
Poleg teoreticnega dela Zelim tudi empiricno preveriti stanje na tem podrocju, torej v
koliksni meri se kadrovski strokovnjaki zavedajo pomena generacijsko raznolike delovne
sile. Pred vami je anketa, ki sem jo sestavila v ta namen. Na vas se obracam s prosnjo, da
sodelujete pri empiricnem delu diplomske naloge, tako da izpolnite vprasalnik in mi
pomagate pri preucevanju omenjene tematike. Naj dodam, da je vprasalnik anonimen in

da bodo rezultati uporabljeni izkljucno za namen moje diplomske naloge.
Lepo prosim, da si vzamete nekaj minut casa in izpolnite vprasalnik.

Ce zelite podrobnejse informacije o raziskavi oz. izsledkih raziskave, mi pisite na

elektronski naslov: jasna.anderlic@gmail.com.

Za sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem, vas lepo pozdravljam in vam Zelim veliko

poslovnih ter osebnih uspehov.

Jasna Anderli¢

1. Ali vam je znan koncept upravljanja z raznoliko delovno silo (diversity
management)?

a) da
b) ne

2. Ali vam je znan koncept upravljanja generacijsko raznoliko delovno silo
(generational diversity management)?

a) da
b) ne
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3. Ali poznate sledece generacije, njihove prednosti in slabosti na delovnem mestu,
kot se navajajo v strokovni literaturi?

a) generacija veteranov poznam ne poznam
b) generacija otrok blaginje poznam ne poznam
c) generacija X poznam ne poznam
d) generacijaY poznam ne poznam

4. Ali opazate razlike med razlicnimi generacijami zaposlenih v organizaciji, kjer ste
zaposleni?

a) da
b) ne

5. Ali opazate razlike v pristopu do dela med mlajSo (X, Y) ter starejSo generacijo
(veterani, otroci blaginje)?

a) da
b) ne

Ce ste na vprasanje odgovorili pritrdilno, prosim, obrazloZite svoj odgovor.

6. Kaks$ne so po vaSem mnenju prednosti mlajSe generacije (X, Y) na delovnem
mestu v primerjavi s starejSo generacijo (veterani, otroci blaginje)?

7. KaksSne so po vaSem mnenju slabosti mlajSe generacije (X, ¥) na delovnem mestu
v primerjavi s starejSo generacijo (veterani, otroci blaginje)?

8. Ali pri svojem delu zaznavate generacijski konflikti med mlajSo (X, Y) ter starejSo
generacijo (veterani, otroci blaginje)?

a) da
b) ne
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9. Na kakSen nacin je po vaSem mnenju mogoce prepreciti oz. najbolje izkoristiti

generacijske konflikte na delovhem mestu?

10. Ali v organizaciji, kjer ste zaposleni, obstajajo oblikovani programi za
upravljanje generacijsko raznolike delovne sile?

a) da
b) ne

Ce ste odgovorili pritrdilno, prosim, navedite te programe.
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