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UuvOoD

Upravljanje razlicnih generacij ze od nekdaj predstavlja velik izziv. Medgeneracijski
management v podjetju se ukvarja z vodenjem, nadzorom in usmerjanjem raznolikosti glede
na razli¢ne starostne strukture zaposlenih, z namenom uspesnega doseganja strateskih ciljev
(American Hospital Association, Committee on Performance Improvement, 2014).
Medgeneracijsko sodelovanje in upravljanje na delu postajajo nuja v poslovanju, ¢e zelijo
organizacije ohraniti znanje in izkusnje starejSih generacij ter hkrati pridobiti in obdrzati
nadarjene in predane mlajse zaposlene (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017).

Raznolika in vecgeneracijska delovna sila danes predstavlja Stevilne priloznosti in izzive za
managerje. Nekateri posamezniki Se vedno delajo v svojih Sestdesetih in sedemdesetih letih,
tako da trenutno v podjetjih sodelujejo Stiri generacijske kohorte: veterani, generacija otrok
blaginje (ang. Baby Boom generacija), generacija X in generacija Y (Veingerl Ci¢ & Sarotar
Zizek, 2017). Posamezniki iz razli¢nih generacij lahko prinesejo na delovno mesto veliko
razli¢nih vrednot, prepricanj in pricakovanj.

V magistrski nalogi sem se posvetila predvsem primerjavi med generacijo X in generacijo
Y. Generacijo X predstavljajo ljudje, ki so odrasc¢ali v Sestdesetih in sedemdesetih letih 20.
stoletja, vendar se pri tocnem dolocanju ¢asovnega obdobja teorije malo razlikujejo glede na
avtorje. V tej Studiji jo bom uvrstila med letoma 1961 in 1980, saj se to ¢asovno obdobje
najveckrat omenja. Pripadniki generacije X so bili prvi lastniki osebnih ra¢unalnikov in prvi,
Ki so se morali modernizirati. Kot pravi Saleh (2008), je generacija X razvila skepticizem in
neodvisnost, ki sta ji pomagali uspeti v podjetniskem okolju. Znani so po tem, da imajo zelo
dobro delovno etiko in neomajno zvestobo, ko gre za njihovo delovno mesto. V nasprotju s
svojimi starsi, ki so bili ve¢inoma egocentri¢ni in deloholiki, so se pripadniki generacije X
nauCili biti pragmati¢ni, samozavestni in prilagodljivi spremembam (Patterson, 2007).
Njihove glavne vrednote so zabava, visoka izobrazba, globalno razmisljanje, neodvisnost ter
uravnotezenost poklicnega in druzinskega Zivljenja (Miller, 2011).

Generacijo Y predstavljajo ljudje, ki so odrascali v osemdesetih in devetdesetih letih
prejSnjega stoletja. Tudi pri tej generaciji se Casovni okvir malo razlikuje glede na avtorje,
najveckrat pa jo uvrs¢ajo med letoma 1981 in 2000. Pogosto uporabljeno ime za pripadnike
generacije Y je »milenijci« (ang. Millenials). Za razliko od generacije X, so se pripadniki
generacije Y ze rodili v visokotehnolosko okolje. Od malih nog so bili izpostavljeni
Stevilnim informacijam. Verjamejo, da Zivijo v svetu brez meja, kjer sprejemajo kratkoro¢ne
odlo¢itve in pri¢akujejo, da bodo rezultati velikanski (Messarra, Karkoulian & El-Kassar,
2016). Do danes so milenijci najbolj izobrazena generacija. So precej samostojni, a hkrati
navezani na starSe (Miller, 2011).



Pri odnosu do dela se generaciji precej razlikujeta med seboj, zato je treba pri usposabljanju,
motiviranju in nagrajevanju zaposlenih ubrati razli¢ne strategije, ki bi prinesle najvec uspeha
organizaciji in zaposlenim.

Pripadniki generacije X imajo radi jasno dolocena navodila in nacrte o tem, kaj se od njih
pricakuje v ucnih okolis¢inah. Pri usposabljanju jim je pomembno, da poznajo svoje
zadolzitve, parametre vsake lekcije in zaporedne korake pri vseh nalogah, pri cemer jim
mentor vse pojasni oziroma ne pusca nicesar za lastno interpretacijo (Bova & Kroth, 2001).
Brown (1997) je predlagala vec¢ strategij usposabljanja. Le-te bi se morale osredotocati na
izid in ne na tehniko. Ne smemo pa pozabiti na izzive, ki jih pripadniki generacije X
potrebujejo na delovnem mestu. Usposabljanje jim prav tako mora predstavljati izziv.
Generacija Y predstavlja izziv za managerje, ki jih morajo usposabljati. Na trg delovne sile
prihajajo z visokimi pri¢akovanji od svojih managerjev. Pricakujejo, da imajo njihovi
managerji oziroma tisti, ki jih usposabljajo, vse odgovore na vprasanja ter so izobrazeni vsaj
toliko kot so oni. Tako za generacijo X kot generacijo Y je pomembna predvsem ocena, kako
so kaj naredili, ter povratne informacije (Crocker & Meier, 2010). Klju¢ni dejavnik pri
usposabljanju generacije Y je vkljuevanje tehnologije. MozZnost, da lahko informacije
oziroma vsebino usposabljanja nosijo povsod s seboj, je kljucna prednost (Gurney, 2014).

Generacijo X bolj motivira placilo kot generacijo Y, najverjetneje zato, ker so odrasc¢ali ob
starsih, ki so delali zato, da bi preziveli. Ziveli so v ¢asu, ko je bilo veliko gospodarskih
upadov, kar je pripeljalo do tega, da jih bolj zene placa, kot priloznost za osebni razvoj, ki
je znaCilna za generacijo Y. Pripadniki generacije X cenijo to, da imajo lahko veliko
moznosti za odlocanje glede svoje sluzbe. Druzina jim je zelo pomembna, zato jih motivira
fleksibilen urnik s ¢im manj sluzbenih potovanj. V nasprotju z njimi, so pripadnikom
generacije Y ravno sluzbena potovanja motivacija za delo (Erickson, 2008). Za pripadnike
generacije X je znacilna bolj notranja motivacija, medtem ko so pripadniki generacije Y bolj
zunanje motivirani. Milenijci bodo najverjetneje zapustili svoje delovno mesto in presli k
drugemu podjetju, ki bi jim ponudilo boljSe zunanje dejavnike, kot sta placa in druge
ugodnosti. Pripadnike generacije X bolj motivirajo notranji dejavniki, kot so priznanja in
pohvale za njihovo delo ter obcutek dosezka (Kian & Yusoff, 2012).

Sistem nagrajevanja je svetovno glavno pravilo managementa. Organizacije morajo
nagraditi zaposlenega, saj bodo v tem primeru dobile $e ve¢ od njega. Generacija X smatra
svobodo, v kombinaciji z delom z ljudmi, ki so podobnega misljenja, ter vi§jo placo, za
najboljSo nagrado. Prav tako pa jim nagrado predstavlja takojSnja povratna informacija o
njihovem opravljenem delu (Hammill, 2005). Axelsson & Bokedal (2009) menita, da se
generacija X nagiba k dolgoro¢nim nagradam, kot so moznosti za lastniStvo, generacija Y
pa ima raje kratkoro¢ne nagrade, kot so denarne nagrade. Neplacani dopusti (ang.
sabbaticals) postajajo vse bolj priljubljena nagrada med milenijci. Te dopusti trajajo od dveh
mesecev do enega leta, namenjeni pa so izpolnjevanju osebnih ambicij zaposlenih. Nekateri
jih izkoristijo za potovanja, drugi pa za razne projekte (Rees, 2014).



Namen magistrske naloge je raziskati in razsiriti znanje s podro¢ja medgeneracijskega
managementa ter generacij X in Y ter na podlagi kvantitativne raziskave oblikovati
priporocila za managerje pri ravhanju z generacijama. S prouc¢evanjem opisane problematike
zelim opozoriti na razlike med generacijama in svetovati managerjem glede upravljanja
zaposlenih, ki so pripadniki teh generacij, da bi bili zadovoljni tako zaposleni kot delodajalci.

Temeljni cilj magistrske naloge je, s pomoc¢jo domace in tuje strokovne literature, prouciti
razli¢no teorijo s podro¢ja medgeneracijskega managementa, predvsem generacij X in Y, ter
ju primerjati glede na usposabljanje, motiviranje in nagrajevanje pri delu.

Pomozni cilji magistrske naloge so:

s pomo¢jo domace in tuje strokovne literature opredeliti pojem generacija,

- predstaviti splosne znacilnosti generacij X in Y,

- predstaviti, kakSen odnos do dela imajo pripadniki generacij X in Y,

- predstaviti sodobne teorije motiviranja zaposlenih,

- izvesti empiri¢no raziskavo s pomocjo anketnega vprasalnika ter interpretirati dobljene
rezultate.

Magistrska naloga je sestavljena iz teoretinega in empiricnega dela. V teoreticnem delu
bom uporabila deskriptivno oziroma opisno metodo znanstveno-raziskovalnega dela. Na
podlagi domace in tuje strokovne literature bom opisala obravnavano tematiko ter primerjala
generaciji X in'Y med seboj, predvsem glede na usposabljanje, motiviranje in nagrajevanje
pri delu. Empiri¢ni del bo temeljil na metodi zbiranja primarnih podatkov, ki jih bom dobila
na podlagi spletnega vpraSalnika med naklju¢no izbranimi zaposlenimi. Anketo bom izvedla
v elektronski obliki. Vprasalnik bom poslala ¢im ve¢ posameznikom preko druzbenih
omrezij ter osebnih in poslovnih kontaktov. Pridobljene podatke bom nato analizirala s
pomocjo programov Excel in SPSS, kjer bom izvedla statisticno metodo ANOVA — analizo
za primerjavo dveh skupin, torej dveh generacij glede na posamezne konstrukte
usposabljanja, motiviranja in nagrajevanja.

Glavna teza: pripadniki generacije X in generacije Y se razlikujejo glede na usposabljanje,
motiviranje in nagrajevanje pri delu.

Temeljne hipoteze magistrskega dela so:

- Hipoteza 1: Pripadniki generacije X so bolj zvesti zaposleni kot pripadniki generacije
Y.

Pripadniki generacije X so znani po tem, da imajo zelo dobro delovno etiko in neomajno
zvestobo, ko gre za njihovo delovno mesto (Patterson, 2007). Pripadniki generacije Y pa se
manj povezujejo z organizacijo, pri kateri so zaposleni, ampak bolj z vrsto dela, ki ga
opravljajo (Lloyd, 2007). Zato pri¢akujem, da je generacija X bolj zvesta svojim
delodajalcem kot generacija .



- Hipoteza 2: Pripadnikom generacije X je bolj pomembno ravnovesje med poklicnim in
zasebnim Zivljenjem kot pripadnikom generacije Y.

Pripadniki generacije X so se hoteli izogibati istemu zivljenjskemu slogu svojih starSev, ki
so bili bolj malo doma s svojimi otroci, zato se bolj osredoto¢ajo na druzino in kakovost
zivljenja (Patterson, 2007). Za pripadnike generacije Y pa ni ni¢ ¢udnega, da med vecerjo
opravijo poslovni klic ali odgovorijo na elektronsko posto (Cruz, 2007), zato pricakujem, da
jim ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zzivljenjem ne pomeni toliko kot pripadnikom
generacije X.

- Hipoteza 3: Med pripadniki generacije X in generacije Y ne obstajajo razlike glede tega,
da imajo radi jasna navodila pri delu.

Pripadniki generacije X imajo radi jasno dolo¢ena navodila in nacrte o tem, kaj se od njih
pricakuje v u¢nih okoli§¢inah (Bova & Kroth, 2001). Zaradi visoke tehnoloSke izobrazenosti
in povezanosti s tehnologijo, pripadniki generacije Y komunicirajo z drugimi zelo hitro
(Cruz, 2007). Pricakujem, da bodo ravno zaradi tega hitro komunicirali tudi s svojimi
nadrejenimi ter iskali jasna navodila, kako opraviti neko nalogo.

- Hipoteza 4: Generacija Y si bolj zeli vkljuevanja tehnologije pri usposabljanju od
generacije X.

Zarazliko od generacije X, se je generacija Y ze rodila v visokotehnolosko okolje (Messarra,
Karkoulian & El-Kassar, 2016). Zato pri¢akujem, da si generacija Y bolj zeli vkljucevanja
tehnologije pri usposabljanju od generacije X.

- Hipoteza 5: Med pripadniki generacije X in generacije Y ne obstajajo razlike glede tega,
da jih na delovnem mestu najbolj motivira potreba po samouresni¢evanju.

Nastajajoci trend je ponuditi zaposlenim, tako pripadnikom generacije X kot Y, priloZnost
za $tudij predmetov, ki jih zanimajo (Rees, 2014). Na podlagi tega menim, da potreba po
samouresni¢evanju najbolj motivira tako generacijo X kot generacijo Y.

- Hipoteza 6: Najboljsi na¢in za motiviranje obeh generacijskih skupin zaposlenih je s
pomocjo denarnih nagrad.

Vecina ljudi meni, da je najbolj$i nacin za motiviranje zaposlenih s pomo¢jo denarnih nagrad
— korencek in palica pristop. Zato pricakujem, da to velja tudi za motiviranje obeh
generacijskih skupin zaposlenih.

- Hipoteza 7: Pripadniki generacije X so bolj zunanje motivirani kot pripadniki generacije
Y.

Pripadnike generacije Y na delovnem mestu motivirajo predvsem priloZnost za osebnostno
rast, izzivi in obcutek pripadnosti (Grant & Sinek, 2017), medtem ko generacijo X mnogi
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vidijo kot ljudi, ki delajo zato, da bi lahko preziveli (Fraone, Hartmann & McNally, 2008).
Ravno zato menim, da so pripadniki generacije X bolj zunanje motivirani, pripadniki
generacije Y pa bolj notranje motivirani.

- Hipoteza 8: Generacijama X in Y predstavlja moznost izobrazevanja dobro nagrado.

Ena izmed glavnih vrednot generacije X je visoka izobrazba (Brecko, 2005). Do danes pa so
pripadniki generacije Y najbolj izobrazena generacija (Blain, 2008). Zato pri¢akujem, da
obema generacijskima skupinama zaposlenih predstavlja moznost izobrazevanja dobro
nagrado.

Magistrska naloga je sestavljena iz dveh delov — teoreticnega in empiricnega dela. V
teoreticnem delu sem najprej opisala medgeneracijski management in njegovo pomembnost
Vv organizaciji, nato pa sem opredelila definicijo generacije ter na kratko opisala pripadnike
starejSih generacij — veterane in generacijo otrok blaginje. Nato sem se posvetila
pripadnikom generacije X in pripadnikom generacije Y. Opredelila sem njihove splosne
znacilnosti ter jih primerjala glede na odnos do dela, usposabljanje, motiviranje in
nagrajevanje pri delu. Sledi empiri¢ni del, kjer sem s pomocjo anketnega vprasalnika
pridobila podatke, na podlagi katerih sem nato analizirala podobnosti in razlike med
pripadniki generacije X in generacije Y.

1 GENERACIJA X IN GENERACIJAY

1.1 Medgeneracijski management

Upravljanje razli¢nih generacij ze od nekdaj predstavlja velik izziv. Medgeneracijski
management v podjetju se ukvarja z vodenjem, nadzorom in usmerjanjem raznolikosti glede
na razli¢ne starostne strukture zaposlenih, z namenom uspesnega doseganja strateskih ciljev.
Medgeneracijske razlike opazimo v delovni etiki, komunikacijskih slogih, odnosu do
avtoritete in tehnologije ter v odgovornosti zaposlenih (American Hospital Association,
Committee on Performance Improvement, 2014).

Medgeneracijsko sodelovanje in upravljanje na delu postajajo nuja v poslovanju, ¢e zelijo
organizacije ohraniti znanje in izkuSnje starejSih generacij ter hkrati pridobiti in obdrZati
nadarjene in predane mlaj$e zaposlene. Cas, ko bi starejse delavce lahko takoj nadomestili z
mlaj$imi, bolj kvalificiranimi zaposlenimi, se bo kmalu koncal, zaradi padajoCe stopnje
rodnosti v Evropi. Zato je medgeneracijski management izziv, s katerim se soocajo vsa
podjetja. Poleg tega ta zamenjava starejSih z mlaj$imi ni tako preprosta, saj so generacije
bolj komplementarne med seboj kot pa konkurenéne (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017).

Posamezniki iz razli¢nih generacij lahko prinesejo na delovno mesto veliko razlicnih
vrednot, prepricanj in pricakovanj. Imajo razli¢ne prioritete, staliS¢a, komunikacijske sloge
ter nacine sodelovanja s sodelavci in oblikovanjem dela, ki vplivajo na organizacijsko
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kulturo in uspeSnost podjetja. Neupostevanje teh razlik je lahko Skodljivo za vsako
organizacijo (American Hospital Association, Committee on Performance Improvement,
2014).

Raznolika in vecgeneracijska delovna sila danes predstavlja stevilne priloznosti in izzive za
managerje. Nekateri posamezniki Se vedno delajo v svojih Sestdesetih in sedemdesetih letih,
tako da trenutno v podjetjih sodelujejo Stiri generacijske kohorte: veterani, generacija otrok
blaginje (ang. Baby Boom generacija), generacija X in generacija Y. Ceprav ta raznolikost
predstavlja kompleksnost pri upravljanju s cloveskimi viri, je osnovni cilj le-te izpolnjevanje
zelja in razli¢nih potreb, ki jih potrebujejo razlicne generacije v svojem delovnem okolju
(Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017).

Raziskovalci se ze desetletja zanimajo za medgeneracijski management, zlasti zato, ker
delovna sila $e nikoli ni bila tako raznolika glede na starost, raso, spol in eti¢no pripadnost,
kot je danes (Crumpacker & Crumpacker 2007; Zemke, Raines & Filipczak, 2000). Vecina
raziskav, Ki se nanasajo na generacijske razlike na delovnem mestu, so domnevale, da bi
morale biti razlike med druzbenimi generacijami vidne na delovnem podrocju. Torej, boljse
razumevanje generacij bi lahko vodilo k boljSemu zaposlovanju, zadrzanju zaposlenih,
usposabljanju in resevanju konfliktov (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017).

Medgeneracijski management je pomemben izziv, s katerim se soofajo organizacije v
starajoCi se druzbi. S tem organizacije usklajujejo, nadzirajo in usmerjajo raznolikost
zaposlenih ter uspeSno izkoriS¢ajo starostno raznolikost svojih zaposlenih. Dejavnosti
medgeneracijskega upravljanja bi se morale prav tako osredotociti na vse starostne skupine
in bi jih bilo potrebno izvajati skozi celotno delovno obdobje. Te dejavnosti bi se morale
osredotoc€iti na zmanjSanje medgeneracijskih razlik v organizaciji ter ohranjanje raznolikosti
generacij. V tem kontekstu je treba uporabiti pravi pristop za vsako generacijo na delovnem
mestu, da bi ustvarili vzdusje sodelovanja med razli¢énimi generacijami (American Hospital
Association, Committee on Performance Improvement, 2014).

Medtem ko je na delovnem mestu bilo vedno ve¢ razli¢nih generacij, je danes drugace to, da
vecina zaposlenih uporablja tehnologijo na delovnem mestu, kar se posledi¢no kaze v
kulturnih, socialnih in vedenjskih spremembah, ki jih le-ta prinasa. To je lahko velika
prednost za doloceno organizacijo ali pa problem, odvisno od tega, kako se ravna s
tehnologijo (Veingerl Ci¢ & Sarotar Zizek, 2017).

Hannam in Yordi (2011) navajata Sest trendov na delovnem mestu, ki predstavljajo izzive
za managerje pri medgeneracijskem upravljanju:

- Povecana uporaba novih tehnologij za komuniciranje. MlajSe generacije (predvsem
generacija Y) na delovnem mestu pogosto sodelujejo prek socialnih medijev. Pripadniki
teh generacij lahko menijo, da starej$i zaposleni ne morejo razumeti tehnologije.



- Vi§ja pri¢akovanja glede fleksibilnosti dela. Da bi ohranili najbolj nadarjene
zaposlene, organizacije zdaj povecujejo tako imenovane »ugodnosti za zivljenjski slog«
(ang. lifestyle benefits). Dandanes vse Stiri generacije pri¢akujejo vec¢jo fleksibilnost
dela.

- Povefana pricakovanja za nenehen razvej. Bolj ko organizacije omogocajo
zaposlenim, da razvijejo svoje vescine, bolj bodo zaposleni vseh generacij predani svoji
organizaciji.

- Potreba po novih nacinih nagrajevanja in priznavanja zaposlenih. Pomembnost
priznavanja in nagrajevanja visokih dosezkov je eden od glavnih dejavnikov predanosti
in uspesnosti zaposlenih.

- Potreba po vklju¢evanju celotne delovne sile. Ce zaposleni iz vseh stirih generacij niso
vkljuceni, produktivnost na bo dosegla najvec¢jega potenciala.

- Vedji poudarek inovacijam. Inovacije bodo verjetno klju¢nega pomena za uspeh
organizacije v prihodnosti. Obstajajo mozne povezave med angaziranjem zaposlenih,
inovacijami ter privabljanjem in zadrzevanjem vecgeneracijske delovne sile.

Medgeneracijski management ne prinasa uspeha ¢ez no¢, saj so zanj najprej potrebne
korenite spremembe v organizacijski kulturi. V podjetju mora biti vklju¢eno misljenje, da je
doseganje strateskih ciljev odvisno od sposobnosti zaposlenih, in ne od njihove starosti
oziroma od tega, v katero generacijo spadajo. Vsaka generacija ima svoje prednosti.
Organizacije, ki imajo zaposlene posameznike iz razli¢nih generacij, se lahko hitreje
odzivajo na spremembe v globalnem svetu. Vendar pa je od medgeneracijskega
managementa odvisno, ali bodo znali dobro izkoristiti starostno raznolikost (Hannam &
Yordi, 2011).

1.2 Definicija generacije in opredelitev razli¢nih generacij

Tradicionalno je bila generacija opredeljena kot povpre¢ni ¢asovni interval med rojstvom
starSev in rojstvom njihovih potomcev. Ta bioloska opredelitev je dala generaciji okoli 20
do 25 let razpona. Ceprav je v preteklosti ta opredelitev dobro sluZila sociologom, danes ni
pomembna. Ker se kohorti tako hitro odzivajo na nove tehnologije, spreminjanje kariere in
mozZnosti Studija ter spreminjanje druzbenih vrednot, sta dve desetlet)i presirok generacijski
razpon. Tudi Ce bi danes uporabili biolosko opredelitev, bi bila generacija vecja kot kadarkoli
prej, saj se za rojstvo otroka odlo¢amo precej pozneje kot véasih. V¢asih je bil v povprecju
¢as med rojstvom starSev in njihovih potomcev dve desetletji, danes je pa Ze tri desetletja.
Leta 1982 je bila povprecna starost zenske, ki je rodila, 25 let, danes je pa 31 let (McCrindle
& Wolfinger, 2011).



Danes so generacije opredeljene sociolosko in ne bioloSko. Generacija se nanasa na kohorto
ljudi, rojenih v podobnem ¢asovnem obdobju (v razponu 15 let), ki imajo podobno starostno
in zivljenjsko stopnjo ter so bili oblikovani z dolocenimi dogodki, trendi in razvojem
(McCrindle & Wolfinger, 2011). Strauss in Howe (2007) se strinjata, da generacije oblikuje
dolocen razpon Casa. Generacija je skupina ljudi, ki si delijo Cas in prostor v zgodovini, ki
Jim daje kolektivno osebnost. Obdobje generacije je priblizno trajanje ene faze v Zivljenju.

Bonnin (2006) meni, da se generacije razlikujejo med seboj zato, ker imajo ljudje, ki se
rodijo v dolo¢eni druzbi v razlicnem ¢asovnem obdobju, razli¢ne izkusnje. Hitreje ko se
spreminjajo razmere v druzbi oziroma vecje ko so te spremembe, tem vecje bodo razlike
med generacijami. Vcasih lahko nenadni dogodki spremenijo ljudi tako, da tudi majhne
razlike v starosti pomenijo velike razlike v pripadnosti doloc¢eni generaciji. Torej, druzbene
spremembe dolocajo, kateri generaciji bo pripadal posameznik. Opredeliti generacijo s to¢no
dolocenim ¢asovnim okvirjem ni mogoce, ¢eprav se to velikokrat poskusa, saj na ta nacin
lazje raziskujemo in primerjamo generacije med seboj. Vc¢asih se zgodi, da se nekateri
posamezniki ene generacije lahko identificirajo s prejSnjo generacijo. To se pogosto zgodi,
¢e so posamezniki rojeni na koncu ali na zacetku ¢asovnega okvirja, ki locuje generacije
med sabo. Krizanje dveh generacij se lahko zgodi takrat, ko nek dogodek vpliva na vec
generacij in ne le na eno. Na primer, napad na World Trade Center (WTC) leta 2001 je
vplival tako na generacijo X kot Y (Patota, Schwartz & Schwartz, 2007).

Arsenault (2003) trdi, da se generacije ne rojevajo, ampak se oblikujejo, kot posledica
velikih druzbenih dogodkov. Kot dejavnike, ki oblikujejo generacijo, navaja:

- travmati¢en dogodek (na primer, napad na WTC, smrt predsednika drzave),

- demografske spremembe, ki vplivajo na denarni tok druzbe (na primer, Stevil¢nost Baby
Boom generacije),

- vodje z velikim vplivom (na primer, Che Guevara, Martin Luther King, Tito),

- delovanje posameznih ljudi (na primer, delo Steva Jobs-a).

Generacije torej definiramo kot skupine ljudi, ki so ziveli v dolo¢enem ¢asovnem intervalu
oziroma obdobju, v katerem so se zgodili razni dogodki, ki so vplivali na posameznike. Zato
imajo pripadniki razli€nih generacij dolocene skupne druZzbene in zgodovinske
karakteristike (Bonnin, 2006; McCrindle & Wolfinger, 2011).

V okviru raznolike delovne sile, strokovnjaki predstavljajo $tiri razli¢ne generacije, ki so del
danasnje delovne sile:

- veterani,

- generacija otrok blaginje (ang. Baby Boom generacija),
- generacija X,

- generacija.



Veterani (1922 — 1943) so najstarejsa generacija na delovnem trgu, kljub temu da so zdaj
vecinoma vsi v pokoju. Na pripadnike te generacije sta vplivali predvsem druga svetovna
vojna in velika depresija. Odrascali so v druzbi, ki ji je bila zelo pomembna morala, tradicija,
druzbena pravila in trdo delo. Ekonomska in politi¢na negotovost sta prispevali k temu, da
so postali zelo marljivi, a hkrati previdni zaposleni. So konservativni in disciplinirani, z
obcutkom za odgovornost. Vsec jim je formalnost ter spostujejo svoje nadrejene. V tistem
¢asu je vladalo popolno zaupanje v druzbene institucije. So zvesti zaposleni, predani delu,
ki ga opravljajo, ter niso nagnjeni k tveganju. Pogosto ostanejo svoje celo v zivljenje v enem
podjetju. Radi imajo pravila in jasna navodila, so timsko usmerjeni, natan¢ni in delavni. Niso
konfliktni in se na delovnem mestu raje podredijo nadrejenim (Tolbize, 2008). Na kariernem
podrocju si zelijo biti nagrajeni, za njihovo trdo delo, z viSjo placo ali pa z moZnostjo
premika na visjo stopnico korporativne lestvice. Veterani pogosto prevzamejo veliko nalog
nase, da bi lahko dokazali nadrejenim, da so zmozni opraviti pomembne naloge, kar bi jim
pomagalo priti na vrh podjetja (PrincetonOne & Hobart, 2014).

Baby Boom generacija (1944 — 1960) se tako imenuje, zaradi dodatnih 17 milijonov otrok,
ki so se rodili v tistem obdobju, kar je zelo veliko, v primerjavi s prejSnjimi obdobji.
Dogodki, ki so zaznamovali to generacijo, so Vietnamska vojna, pojav televizije, hladna
vojna, potovanje v vesolje idr. Pripadniki Baby Boom generacije so bili vzgojeni tako, da
spostujejo avtoriteto, a hkrati da ne zaupajo nikomur, ki je star nad 30 let. Odrasli so v dobi
blaginje in optimizma, zato so imeli obcutek, da so posebna generacija, ki je zmozna
spremeniti svet ter imeti delo, ki bi jim prinasalo osebno izpolnitev. VVzgojeni so bili tako,
da verjamejo, da sta tezko delo in Zrtvovanje cena, ki ju je potrebno placati, da bi bili uspesni.
Da bi uspeli, so postali deloholiki. Radi imajo timsko delo, sodelovanje in skupinsko
sprejemanje odlocitev. So zagnani, marljivi in zvesti svojim delodajalcem (Tolbize, 2008).
Zelijo si varno in stabilno zaposlitev. Motivirani so predvsem z dodatnimi finanénimi
spodbudami, pa tudi z moZnostjo izobrazevanja, da so lahko na teko¢em s spremembami na
delovnem mestu (Zemke, Raines & Filipczak, 2000). Pripadniki te generacije so sledili to¢no
doloCenemu vzorcu osebnega razvoja. Najprej izobrazba, nato kariera in na koncu druzina.
SamouresniCitev dosegajo postopoma, medtem ko Zelita generaciji X in Y dosei vse
naenkrat (Yu & Miller, 2005).

Generaciji X in 'Y bom bolj podrobno predstavila v nadaljevanju magistrske naloge.

1.3 Splosne generacijske znacilnosti

Generacijo X predstavljajo ljudje, ki so odrascali v Sestdesetih in sedemdesetih letih 20.
stoletja, vendar se pri tocnem dolocanju ¢asovnega obdobja teorije malo razlikujejo glede na
avtorje. Nekateri avtorji jo uvrScajo med letoma 1960 in 1975, drugi pa pravijo, da se
generacija X zakljuci z letom 1982 (Barton & Skiba, 2006; Miller, 2011; Vejar, 2017). V tej
Studiji jo bom uvrstila med letoma 1961 in 1980, saj se to casovno obdobje najveckrat
omenja.



V tem obdobju je vladala velika ekonomska negotovost, v osemdesetih letih se je pojavila
gospodarska recesija, v devetdesetih pa visoka stopnja inflacije in brezposelnosti (Lyons,
Duxbury & Higgins, 2005). Generacija X je bila prva generacija, ki se je morala spoprijeti z
dramati¢énim premikom paradigem na delovnem mestu, ki jih je prinesla tehnoloska
revolucija (Messarra, Karkoulian & EIl-Kassar, 2016). Bili so prvi lastniki osebnih
rac¢unalnikov in prvi, ki so se morali modernizirati. Mnogi jih vidijo kot ljudi, ki delajo zato,
da bi lahko preziveli (Fraone, Hartmann & McNally, 2008). Ta generacija je bila prica
Stevilnim krizam v svojem Casu. Pripravljeni so na ponavljajoce se gospodarske recesije ter
poznajo pomanjkanje nafte, teroristicne napade in narasc¢ajoco inflacijo. Kot pravi Saleh
(2008), je generacija X razvila skepticizem in neodvisnost, ki sta ji pomagali uspeti v
podjetniSkem okolju. Znani so po tem, da imajo zelo dobro delovno etiko in neomajno
zvestobo, ko gre za njihovo delovno mesto. V nasprotju s svojimi starsi, ki so bili ve¢inoma
egocentricni in deloholiki, so se pripadniki generacije X naucili biti pragmaticni,
samozavestni in prilagodljivi spremembam (Patterson, 2007). lzogibati so se hoteli istemu
zivljenjskemu slogu svojih starSev, ki so bili bolj malo doma s svojimi otroci, zato se
pripadniki generacije X bolj osredotoc¢ajo na druzino in kakovost Zivljenja, in ne toliko na
kariero (Patterson, 2007).

Brecko (2005) trdi, da je pri generaciji X viden upad tradicionalnih vrednot. V obdobju
sedemdesetih in osemdesetih let je bilo zabelezenih najvec locitev, zato je imelo veliko otrok
generacije X loCene starSe. Zaradi odsotnosti druzinskega Zivljenja, so se le-te bolj
identificirali s prijatelji kot s star$i. Njihove glavne vrednote so zabava, visoka izobrazba,
globalno razmisljanje, neodvisnost ter uravnotezenost poklicnega in druzinskega zivljenja.
Otroci generacije X so veliko bolj izobrazeni kot svoji starsi. V raziskavi Longitudinal Study
of America Youth (Miller, 2011) je dokazano, da je polovica ameriSkih pripadnikov
generacije X dokoncala vi§jo Solo, 43 % pa je pridobilo maturo. Visok delez pripadnikov, ki
niso dokoncali vi§jeSolske diplome, pa je pridobilo certifikate in licence v Stevilnih tehni¢nih
poklicih. V isti raziskavi so udeleZence prosili, da navedejo, kako pomembni so za njih
razliéni Zivljenjski cilji, kot so druzinski cilji, cilji vezani na sluzbo ter politicni in druZbeni
cilji. Rezultati so pokazali, da so za njih najpomembnejsi druzinski cilji, saj je 83 %
anketirancev odgovorilo, da je najpomembneje »najti pravo osebo, se poro€iti z njo in imeti
sre¢no druzinsko Zivljenje«.

Generacijo Y predstavljajo ljudje, ki so odrascali v osemdesetih in devetdesetih letih
prejSnjega stoletja. Tudi pri tej generaciji se ¢asovni okvir malo razlikuje glede na avtorje.
Crampton & Hodge (2007) jo uvrsc¢ata med letoma 1980 in 1999, Kersten (2002) med 1980
in 2002, Cruz (2007) med 1978 in 1988. Najveckrat pa jo uvrscajo med letoma 1981 in 2000.

Pogosto uporabljeno ime za pripadnike generacije Y je »milenijci« (ang. Millenials). V
Sloveniji je v devetdesetih letih 20. stoletja prislo do razpada socializma in nekdanje skupne
drzave Jugoslavije. Takrat so se zgodile velike spremembe, kot so postopna liberalizacija
polititnega in ekonomskega sistema, predvsem pa odprtost v svet (Ule, 1999). V
devetdesetih letih je tezavo predstavljala brezposelnost, kljub temu da so bili mladi bolj
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izobrazeni kot njihovi star$i. Mladi se ne vkljucujejo toliko v politiko in idealizem; bol;
vrednotijo zasebnost in niso pripravljeni prevzemati tveganj (Ule, 1999).

Za razliko od generacije X, so se milenijci ze rodili v visokotehnolosko okolje. Od malih
nog so bili izpostavljeni Stevilnim informacijam. Odrasc¢ali so med dobrimi gospodarskimi
¢asi, kjer ni bilo vojne, gospodarske depresije, visoke brezposelnosti ali inflacije (Messarra,
Karkoulian & El-Kassar, 2016). Milenijci se Stejejo za »posebne, zaséitene, samozavestne,
timsko usmerjene, pod pritiskom ter uspesne« (Howe & Strauss, 2007). Navajeni so udobja,
kot sta dva ali ve¢ avtomobilov na druzino, vecerje v restavracijah in velike hise. Ravno
zaradi tega je generacija Y bolj optimisti¢na generacija kot prej$nja (Messarra, Karkoulian
& El-Kassar, 2016).

Zaradi visoke tehnoloske izobrazenosti in povezanosti s tehnologijo, pripadniki generacije
Y komunicirajo z drugimi zelo hitro. To se odraza v njihovem zasebnem Zzivljenju, saj zaradi
neprestane dosegljivosti tezko lo¢ijo zasebno zivljenje od poklicnega. Ni¢ ¢udnega ni, da
med vecerjo opravijo poslovni klic ali odgovorijo na elektronsko posto (Cruz, 2007).

Zdi se, da so pripadniki generacije Y precej druzinsko usmerjeni, z malo predsodki, zavezani
k avtenti¢nosti in so pod pritiskom. Verjamejo, da zivijo v svetu brez meja, kjer sprejemajo
kratkorocne odlocitve in pricakujejo, da bodo rezultati velikanski. Vendar niti ni
presenetljivo, da ima ta generacija visoka pricakovanja, saj jim tehnologija, s katero
odras¢ajo, omogoca, da vidijo svet kot majhen, kjer imajo vse na dosegu rok (Messarra,
Karkoulian & El-Kassar, 2016).

Do danes so pripadniki generacije Y najbolj izobrazena generacija. Stopnja diplomantov je
vi§ja od katerekoli predhodne generacije (Blain, 2008). Ravno tako je tudi prvi¢ v zgodovini
diplomiralo ve¢ Zensk kot moskih. Kljub temu da se skoraj polovica 18- do 25-letnikov
vpisuje na fakulteto, jih le Cetrtina dejansko diplomira pred 30. letom starosti (Erickson,
2008). Znanje in sposobnosti usmerjajo na tiste, ki so pomembne za trg dela in ki povecujejo
kakovost njihovega Zivljenja. So precej samostojni, a hkrati so tudi navezani na starSe.
Njihovi starsi, pripadniki generacije X, niso hoteli, da bi njihovi otroci §li skozi isto izkuSnjo
kot oni, ki so bili ve€ino €asa sami, saj so star§i neprestano delali. Zato se jim veliko
posvecajo ter jim skuSajo omogociti ¢im boljSe Zivljenje (Miller, 2011).

1.4 Odnos do dela

Generacija X ima precej drugacen odnos do dela, kot so ga imeli njihovi starsi — generacija
otrok blaginje. Prej$nja generacija je delala zato, da bi preZivela, generacija X pa dela zato,
da bi zivela. Veliko bolj cenijo prosti ¢as in rekreacijo, kot pa kariero in napredovanje (Yu
& Miller, 2005). Pripadniki generacije X so fleksibilni, prilagodljivi na spremembe,
odgovorni in kreativni. Pogosto ne zaupajo avtoriteti in se zanaSajo le nase. To, da se
zana$ajo le nase, je predvsem povezano z njihovim odras¢anjem, ko so starsi bili ve¢inoma
le v sluzbi, otroci pa so bili sami doma, zaradi ¢esar so postali bolj samostojni (Tolbize,
2008). Avtoritete se ne bojijo. So skepti¢ni, a hkrati tudi tolerantni. Od svojih delodajalcev
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iS¢ejo natan¢na navodila za delo (Harbour, 2016). Imajo mo¢ne tehni¢ne sposobnosti in so
osredotoceni na delo, ki ga opravljajo. Vodi jih Zelja po dosezkih in ne ¢as. Denar ni nujno
motivator generacije X, vendar jih lahko pomanjkanje denarja demotivira. Radi imajo
povratne informacije, saj tako vedo, kaj so dobro naredili in kaj morajo $e izboljsati (Joyner,
2000). Kljub temu da so bolj individualisti, imajo radi tudi timsko delo, bolj kot prejsnja
generacija (Tolbize, 2008).

Zemke, Raines in Filipczak (2000) menijo, da sta ¢as in prostor manj pomembna za
generacijo X. Ni jim pomembno, kdaj in kje opravljajo svoje delo, pomembno jim je le, da
ga dobro opravijo ter pri tem uzivajo. Zavedajo se, da varne zaposlitve ni ve¢, tako kot je
vcasih, zato niso tako zelo pripadni organizacijam, kot so bile prej$nje generacije. Bolj so
pripadni posameznikom oziroma svojemu poklicu (Yu & Miller, 2005).

Generacijo X privlacijo priloznosti za profesionalno in osebnostno rast. Radi se izobrazujejo
in izkoristijo priloznosti, ki bi pripomogle k izbolj$anju opravljanja dela. Ce niso delezni
tega pri svoji organizaciji oziroma podjetju, bodo poiskali novo sluzbo (Harbour, 2016).
Najboljse funkcionirajo v visoko decentraliziranih delovnih strukturah, kjer zaposlene
spodbujajo k samostojnemu delu in odlo¢itvam (Izzo & Klein, 1998). V Sloveniji so naredili
raziskavo, kjer so ugotovili, da so pripadniki generacije X najbolj notranje motivirani za
delo, ¢e (Brecko, 2005):

1. lahko samostojno delajo in se odlocajo,
2. jih nadrejeni pohvalijo,
3. jim delo predstavlja izziv.

Pripadniki generacije X so pogosto podjetniki, ravno zaradi samostojnosti in fleksibilnosti,
ki jo omogoca samozaposlitev. Ne bojijo se vloziti svoj denar, da bi ustvarili lastno kariero,
ki bi jih zadovoljevala, hkrati pa si prizadevajo za ravnovesje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem. Vec¢ kot polovica (55 %) ustanoviteljev zagonskih podjetij (ang. start-up) je
pripadnikov generacije X. Prav tako prinasajo svoje edinstvene poglede na Stevilnih
podrocjih, zlasti pri marketingu (Sage, 2015).

Tehnologija ne vpliva le na delo generacije Y, temve¢ tudi na njihov odnos do dela. Za
razliko od generacije X, se pripadniki generacije Y ne opredelijo po svoji zaposlitvi oziroma
delu, ki ga opravljajo, ampak po tem, kar so zunaj kariere. Poleg tega se manj povezujejo z
organizacijo, pri kateri so zaposleni, ampak bolj z vrsto dela, ki ga opravljajo. Lloyd (2007)
meni, da je za generacijo Y identifikator delo, ki ga opravljajo, in ne podjetje, pri katerem
so zaposleni. Prav tako ne povezujejo dolgih delovnih ur s kakovostjo dela ali predanosti
delodajalcu. Zaradi tehnoloskega napredka, generacija Y verjame, da lahko delajo izven
pisarne in Se vedno prispevajo kakovostne rezultate.

Eden od najpomembnejsih izzivov, s katerimi se sooca generacija Y pri vklju¢evanju na trg
dela, je njihova potreba po efektivni komunikaciji z generacijo X in otroci blaginje.
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Strokovnjaki ugotavljajo, da lahko razlike v vrednotah, dojemanju in slogu komuniciranja
med generacijami povzroc¢ijo konflikte na delovhem mestu (Lloyd, 2007). Zato je za
delodajalce kljucnega pomena poiskati nacin, na katerega lahko generacije jasno izrazijo
svoje vrednote, ter tako poskrbijo za vzpostavitev skladne in u¢inkovite delovne sile (Brown
in drugi, 2010).

Avtorji so oblikovali tri kljuéne teme, ki opisujejo odnos generacije Y do dela in kariere
(Brown in drugi, 2010):

1. Zelja po fleksibilnosti,
2. zelja po kontinuiranem ucenju,
3. zelja po timsko usmerjenem delovnem mestu.

Generacija Y si zeli delovno in karierno fleksibilnost. Pripadniki te generacije verjamejo, da
lahko naredijo ve¢ z manj; zato menijo, da si zasluzijo svobodo pri delu oziroma manj ur
dela, pri ¢emer lahko Se vedno opravljajo dela, ki jim predstavljajo izziv (Lloyd, 2007).
Vendar pa se »delati ve¢ z manj« ne nanasa na dohodek, ampak pojasnjuje prepricanje
generacije Y, da lahko v krajsem ¢asu dosezejo isto nalogo kot druge generacije. Poleg tega,
milenijci s svojo seznanjenostjo s tehnologijo verjamejo, da lahko delajo ucinkoviteje.
Natancneje, lahko odpravijo tisto, za kar menijo, da je zapravljen ¢as — nebistveno, osebno
interakcijo, ki se zgodi v tipi¢ni pisarniski nastanitvi. Ravno zaradi fleksibilnosti kariere,
milenijci pogosto menjajo delovna mesta (Erickson, 2008).

Pripadniki generacije Y nenehno iS¢ejo povratne informacije in nasvete od svojih nadrejenih
— najverjetneje zaradi njihovih moc¢nih vezi in stalnih povratnih informacij od svojih starSev
(Cruz, 2007). Na delovnem mestu milenijci pogosto pri¢akujejo s strani nadrejenih
usmerjanje glede njihove uspesnosti. Na neuspeh gledajo kot na motivator in ga vidijo kot
priloZnost za izboljSanje delovne uspes$nosti (Blain, 2008).

Kljub temu da radi delajo izven pisarne, imajo milenijci radi timsko delo. Razumejo, da
kombinacija moci prispeva k uspehu. S tem, ko delajo kot ekipa, izpolnijo neodvisne naloge,
ki zahtevajo spretnosti in znanje vsakega posameznika iz ekipe, s tem pa zadovoljijo svoje
individualne potrebe (Erickson, 2008).

Milenijci, na splo$no, izraZajo malo zvestobe svojim delodajalcem. Mnogi med njimi imajo
v naértu zaposlitev pri drugem podjetju, ¢e bi jim le-ti ponudili boljse pogoje. Ta »izziv
zvestobe« temelji na Stevilnih dejavnikih. Pripadniki generacije Y se pocutijo premalo
izkoriSCeni in verjamejo, da se ne razvijajo kot vodje. Menijo tudi, da vecina podjetij nima
nobenih drugih ambicij poleg dobicka, kar je v nasprotju z njihovimi prepric¢anji o tem, kaj
bi moral biti cilj podjetja. Milenijci menijo, da bi moral biti glavni cilj podjetja dobra placa
in zadovoljstvo zaposlenih ter pogosto postavljajo svoje osebne vrednote pred cilji
organizacije (Deloitte, 2016).

V tabeli 1 so povzete generacijske razlike med generacijama X in Y.
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Tabela 1: Generacijske razlike med generacijama X in 'Y

Generacija X (1965 - 1980)

Generacija Y (1981 - 2000)

Dejavniki vpliva na
Zivljenje

Ekonomska negotovost
Gospodarska recesija
Visoka stopnja brezposelnosti
Prvi lastniki ra¢unalnikov
Najvec zabelezenih locitev v Casu
njihovega odrascanja
Starsi deloholiki

Rojeni v visokotehnolosko okolje
Odrascali v dobrih gospodarskih
Casih
Zascitniski starsi, ki se veliko
ukvarjajo z njimi

Glavne vrednote

Ravnovesje med zasebnim in
poslovnim Zivljenjem
Zabava
Izobrazba
Raznolikost
Neodvisnost
Neformalnost
Druzina
Samostojnost
Globalno razmisljanje

Dosezki
Zaupanje
Zabava
Visoka toleranca
Samozavest
Socialno zivljenje
Optimizem
Raznolikost
Konkurenénost
Osebni razvoj

Znadilnosti Prilagodljivi Visoko izobrazeni
Fleksibilni Nagnjeni k potrosnistvu
Eti¢ni Odprti za nove ideje
Osredotoceni na rezultate Inovativno razmisljanje
Najvisje Stevilo loCenih starSev Neodvisni
Neodvisni Tehnolosko zelo izobrazeni
Pragmati¢ni Sebe postavljajo na prvo mesto
Skepticni do institucij Razmisljanje »izven Skatle« (ang.
Ne bojijo se avtoritete think out of the box)
Odnos do dela Cenijo prosti ¢as in rekreacijo Ambiciozni

Fleksibilni
Zelijo jasna navodila
Ne zaupajo avtoriteti
Zanasajo se le nase
Bolj individualisti
Radi se izobrazujejo
Pomembno jim je ravnovesje med
zasebnim in poklicnim zivljenjem
Osredotoc¢eni na dosezke
Radi imajo neodvisnost in
neformalnost na delovnem mestu

Verjamejo, da lahko delajo izven
pisarne in $e vedno prispevajo
kakovostne rezultate
Timsko usmerjeni
Nenehno i$¢ejo povratne
informacije od nadrejenih
Pricakujejo usmerjanje s strani
nadrejenih
Zelijo si fleksibilen delovni ¢as
Ciljno usmerjeni
Zelijo si izzive
Nestrpni

Vir: prirejeno po Blain (2008); Erickson (2008), Messarra, Karkoulian & El-Kassar (2016) in

drugi.
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2 PRIMERJAVA MED GENERACIJAMA X IN Y

2.1 Primerjava glede na usposabljanje

Bova in Kroth (2001) sta skozi pisne raziskave preucevala uéne preference generacije X.
Rezultati so pokazali, da pripadniki te generacije bolj cenijo akcijsko in priloZnostno ucenje
na delovnem mestu. Akcijsko ucenje je vrsta ucenja, ki izhaja iz zagotavljanja moznosti
posameznikom, da najdejo reSitve za resni¢ne probleme. Ucenje se dogaja v procesu
reSevanja problemov. Zaposleni generacije X je to opisal kot nain organizacije in
posameznika, da zmaga. Organizacija dobi reSitev problema, posameznik pa razvije novo
sposobnost oziroma osvoji novo znanje.

Ker je Zeleno u¢no okolje pripadnikov generacije X samo-usmerjeno (ang. self-directed), je
formalno ali tradicionalno uc¢enje najmanj privlacno za njih. Ne dajejo prednosti osebnemu
usposabljanju, ki od njih zahteva, da so tam dolo¢eno Stevilo dni oziroma ¢asa. Motivirani
so za ucenje, kadar je u€enje zabavno ter kadar ima izobrazevalno gradivo manj besed in ve¢
vizualne stimulacije (Bova & Kroth, 2001). Suzanne Robert (2005) je razvila strategije in
metode za usposabljanje generacije X. Predlaga, da bi morala podjetja razviti vodnike za
samo-ucéenje (ang. self-study learning guides), spletno usposabljanje, spletne forume za
razprave, spletne delavnice, in celo osebne delavnice.

Pripadniki generacije X visoko cenijo neprestano ucenje na delovnem mestu. Potrebujejo
sluzbo, ki bi jim predstavljala izziv in jih tako prisilila, da bi se Se bolj ucili. Opisujejo jih
kot samostojne ljudi, odgovorne, ambiciozne ter tehnolosko zelo izobrazene, tudi ¢e niso
zrasli s tehnologijo, tako kot generacija Y (Bova & Kroth, 2001). Ravno zaradi teh lastnosti
bi morale organizacije dobro premisliti o strategijah usposabljanja. Brown (1997) je
predlagala vecC strategij usposabljanja. Le-te bi se morale osredotocati na izid in ne na
tehniko. Zaposlenim bi morali dati nadzor nad njihovim uéenjem. Spostovati bi morali
zmoznost zaposlenih, da je vkljucijo v paralelno razmisljanje ter jih motivirati pri ucenju s
tem, ko bi jim omogocili ustvariti si svoje okolje za ucenje oziroma usposabljanje. Ne
smemo pa pozabiti na izzive, ki jih pripadniki generacije X potrebujejo na delovnem mestu.
Usposabljanje jim prav tako mora predstavljati izziv.

Da bi ohranili odlicno u¢no okolje za generacijo X, morajo mentorji vzdrZevati zelo
strukturirano okolje. Pripadniki generacije X imajo radi jasno dolo¢ena navodila in nacrte o
tem, kaj se od njih pricakuje v ucnih okoli§¢inah. Pri usposabljanju jim je pomembno, da
poznajo svoje zadolzitve, parametre vsake lekcije in zaporedne korake pri vseh nalogah, pri
¢emer jim mentor vse pojasni oziroma ne pusca niesar za lastno interpretacijo (Bova &
Kroth, 2001).

Usposabljanje je odvisno tudi od tega, ali gre za mehke ves¢ine (ang. soft skills) ali trde
vescine (ang. hard skills). Mehke ves¢ine vkljucujejo komunikacijske sposobnosti, timsko
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delo in pripravljenost na sodelovanje, resSevanje konfliktov ter druge osebnostne znacilnosti.
Mehkih vescin se najraje naucijo na naslednje nacine (Tolbize, 2008):

- nadelovnem mestu,

- s »coaching-om« ena na ena,

-z ocenjevanjem in povratnimi informacijami,
-z diskusijskimi skupinami.

Trde vescine vkljucujejo znanja in spretnosti, ki smo jih pridobili v okviru formalnega
izobrazevanja. Tolbize (2008) navaja, da se pripadniki generacije X teh ves¢in najraje
naucijo:

- nadelovnem mestu,

- v ucilnici, kjer jim mentor v zivo razlaga snov,
- s pomocjo delovnih knjig in priro¢nikov,

- s »coaching-om« ena na ena.

Generacija Y predstavlja izziv za managerje, ki jih morajo usposabljati. Milenijci prihajajo
na trg delovne sile z visokimi pri¢akovanji od svojih managerjev. Pricakujejo, da imajo
njihovi managerji oziroma tisti, ki jih usposabljajo, vse odgovore na vprasanja ter so
izobrazeni vsaj toliko kot so oni. Tako za generacijo X kot generacijo Y je pomembna
predvsem ocena, kako so kaj naredili, ter povratne informacije. Kljub temu pa si milenijci
ne Zelijo konstantno povratnih informacij, tako kot pripadniki generacije X, ampak takrat,
ko je to potrebno (Crocker & Meier, 2010).

Da bi bilo usposabljanje pripadnikov generacije Y uspesnejSe, jim je potrebno dodeliti
mentorja znotraj podjetja. To omogoca starejSim zaposlenim, generaciji X, bolj se priblizati
milenijcem ter jim tako nuditi pomo¢€ in nasvete v novem delovnem okolju. Na ta nacin bi
se mlajSa generacija naucila o vrednotah podjetja ter pridobila znanje o industriji, ki jim je
Se tuja, ko Sele pridejo v podjetje (Crocker & Meier, 2010).

Milenijci ponavadi opravljajo ve¢ opravil (ang. multi-tasking). Raje se ucijo s pomog¢jo
vizualnih metod (slike, zvoki, videoposnetki) in ne le z branjem besedila. Uspesno pri ucenju
je tudi uporaba videa, ki bi spodbujal razpravo (Myers, Sykes & Myers, 2008). Pri
usposabljanju jim je vSe€, da oni sami raziskujejo in poskuSajo resiti nalogo, ne pa, da bi jim
mentor povedal, kako se kaj naredi. Najbolje je dati jim osnovo glede necesa, nato pa bi oni
sami raziskovali o tej temi, s pomocjo simulacije, igre vlog, interneta in drugih sredstev, ter
tako prisli do svojega zakljucka (Cekada, 2012).

Pripadniki generacije Y so druzabni, kar je razvidno tudi iz njihove uporabe komunikacijskih
orodij, kot so posiljanje sporocil s telefona, pisanje blogov in uporaba socialnih omrezij.
Lahko se zelo dobro naucdijo z delom v skupinah in izmenjavo idej. Vendar pa si Zelijo jasno
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razumeti, kako lahko koristno uporabijo, kar so se naucili — in to uporabiti takoj (Cekada,
2012).

S svojimi sposobnostmi in zeljo, da bi bili povezani s tehnologijo in informacijami, so
milenijci precej samostojni pri ucenju. Navajeni so pridobivati informacije v kratkih
casovnih intervalih. Za razliko od generacije X, ki se lahko ucijo veliko ¢asa, milenijci
potrebujejo odmor vsakih 15 minut. V tem cCasu si zelijo poceti kaj drugega, na primer
raztegniti se ali povedati kaksno Salo (Hart, 2008). Milenijci so zahtevna skupina, ki jo je
potrebno ves Cas zabavati. Usposabljanje je lahko zabavno, ¢e se uporabijo netradicionalne
metode, kot so vklju¢evanje gibanja, povezovanje ucenja z digitalnimi mediji in igranje
razli¢nih iger (Cekada, 2012).

Usposabljanje je pomembno za generacijo Y. Razvojne priloznosti jim veliko pomenijo. Pri
usposabljanju pripadnikov te generacije bi si delodajalci lahko pomagali z naslednjimi
tehnikami (Kelleher, 2013):

- vKkljulite veliko dejavnosti. Graditi izkustvene vaje in aktivnosti v priloznostih
usposabljanja je pomembno. Generacija Y Se vedno i$¢e, da bi se dokazala in pokazala
svoje zmoznosti. Dobra ideja bi bila, da bi pripadnikom omogocili, da tudi oni vodijo
usposabljanje in se tako Se bolj dokazejo pred nadrejenimi. »Ucenje drugih« je najboljsi
nadin uéenja ljudi. Clani generacije Y so pripravljeni, da prevzamejo vodilno vlogo pri
poucevanju drugih, hkrati pa se pri tem sami veliko nauciti.

- imejte ve¢ kot eno reSitev za vsako Studijo primera. Sedaj bolj kadarkoli prej, zeli biti
generacija Y sliSana, videna in imeti priloznost pustiti lasten odtis v svetu. Generacija Y
se Cuti na preizkuSnji, zaradi generacije X, ki ima ve¢ izkuSenj pri delu, zato zelijo
pripadniki generacije Y Se bolj deliti svoje ideje.

- uskladite usposabljanje s poslanstvom podjetja. Clani generacije Y so podobni
¢lanom drugih generacij, saj se bodo najhitreje naucili necesa, ¢e bodo videli smisel v
tem. Ce bodo usposabljanje lahko povezali s poslanstvom podjetja.

- udeleZencem usposabljanja omogocite, da lahko podajo povratno informacijo med
usposabljanjem. Pripadniki generacije Y so bolj direktni v svoji pripravljenosti oziroma
zelji, da bi jim ¢im prej zagotovili povratno informacijo o usposabljanju.

Kljuéni dejavnik pri usposabljanju generacije Y je vkljucevanje tehnologije. MoZnost, da
lahko informacije oziroma vsebino usposabljanja nosijo povsod s seboj, je klju¢na prednost.
Namesto, da bi se ucili v enem prostoru ves ¢as, jim je treba omogociti u¢enje izven delovne
pisarne —doma, ali pa tudi na potovanju (Gurney, 2014).
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2.2 Primerjava glede na motiviranje

Motivacija je psiholoski proces, ki usmerja, uravnava ¢lovekovo aktivnost k cilju, daje elan.
Je eden izmed razlogov, da delamo. Je proces spodbujanja ljudi do ukrepanja in doseganja
zelene naloge. Eden od nacinov za spodbujanje zaposlenih je, da zaposlujemo ucinkovito
motivacijo, zaradi Cesar so zaposleni bolj zadovoljni in predani svojemu delovnemu mestu.
Denar ni edini motivator. Obstajajo tudi druge spodbude, ki lahko sluzijo kot motivatorji
(Ayeni, Popoola & Tella, 2007).

2.2.1 Maslow-a teorija potreb

Veliko teorij je, ki se ukvarjajo z motivacijo. Najbolj znani sta Maslow-a teorija potreb in
Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija.

Maslow-a teorija potreb govori o tem, da ima vsak posameznik pet potreb, ki so hierarhi¢no
organizirane po pomembnosti. Ce ni izpolnjena ena potreba na lestvici, ne moremo
zadovoljiti vi§je uvrscene potrebe. Te potrebe so: fizioloske potrebe, potreba po zasciti in
varnosti, potreba po pripadanju in ljubezni, potreba po spostovanju ter potreba po
samouresni¢evanju.

- FizioloSke potrebe so primarne potrebe, ki so potrebne za prezivetje. Mednje Stejemo
potrebo po hrani, pijaci, toploti, spanju idr. Le-te potrebe moramo zadovoljiti, sicer ne
moremo funkcionirati.

- Potreba po zasdliti in varnosti vsebujejo osebnostno in finan¢no varnost, zdravstveno
oskrbo ter druge stvari, ki jim omogocajo ob¢utek zascite in varnosti.

- Potreba po pripadnosti in ljubezni vsebuje potrebe po dobrih odnosih, druZzini in
naklonjenosti. Posamezniki se morajo pocutiti sprejete s strani svojih bliznjih in ostalih
socialnih skupin.

- Potreba po spostovanju je visja potreba, ki se nanasa na Zelje posameznikov, da so
spoStovani s strani drugih. Pomembno pa jim je tudi lastno samospostovanje.

- Potreba po samouresnievanju je najvisja potreba, s katero posamezniki izrazajo Zeljo
po rasti in razvoju samih sebe (Maslow, 1943).

Montana in Petit (2008) in Rejec (2012) so v svojih raziskavah ugotovili, da se generaciji X
in Y ne razlikujeta veliko v potrebah, ki jih motivirajo za delo. Generaciji X sta pomembni
predvsem odgovornost in neodvisnost pri delu ter moznost za opravljanje zanimivega dela
oziroma dela, ki bi jih zabavalo. Na delovnem mestu morajo ¢utiti spoStovanje sodelavcev,
hkrati pa morajo Cutiti, da opravljajo pomembno delo. Torej, pripadnike generacije X na
delovnem mestu motivirajo predvsem potrebe po samouresni¢evanju, spoStovanju in
pripadnosti. Generacija Y je na prvo mesto postavila dobro placo in moznost napredovanja,
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kar odraza moc¢no potrebo po varnosti. Tako kot pripadnikom generacije X, pa je tudi
pripadnikom generacije Y pomembno uzivanje v delu in sposStovanje sodelavcev, kar kaze
na potrebo po spostovanju in pripadnosti.

Za lazjo predstavo potreb, je na sliki 1 v obliki piramide prikazana ta hierarhija potreb.

Slika 1: Maslow-a teorija potreb

jiu

/otreba po spo§t0\A

Potreba po pripadnosti in
ljubezni

Potreba po varnosti

/ FizioloSke potrebe \

Vir: prirejeno po Maslow (1943).

2.2.2  Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Druga teorija, ki se ukvarja z motivacijo, je Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija.
Le-ta pravi, da je motivacija sestavljena iz higienikov in motivatorjev. Higieniki
zadovoljujejo dolocene potrebe zaposlenega, ampak le motivatorji prinesejo resni¢no
zadovoljstvo na delovnem mestu. Med higienike je Herzberg uvrstil placo, varnost na
delovnem mestu, nadzor in ugodne delovne pogoje. Med motivatorje pa je uvrstil dosezke,
osebnostno rast ter odgovornost na delovnem mestu (Herzberg, Mausner & Snyderman,
2011). Rejec (2012) se je v svoji raziskavi posvetila tudi povezavi Herzbergove teorije v
povezavi z generacijama X in Y. Pripadniki generacije X so Ze odrasli zaposleni z veliko
izkuSnjami, zato jih tudi motivirajo nekoliko drugacne stvari kot pripadnike generacije Y.
Vecina pripadnikov generacije X je med motivatorje uvrstila jasno vizijo in strategijo
podjetja, ugodne delovne pogoje, neodvisnost pri delu ter fleksibilnost delovnega casa.
Motivatorji generacije Y so bili dokaj podobni kot pri generaciji X, le v drugacnem vrstnem
redu. Med motivatorje so na prvo mesto ravno tako uvrstili jasno vizijo in strategijo podjetja,
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nato fleksibilnost delovnega ¢asa, neodvisnost pri delu ter delo, ki jih zabava. Kot higienike
je generacija X navedla nadzor s strani vodij in sodelavcev, zaposlitev, ki ni varna ter
nezmoznost napredovanja. Pripadnikom generacije Y higienike predstavljajo nadzor s strani
vodij in sodelavcev, pomanjkanje ponosa na organizacijo in pomanjkanje prostega Casa.

2.2.3 Daniel Pink-ova teorija motiviranja generacije Y

Vecina ljudi meni, da je najboljsi nacin za motiviranje zaposlenih s pomoc¢jo denarnih nagrad
— korencek in palica pristop. Daniel Pink (2009) meni, da je to napaka. V svoji knjigi Drive
trdi, da je skrivnost visokega uspeha in zadovoljstva na delovnem mestu, v Soli ali doma,
¢loveska potreba, da usmerjamo svoja zivljenja, da se u¢imo in ustvarjamo nove stvari. Pink
razkriva neusklajenost med znanostjo in poslovanjem, in kako to vpliva na vsak vidik
zivljenja. Raziskuje tri elemente resni¢ne motivacije — avtonomijo, mojstrstvo in namen.

AVTONOMIJA: Starejsi nacin upravljanja z zaposlenimi — ukazovanje in nadzor — ne more
delovati z danasnjimi pripadniki generacije Y, ki so visoko izobrazeni, tehnolosko usmerjeni
in precej mobilni. Milenijci morajo cutiti, da imajo nadzor nad svojo usodo, in
samoupravljanje je kljuCnega pomena za to. Ukazovanje in nadzor sta dobra, ¢e zelimo
ubogljivost s strani zaposlenih, nista pa dobra, ¢e si zelimo vklju¢evanje (ang. engagement).
Organizacije vedo, da siliti ubogljivost ni ve¢ dovolj, da bi bili uspesni. Vkljucevanje
zaposlenih je klju¢no, le-tega pa ne moremo dobiti z ukazovanjem (Pink, 2009).

Zaposleni morajo imeti avtonomijo nad tremi vidiki na delovnem mestu (Pink, 2009):

- nalogo (ang. task): kaj ljudje delajo,

- ¢asom (ang. time): kdaj to delajo,

- tehniko (ang. technique): kako to delajo,
- timom (ang. team): s kom to delajo.

Generacija Y in nadaljnje generacije ne bodo ve¢ sprejemale, da jim bodo nadrejeni
povedali, kaj naj storijo. Lahko sprejmejo, da jim nadrejeni povedo, katere cilje je treba
doseci, vendar se bodo nato sami odlocili, kako bodo dosegli te cilje. Opolnomocenje je zato
klju¢nega pomena za vecjo uspesnost. Dajte zaposlenim vecjo avtonomijo, jih opolnomocite
in tako povecajte moznosti, da prispevajo ve¢ k podjetju (Pink, 2009).

Pink (2009) poda konkreten primer, kako lahko podjetje s pomocjo ustvarjalnosti in
inovativnosti spodbudi svoje zaposlene, da bi bili bolj produktivni. Omeni avstralsko
programsko podjetje Atlassian, ki spodbuja ustvarjalnost in inovativnost svojih zaposlenih
tako, da programerjem omogoci, da vsako Cetrtletje delajo cel dan na cemerkoli Zelijo.

MOJSTRSTVO: Mojstrstvo je zelja, da bi postali ¢im boljsi pri neCem, kar nam pomeni.
Cim bolj menimo, da obvladujemo strokovno podrogje, bolj smo zadovoljni. Zato se ljudje
ukvarjajo z razlicnimi hobiji in poskusajo razviti strokovno znanje na mnogo eksoti¢nih
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podrogjih. Vsi radi rastejo in postajajo boljsi pri neCem. Vec denarja nam ne bo dalo obcutka
mojstrstva, ¢e bo nasa vloga bolj omejena, specializirana, in ¢e bomo ¢utili, da ne rastemo
kot posamezniki in se ne uc¢imo ¢im vec. To se kaze predvsem pri pripadnikih generacije Y,
ki so motivirani z nalogami, ki jim pomagajo pri pridobivanju ve¢ znanja s svojega
strokovnega podroc¢ja. Denar ne bo nadomestil zadovoljstva, ki ga bodo obcutili, ko bodo
obvladali nek predmet (Pink, 2009).

NAMEN: Vse ve¢ in ve¢ organizacij se zaveda, da si ljudje ne Zelijo le maksimizacije
dobicka, ampak tudi maksimizacijo namena. Vsi potrebujemo namen, ki bi bil ve¢ji od nas
samih, da bi se lahko zjutraj zbudili in se popolnoma ukvarjali s katerokoli aktivnostjo.
Sportniki bodo dali vse od sebe za svoj tim, hkrati pa zmagovalci niso vedno najvisje pladani.
Nekateri ljudje se bodo odpovedali vsemu, da bi pomagali revnim. Zakaj? Ker je temeljni
vidik c¢loveske motivacije transcendenca in ziveti z nekim vi§jim namenom oziroma
poslanstvom. Vse ve¢ organizacij se tega zaveda, zato tudi porabijo veliko ¢asa, da bi dobro
oblikovale svoje poslanstvo ter na takSen nacin dodatno pritegnile zaposlene, da bi delali za
skupen namen. Pink (2009) poudarja, da ¢e organizacija ne poveze maksimizacije dobicka
z maksimizacijo namena, ne le, da ji ne uspe zagotoviti dobrih rezultatov, ampak pride celo
do slabih rezultatov, kot so slabi izdelki, slabe delovne razmere, visja stopnja nezgod ipd.

Na sliki 2 lahko vidimo povezavo med tremi elementi resni¢ne motivacije — avtonomijo,

vvvvv

generaciji Y.

Slika 2: Trije elementi motiviranja generacije Y

NAMEN MOJSTRSTVO

AVIONOMIJA

MOTIVACIJA

Vir: prirejeno po Pink (2009).
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Torej, denar lahko kupi veliko stvari, vendar ne more vedno kupiti visje u¢inkovitosti. Da bi
dobili vi§jo ucinkovitost, je treba zgraditi organizacijo, ki zaposlenim daje avtonomijo, jim
omogoca razviti spretnosti in obvladovanje z njihovega strokovnega podrocja, ter daje
obcutek, da se njihova prizadevanja usmerjajo v visji namen, ki presega le Cisto zasledovanje
dobicka. Tega se Se posebej zavedajo pripadniki generacije Y, ki od svojih delodajalcev
zahtevajo vse tri kljune elemente motivacije — avtonomijo, mojstrstvo in namen (Pink,
2009).

2.2.4  Druge teorije motiviranja generacij X in'Y

Generacijo X bolj motivira placilo kot generacijo Y, najverjetneje zato, ker so odrascali ob
starsih, ki so delali zato, da bi preZiveli. Ziveli so v &asu, ko je bilo veliko gospodarskih
upadov, Kar jih je pripeljalo do tega, da jih bolj Zene placa, kot priloznost za osebni razvoj,
ki je znalilna za generacijo Y. Pripadniki generacije X cenijo to, da imajo lahko veliko
moznosti za odlo¢anje glede svoje sluzbe. Druzina jim je zelo pomembna, zato jih motivira
fleksibilen urnik s ¢im manj sluzbenih potovanj. V nasprotju z njimi, so milenijcem ravno
sluzbena potovanja motivacija za delo (Erickson, 2008).

Javitch (2010) meni, da generacijo X motivirajo naslednje stvari:

- prostor za osebnostno rast,
- priloznosti za odlo¢anje,
- mentorstvo.

Da bi motivirali pripadnike generacije Y, potrebujemo druge metode (6 Ways to Motivate
Gen Y in the Workplace, 2014):

- Moderna tehnologija na delovnem mestu. Milenijci so odrascali ob tehnologiji, tako
da jim z moderno tehnologijo na delovnem mestu omogoc¢imo kreativnost pri delu.

- Informiranost. Podjetja bi morala uporabljati tehnologijo, da bi svojim zaposlenim
(predvsem milenijcem) sporocila ¢im ve¢ informacij o podjetju. Bolje je sporociti ve¢
informacij, kot pa da bi zaposleni izvedeli o teh informacijah od zunanjih virov.

- Povratne informacije. Pripadniki generacije Y pricakujejo konstantne povratne
informacije, najbolje ¢im prej, Ze med delom, ki ga opravljajo. Tako lahko izboljSajo
stvari, s katerimi se ukvarjajo ter se tako pocutijo bolj zadovoljne.

- Fleksibilnost. Omogociti bi jim morali ¢im ve¢ opcij glede tehnologij, urnikov in
projektov. VSe€ jim je, ¢e so vpraSani o njihovih interesih ter ¢e lahko sami izbirajo
projekte, na katerih bodo delali. Se bolj bi jih motiviralo, &e bi lahko delali od doma
oziroma izven pisarne.
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Teoretiki obravnavajo dve vrsti motivacije: notranjo in zunanjo motivacijo. Katero imamo,
je odvisno od tega, kaj nas motivira. K notranji motivaciji Stejemo radovednost, interese,
elan, pozitivno samopodobo ipd. Kadar je pri posamezniku prisotna notranja motivacija, le-
ta ne potrebuje spodbud ali kaznovanja, saj je Ze aktivnost sama po sebi nagrada. Zunanja
motivacija pa izhaja iz okolja. Zunanje motiviran ¢lovek je motiviran zaradi pohvale,
nagrade, kazni, ocenjevanja ipd. Sama aktivnost ga ne zanima, le-ta je le sredstvo za
doseganje pozitivnih in izogibanje negativnih posledic (Marenti¢-PoZzarnik, 2000).

Za pripadnike generacije X je znacilna bolj notranja motivacija, medtem ko so pripadniki
generacije Y bolj zunanje motivirani. Milenijci bodo najverjetneje zapustili svoje delovno
mesto in presli k drugemu podjetju, ki bi jim ponudilo boljSe zunanje dejavnike, kot sta placa
in druge ugodnosti. Pripadnike generacije X bolj motivirajo notranji dejavniki, kot so
priznanja in pohvale za njihovo delo ter obcutek dosezka (Kian & Yusoff, 2012).

Grant in Sinek (2017) trdita, da milenijci niso tako razli¢ni kot pripadniki generacije X pri
svojih Zeljah glede delovnega mesta. Zelijo si stvari, ki si jih Zelijo tudi vsi ostali — druZino,
sluzbo, ki bi bila pomembna in zabavna, skupnost, v kateri bi se pocutili, da ji pripadajo, ter
zelijo si, da bi lahko podpirali svoj zivljenjski slog izven sluzbe. Pripadniki generacije Y so
bolj zaskrbljeni glede samo-izrazanja, pripadniki generacije X pa bolj glede socialne
odobritve. Milenijce na delovnem mestu motivirajo predvsem priloznost za osebnostno rast,
izzivi, moznost usposabljanja na strokovnem podrocju, obcutek pripadnosti ter
uresnicevanje vi§jega namena oziroma poslanstva.

2.3 Primerjava glede na nagrajevanje

Sistem nagrajevanja je svetovno glavno pravilo managementa. Organizacije morajo
nagraditi zaposlenega, saj bodo v tem primeru dobile se ve¢ od njega. Vsako podjetje ima
nek svoj sistem nagrajevanja. Ljudje odgovorijo pozitivno na pohvalo, in pohvala ob pravem
Casu ustvari zvestobo in naklonjenost (Axelsson & Bokedal, 2009). Nagrade so lahko
denarne ali nedenarne, oziroma taksne, ki spodbujajo motivacijo osebnostne rasti. K denarni
nagradi pogosto Stejemo variabilni del place, ki si ga zaposleni zasluZi, ¢e je zelo dobro
opravil delo. Pogoji za pridobitev te nagrade bi morali biti dolo€eni vnaprej. K nedenarnim
nagradam $tejemo razne pohvale in priznanja, ki jih prejmejo zaposleni (Atkinson & Kaplan,
1998). Pripadniki generacije X Se bolj cenijo nedenarne nagrade, saj se ob tem pocutijo bolj
spostovane. Pripadniki generacije Y pa so bolj zadovoljni z denarnimi nagradami (Axelsson
& Bokedal, 2009).

Sistem nagrajevanja poveZze interese zaposlenih z interesi organizacije ter tako ponuja tri
vrste koristi (Merchant & Van der Stede, 2007):

- Informacijske. Nagrade bi morale pritegniti pozornost zaposlenih in istoCasno
opominjati nadrejene, katere rezultate je treba doseci na razli¢nih delovnih podrocjih.
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Organizacije uporabljajo sisteme nagrajevanja, da bi poudarile, na katerih parametrih bi
morali zaposleni vloziti dodaten napor.

- Motivacijske. Ljudje v¢asih potrebujejo nagrado, da bi jim le-ta dala motivacijo za
boljse delo.

- Koristi, vezane na zaposlene. Organizacije podeljujejo nagrade (denarne in nedenarne)
iz razli¢nih razlogov, Se posebej zato, da bi lahko ohranile nadzor nad zaposlenimi. Na
primer, z denarno nagrado lahko izbolj$ajo zaposlovanje in ohranitev zaposlenih, da se
ne bi odlo¢ili preiti k drugemu podjetju, ki bi jim ponudilo visjo placo.

Pripadnikom generacije X so Se najbolj pomembne koristi, vezane na zaposlene, saj
usposabljanje in osebni razvoj igrata veliko vlogo v njihovem Zivljenju. Ce jim podjetje nudi
te koristi, bodo najverjetneje ostali pri tem delovnem mestu. Pripadnike generacije X privlaci
ocenjevanje glede na dosezke, in ne glede na leta izkusenj. Na drugi strani pa milenijce
privlacijo motivacijske koristi. Velikokrat so nezainteresirani oziroma bolj malo
zainteresirani za delo, zato potrebujejo neko zunanjo motivacijo, ki bi jih prisilila k boljsemu
delu (Merchant & Van der Stede, 2007).

Generacija X smatra svobodo, v kombinaciji z delom z ljudmi, ki so podobnega misljenja,
ter vi§jo placo, za najboljSo nagrado. Prav tako pa jim nagrado predstavlja takojSnja povratna
informacija o njihovem opravljenem delu (Hammill, 2005).

Podjetja lahko dodelijo nagrade skupinam ali pa posameznikom. Dosezek necesa kot del
skupine krepi vezi med sodelavci. Ce je pa nekdo del skupine, a ni prispeval tako veliko kot
ostali ¢lani skupine, so ostali ¢lani nezadovoljni. Na drugi strani, nagrade posameznikom
lahko vodijo do tega, da se zaposleni osredotocijo le na njihovo uspeSnost, namesto na
uspesnost podjetja kot celote. Kljub temu pa takSne nagrade dajo vecjo motivacijo
zaposlenim, hkrati pa le-te ponavadi dobijo ve¢jo nagrado, kot bi jo dobili, ¢e bi bili del
skupine, kjer bi si dobi¢ek morali porazdeliti. Pripadniki generacije X imajo raje svojo lastno
pisarno in delo kot individualisti, zato so jim tudi bolj vSe¢ nagrade, ki se dodelijo
posameznikom. Pripadniki generacije Y, ki pa so bolj timsko usmerjeni, so bolj zadovoljni
z nagradami, ki se dodelijo skupini (Zemke, Raines & Filipczak, 2000).

Axelsson & Bokedal (2009) menita, da se generacija X nagiba k dolgoro¢nim nagradam, kot
so moznosti za lastni$tvo, generacija Y pa ima raje kratkoro¢ne nagrade, kot so denarne
nagrade.

Da bi ustrezno nagradili pripadnike generacije X, bi morale biti nagrade neposredno vezane
na uspesnost. Generaciji X je precej pomembno ravnovesje med zasebnim in poslovnim
zivljenjem, zato bi jih lahko nagradili tako, da bi jim dali nadzor nad njihovim ustvarjalnim
prostorom. Omogociti bi jim morali tudi usposabljanje (Tulgan, 2000).

Tulgan (2000) je opredelil pet nedenarnih nagrad za pripadnike generacije X:
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- ve€ nadzora nad svojim delovnim urnikom,

- dostop do trznih znanj,

- moznost, da dajo svoja imena na oprijemljive rezultate,
- jasna podroc¢ja odgovornosti,

- moznost za ustvarjalno svobodo.

Neplacani dopusti (ang. sabbaticals) postajajo vse bolj priljubljena nagrada med milenijci.
Te dopusti trajajo od dveh mesecev do enega leta, namenjeni pa so izpolnjevanju osebnih
ambicij zaposlenih. Nekateri jih izkoristijo za potovanja, drugi pa za razne projekte. Za
podjetja, ki imajo manj sezonskega dela, je neplacan dopust lahko precej koristen, saj
prihranijo nekaj denarja (Rees, 2014).

Moznost izobrazevanja je bila zaposlenim ponujena kot nagrada ali motivacija ze vec¢ let,
vendar pod pogojem, da je to izobrazevanje pomembno za vlogo, ki jo opravljajo zaposleni.
Nastajajoci trend je ponuditi zaposlenim, tako pripadnikom generacije X kot generacije Y,
priloznost za $tudij predmetov, ki jih zanimajo. Na primer, teCaj nekega tujega jezika ali
ustvarjalne vescine. Podjetja vidijo dolgoroc¢no korist, ki jo lahko prinese Sirok osebni razvoj,
izboljSanje samega sebe in zadovoljstvo posameznikov (Rees, 2014).

V tabeli 2 so povzete razlike med generacijama X in Y, glede na usposabljanje, motiviranje
In nagrajevanje.

Tabela 2: Razlike med generacijama X in Y, glede na usposabljanje, motiviranje in

nagrajevanje
Generacija X Generacija Y
Usposabljanje Akcijsko in priloznostno ucenje na Visoka pri¢akovanja od svojih
delovnem mestu managerjev
Zabavno ucenje Povratne informacije, vendar ne
Izobrazevalno gradivo naj ima ¢im takojSnje
manj besed in ¢im vec vizualne Mentorstvo
stimulacije Vizualne metode
Vodniki za samo-ucenje Samostojnost
Spletno usposabljanje Pridobitev informacij v kratkih
Spletni forumi za razprave ¢asovnih intervalih
Spletne delavnice Usposabljanje, usklajeno s
Neprestano ucenje poslanstvom podjetja
Takoj$nje povratne informacije Vklju€evanje tehnologije

Se nadaljuje.
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Nadaljevanje.

Tabela 2: Razlike med generacijama X in Y, glede na usposabljanje, motiviranje in

Koristi, vezane na zaposlene
Svoboda
Delo z ljudmi, ki so podobnega
misljenja
Takoj$nja povratna informacija o
opravljenem delu
Individualne nagrade

Dolgoro¢ne nagrade (npr. moznosti za
lastnistvo)

PriloZnost za $tudij predmetov, ki jih
zanimajo

nagrajevanje
Generacija X Generacija Y
Motiviranje Odgovornost in neodvisnost Dobra placa
Zabavno delo Moznost napredovanja
Obcutek opravljanja pomembnega Potreba po varnosti
dela Uzivan je v delu
Potreba po samouresniéevanju, Spostovanje sodelavcev
spostovanju in pripadnosti Jasna vizija in strategija podjetja
Jasna vizija in strategija podjetja Ugodni delovni pogoji
Ugodni delovni pogoji Fleksibilnost delovnega Casa
Neodvisnost pri delu Neodvisnost pri delu
Fleksibilnost delovnega ¢asa Moderna tehnologija
Prostor za osebnostno rast Informiranost
PriloZnosti za odlo¢anje Avtonomija, mojstrstvo in namen
Nagrajevanje Cenijo nedenarne nagrade Denarne nagrade

Motivacijske koristi
Nagrade, ki se dodelijo skupini
Kratkoro¢ne nagrade (npr. denarne
nagrade)

Neplacani dopusti (ang.
sabbaticals)

Priloznost za studij predmetov, ki
jih zanimajo

Vir: prirejeno po Zemke, Raines & Filipczak (2000);Rees (2014);Merchant & Van der Stede

3 USPOSABLJANJE, MOTIVIRANJE

(2007) in drugi.

IN NAGRAJEVANJE

GENERACIJ X IN Y PRI DELU — EMPIRICNA RAZISKAVA

3.1 Namen in cilji raziskave

Vsaka generacija ima svoje prednosti. Organizacije, ki imajo zaposlene posameznike iz
razli¢nih generacij, se lahko hitreje odzivajo na spremembe v globalnem svetu. Vendar pa
je od medgeneracijskega managementa odvisno, ali bodo znali dobro izkoristiti starostno
raznolikost (Hannam & Yordi, 2011). Pri odnosu do dela se generaciji precej razlikujeta med
seboj, zato je treba pri usposabljanju, motiviranju in nagrajevanju zaposlenih ubrati razli¢ne

strategije, ki bi prinesle najve¢ uspeha organizaciji in zaposlenim.
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Namen raziskave, ki sem jo opravila, je potrditi oziroma zavrniti postavljene hipoteze.
Zanima me, ali se teorija iz literature, ki sem jo preucila, ujema z rezultati, ki jih bom dobila
s pomocjo empiricne raziskave. Na podlagi dobljenih rezultatov zelim managerjem podati
priporocila, kako ¢im bolje usposabljati, motivirati in nagrajevati zaposlene, da bodo le-te
¢im bolj uspesni.

Cilj raziskave je prouciti razlike in podobnosti med generacijama X in Y glede na
usposabljanje, motiviranje in nagrajevanje pri delu. S pomocjo rezultatov bom ugotovila, ali
med generacijama X in Y obstaja povezava pri usposabljanju, motiviranje in nagrajevanju
pri delu.

3.2 Metodologija in izvedba raziskave

Magistrska naloga je sestavljena iz teoreti¢nega in empiri¢nega dela. V teoreti¢nem delu sem
uporabila deskriptivno oziroma opisno metodo znanstveno-raziskovalnega dela. Na podlagi
domace in tuje strokovne literature sem opisala obravnavano tematiko ter primerjala
generaciji X in' Y med seboj, predvsem glede na usposabljanje, motiviranje in nagrajevanje
pri delu.

Empiri¢ni del temelji na metodi zbiranja primarnih podatkov, ki sem jih dobila na podlagi
spletnega vprasalnika med naklju¢no izbranimi zaposlenimi. Enota opazovanja je
posameznik, ki je pripadnik generacije X ali generacije Y. Populacijo sestavljajo vsi
posamezniki, ki so pripadniki generacije X ali Y. Anketo sem izvedla v elektronski obliki s
pomocjo spletnega orodja 1KA - EnKlikAnketa. Vprasalnik sem poslala ¢im vec
posameznikom preko druzabnih omreZij, ter osebnih in poslovnih kontaktov. Posameznike
sem v nagovoru zaprosila, da posredujejo anketo tudi svojim prijateljem in znancem, tako
da sem lahko dobila ¢im ve¢ odgovorov. S tem sem poleg priloZznostnega vzoréenja
uporabila tudi metodo snezne kepe, pri kateri mi je vsak anketiranec zagotovil Se nekaj novih
anketirancev.

Preden sem se resno lotila raziskave in posiljanja anketnega vprasalnika, sem izvedla pilotno
Studijo, kjer sem testirala zanesljivost, razumljivost in ustreznost vprasalnika. VpraSalnik
sem poslala Stirim prijateljem ter se na podlagi dobljenih rezultatov in njthovih odgovorov
odlo¢ila, da je vprasalnik dovolj dober za nadaljnjo raziskavo. Podatke sem zbirala med 29.
oktobrom 2017 in 17. novembrom 2017, reSevanje ankete pa je v povprecju trajalo Stiri
minute. V celoti je bilo izpolnjenih 131 anket. S spletnim orodjem 1KA sem nato izvozila
pridobljene podatke ter grafe, ki so mi omogocili vpogled v odgovore anketirancev. Da bi
generaciji Se bolj primerjala med seboj ter ju analizirala, sem uporabila Se programa Excel
in SPSS, kjer sem izvedla statisticno metodo ANOVA — analizo za primerjavo dveh skupin,
torej dveh generacij glede na posamezne konstrukte usposabljanja, motiviranja in
nagrajevanja.
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3.3 Opredelitev vzorca

Kot sem ze prej omenila, je enota opazovanja posameznik, ki je pripadnik generacije X ali
generacije Y. Populacijo sestavljajo vsi posamezniki, ki so pripadniki generacije X ali Y.
Izmed 131 anketirancev, je bilo 41 % moskih in 59 % Zensk. Med njimi je 49 % pripadnikov
generacije Y, 47 % pripadnikov generacije X in 4 % pripadnikov Baby Boom generacije.
Slednje sem pri analizi izloc€ila, saj delam primerjavo le med generacijama X in'Y.

Iz tabele 3 je razvidno, da je najvec¢ anketirancev (54 %) zaposlenih za nedolocen cas,
priblizno Stevilo anketirancev je zaposlenih preko Studentskega servisa (21 %) in za dolo¢en
¢as (18 %), nekaj je nezaposlenih (5 %), 1 % anketirancev pa je zaposlenih preko kadrovske
agencije.

Tabela 3: Opredelitev vzorca

Demografski podatki Stevilo ljudi V odstotkih
Spol Moski 54 41 %
Zenski 77 59 %
Leto rojstva Do 1943 0 0 %
1966 — 1960 5 4%
1961 — 1980 62 47 %
1981 — 2000 64 49 %
Vrsta zaposlitve Za nedolocen Cas 71 54 %
Za doloCen Cas 24 18 %
Preko Studentskega 28 21%
servisa
Preko kadrovske 1 1%
agencije
Nezaposlen 7 5%

Vir: lastno delo.

34 Predstavitev anketnega vprasalnika

Anketni vpraSalnik je sestavljen iz zaprtega tipa vprasSanj, pri katerih so anketiranci izrazili
stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja s trditvijo. Uporabila sem 5-stopenjsko Likertovo
lestvico. Prva tri vprasanja so demografska vprasanja, ki se nanasajo na spol, starost in vrsto
zaposlitve. Z vprasanjem, ki se nana$a na starost, sem upostevala le pripadnike generacij X
in Y, kljub temu da sem dala mozZnost izbire starejSih generacij.

V nadaljevanju je vprasalnik razdeljen na S$tiri sklope. Tu sem uporabila 5-stopenjsko
Likertovo lestvico, s katero so anketiranci izrazili stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja s
trditvijo. Vrednosti so: 1 - popolnoma se ne strinjam, 2 - ne strinjam se, 3- niti se ne strinjam
niti se strinjam, 4 - strinjam se, 5 - popolnoma se strinjam. Prvi sklop vsebuje splo$ne trditve
glede odnosa do dela. Drugi sklop je sestavljen iz trditev, ki se nanaSajo na usposabljanje. V
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tretjem sklopu so trditve vezane na motiviranje, v zadnjem, ¢etrtem sklopu, pa so trditve, ki
se nana$ajo na nagrajevanje pri delu.

Celoten anketni vprasalnik se nahaja med prilogami (priloga 1).
35 Analiza in interpretacija rezultatov

Med 62-imi anketiranci pripadnikov generacije X (47 %) je 56 anketirancev (91 %)
zaposlenih za nedolocen cCas, pet anketirancev (8 %) je zaposlenih za dolocen ¢as ter en sam
anketiranec (1 %) je zaposlen preko kadrovske agencije.

Med pripadniki generacije Y pa je vrsta zaposlitve bolj raznolika kot med pripadniki
generacije X. Razmerje med zaposlenimi za nedolocen in dolocen ¢as je precej enakomerno.
Izmed 64-ih anketirancev je 15 anketirancev (23 %) zaposlenih za dolocen cas, 14
anketirancev (22 %) pa je zaposlenih za nedoloCen Cas. Najvec anketirancev (44 %) je
zaposlenih preko studentskega servisa, 11 % pa jih je nezaposlenih.

Slika 3 prikazuje pridobljene rezultate, ki se nanaSajo na razlike med vrsto zaposlitve med
generacijama X in'Y.

Slika 3: Vrsta zaposlitve
Vrsta zaposlitve
Nezaposlen
Preko kadrovske agencije I
Preko Studentskega servisa
Za dolocen cas e
Za nedoloCen Cas . |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
GeneracijaY mGeneracija X
Vir: lastno delo.

V nadaljevanju so anketiranci ocenili, kako mo¢no se strinjajo s trditvami, ki se na splo§no
nana$ajo na njihov odnos do dela. Slika 4 prikazuje povprecne vrednosti odgovorov. S
trditvama »Vedno i§¢em na trgu dela bolj$o sluzbo.« in »Ce bi imel/-a moznost, bi takoj
zamenjal/-a sluzbo.« sem merila zvestobo posameznikov do organizacije, v kateri so
zaposleni. Pripadniki generacije Y imajo povprecno vrednost prve trditve 3,2, pripadniki
generacije X pa 2,4, kar pomeni, da se pripadniki generacije X manj strinjajo s trditvama.
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Povprecna vrednost trditve, da bi takoj zamenjali sluzbo, ¢e bi imeli moznost, je pri
generaciji Y 2,9, pri generaciji X pa 2,7. Na podlagi teh ocen je razvidno, da so pripadniki
generacije X bolj zvesti svoji organizaciji kot pripadniki generacije Y. S trditvama »Ko sem
z druzino in s prijatelji, ne delam stvari za sluzbo.« in »Ravnovesje med poklicnim in
zasebnim zivljenjem mi je pomembno.« sem zelela primerjati, kako mocno je generacijama
pomembno ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem.

Slika 4: Odnos do dela

Odnos do dela

Vedno i$¢em na trgu dela boljso sluzbo.
Ce bi imel/-a moZnost, bi takoj zamenjal/-a sluzbo.

Ko sem z druzino in prijatelji, ne delam stvari za sluzbo.

Ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem mi je
pomembno.

Rad/-a imam sluzbo, ki mi predstavlja izziv.
Bolj mi je vSe¢ timsko delo kot individualisti¢no.
Rad/-a se izobrazujem.

Privlacijo me priloznosti za osebnostno rast.

Zelim si povratnih informacij pri delu.

o
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m GeneracijaY mGeneracija X

Vir: lastno delo.

Na podlagi rezultatov ugotavljam, da je pripadnikom generacije X bolj pomembno to
ravnovesje. Na trditev, da ne delajo stvari za sluzbo, ko so z druzino in s prijatelji, so
pripadniki generacije Y v povprecju odgovorili z vrednostjo 3,5, pripadniki generacije X pa
z vrednostjo 3,7, kar pomeni, da se generacija X bolj strinja s to trditvijo.

Tudi pri direktni trditvi, kako pomembno jim je ravnovesje med poklicnim in zasebnim
zivljenjem, so imeli pripadniki generacije Y niZjo vrednost odgovora (4,2) kot pripadniki
generacije X (4,4). Sluzba mora predstavljati izziv predvsem pripadnikom generacije Y, ki
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Imajo za trditev »Rad/-a imam sluzbo, ki mi predstavlja izziv.« povpre¢no vrednost 4,2,
pripadniki generacije X pa 3,7. Pri trditvi »Bolj mi je v§e¢ timsko kot individualisti¢no delo.«
so rezultati tako za pripadnike generacije X kot Y precej podobni. Povpre¢na vrednost
generacije Y na to trditev je 3,3, povprecna vrednost generacije X pa je 3,2. Pripadniki obeh
generacij se radi izobrazujejo, saj so na trditev »Rad/-a se izobraZzujem.« v povprecju
odgovorili z visokimi vrednostmi. Generacija Y ima povpre¢no vrednost 4,0, generacija X
pa 4,2, kar pomeni, da se pripadniki generacije X vseeno raje izobrazujejo kot pripadniki
generacije Y. Visoke ocene oziroma mocno strinjanje s trditvijo »Privlacijo me priloznosti
za osebnostno rast.« sem dobila od pripadnikov obeh generacij. Pripadniki generacije Y
imajo povprecno vrednost odgovorov 4,3, pripadniki generacije X pa 4,1. Zadnja trditev iz
sklopa, ki se nanasa na odnos do dela zaposlenih, je »Zelim si povratnih informacij pri
delu.«. Le-ta je imela najvi§jo povpreéno vrednost odgovorov s strani obeh generacij.
Povpre¢na vrednost generacije Y je 4,4, generacije X pa 4,5, kar pomeni, da si tako
pripadniki generacije X kot generacije Y moc¢no zelijo povratnih informacij od svojih
nadrejenih.

V drugem sklopu sem med anketiranci preverjala strinjanje oziroma nestrinjanje s trditvami,
ki se nanasajo na usposabljanje pri delu. Slika 5 prikazuje povpre¢ne vrednosti odgovorov.
Iz slike je razvidno, da so si pripadniki obeh generacij precej podobni glede usposabljanja
pri delu. Tako pripadniki generacije X kot generacije Y se radi u¢ijo s pomoc¢jo vizualnih
metod, saj so pripadniki generacije Y na trditev »Rad/-a se u¢im s pomocjo vizualnih metod
(slike, zvoki, videoposnetki) in ne le z branjem besedila.« odgovorili s povpre¢no vrednostjo
3,9, pripadniki generacije X pa s 4,0. Najvecja razlika med generacijama v usposabljanju je
pri tem, ali si Zelijo mentorja na delovnem mestu. Na trditev »Zelim si, da bi imel/-a mentorja
na delovnem mestu.« so pripadniki obeh generacij odgovorili precej razlicno. Povprecna
vrednost odgovorov pripadnikov generacije Y na to trditev je 3,7, povprecna vrednost
pripadnikov generacije X pa je 2,4. 1z tega je razvidno, da si generacija X ne Zeli mentorja
na delovnem mestu, generacija Y pa si ga ze malo bolj zeli. S trditvijo »Usposabljanje mi
mora predstavljati izziv.« so se dokaj strinjali pripadniki obeh generacij. Tako pripadniki
generacije Y kot generacije X imajo povprecno vrednost odgovorov na to trditev 3,9. Tudi
pri vklju€evanju tehnologije pri usposabljanju so pripadniki obeh generacij precej skladni
pri odgovorih. Povpre¢na vrednost pri pripadnikih obeh generacij je 4,1, kar kaze na to, da
se kar mocno strinjajo s trditvijo »Pri usposabljanju je treba vkljuCevati tehnologijo.«.
Najvi§ja povprecna vrednost je pri trditvi »Jasna navodila pri delu so pomembna.«, kljub
temu da se povprecni oceni med generacijama razlikujeta. Povpre¢na vrednost generacije Y
je 4,4, povprecna vrednost generacije X pa je 4,6. Rezultati kazejo na to, da zaposleni, ne
glede na to, kateri generaciji pripadajo, mo¢no cenijo jasna navodila, ki jim jih dajo
nadrejeni.
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Slika 5: Usposabljanje pri delu

Usposabljanje pri delu

Rad/-a se u¢im s pomocjo vizualnih metod (slike,
zvoki, videoposnetki) in ne le z branjem besedila.

Zelim si, da bi imel/-a mentorja na delovnem mestu.

Usposabljanje mi mora predstavljati izziv.

Pri usposabljanju je treba vkljucevati tehnologijo.

Jasna navodila pri delu so pomembna.

o

05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

m Generacija Y mGeneracija X

Vir: lastno delo.

Tretji sklop vprasanj se nanasa na motiviranje pri delu. Slika 6 predstavlja motivacijske
dejavnike ter povprecne vrednosti pripadnikov obeh generacij. Pripadnike generacije X pri
delu motivirajo drugac¢ne stvari kot pripadnike generacije Y, kar je tudi povsem razumljivo,
saj imajo pripadniki razli¢ne izkusnje, zelje in potrebe. Pripadniki generacije X so na najvisje
mesto uvrstili dejavnik »spostovanje s strani nadrejenih«, s povpreéno vrednostjo 4,4. Ravno
tako so precej visoko vrednost dodelili dejavnikoma »pohvala s strani nadrejenih« in
»povratne informacije«, ki imata povpre¢no vrednost 4,3. Dobra pla¢a in moznost
napredovanja sta takoj za slednjima dejavnikoma s povpre¢no vrednostjo odgovorov 4,2. 1z
teh rezultatov lahko sklepam, da so pripadniki generacije X najbolj notranje motivirani, prav
tako pa imajo denarne nagrade velik vpliv na motiviranje pri delu, saj sta se dejavnika »dobra
placa« in »moznost napredovanja« uvrstila med prvih pet dejavnikov, ki najbolj motivirajo
zaposlene pri delu.

Dejavniki, ki najbolj motivirajo pripadnike generacije Y, so (v naslednjem vrstnem redu):

1. dobra placa (povprecna vrednost: 4,3),
2. zabavno delo (povprecna vrednost: 4,3),
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3. moznost napredovanja (povprecna vrednost: 4,3),
4. spostovanje s strani sodelavcev (povprecna vrednost: 4,2),
5. fleksibilnost delovnega Casa (povprecna vrednost: 4,2).

Na podlagi rezultatov ugotavljam, da na generacijo Y vplivajo predvsem zunanji dejavniki
in denarne nagrade, saj so na prvo mesto postavili dobro placo, zabavno delo in moznost
napredovanja. V nasprotju s pripadniki generacije X, ki so sposStovanje s strani sodelavcev
postavili na prvo mesto, kot najpomembne;jsi motivacijski dejavnik s povprecno oceno 4,4,
so pripadniki generacije Y ta dejavnik ocenili nekoliko nizje (4,2), vendar so ga kljub temu
uvrstili med pet najpomembnejSih motivacijskih dejavnikov.

Slika 6: Dejavniki motiviranja pri delu

Dejavniki motiviranja pri delu

sluzbena potovanja

fleksibilnost delovnega casa

moderna tehnologija na delovnem mestu
moznost izobrazevanja

uresni¢evanje visjega namena oz. poslanstva
pohvala s strani nadrejenih

povratne informacije

prostor za osebnostno rast

obcutek opravljanja pomembnega dela
spostovanje s strani sodelavcev

zabavno delo

moznost napredovanja

dobra placa

o
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m GeneracijaY mGeneracija X

Vir: lastno delo.

Motivacijski dejavniki z najnizjo povprecno vrednostjo odgovorov se ravno tako razlikujejo
glede na to, kateri skupini generacije pripadaS. Pripadniki obeh generacij so najniZjo
povprecno vrednost dali dejavniku »sluzbena pot«, kljub temu da se povprec¢na vrednost
odgovorov za ta dejavnik precej razlikuje. Povpre¢na vrednost generacije X je 2,6, kar
pomeni, da se ne strinjajo s tem, da ta dejavnik vpliva na motiviranje pri delu. Povprec¢na
vrednost generacije Y pa je 3,5, kar pomeni, da se strinjajo, da moznost sluzbenih poti vpliva
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na motivacijo pri delu. Na istem, predzadnjem mestu motivacijskih dejavnikov, sta
generaciji uvrstili dejavnik »uresni¢evanje visjega namena oziroma poslanstva«. Tudi pri
tem dejavniku se povpre¢ni vrednosti odgovorov razlikujeta glede na generacijo. Generacija
Y je uresnicevanju visjega namena oziroma poslanstva namenila vrednost 3,8, generacija X
pa 3,3. To pomeni, da se obe generaciji bolj strinjata kot ne strinjata, da ta dejavnik vpliva
na motiviranje pri delu, le da na generacijo Y bolj vpliva. Pripadniki generacije Y so med
dejavnike, ki najmanj vplivajo na motiviranje pri delu, uvrstili moderno tehnologijo na
delovnem mestu (povprecna vrednost: 3,8), moznost izobrazevanja (povprec¢na vrednost:
3,9) in povratne informacije (povprec¢na vrednost: 3,9). Pripadniki generacije X pa so med
dejavnike, ki najmanj vplivajo na motiviranje pri delu, uvrstili zabavno delo (povpre¢na
vrednost: 3,5), moderno tehnologijo na delovnem mestu (povpre¢na vrednost: 3,7) in
obcutek opravljanja pomembnega dela (povprec¢na vrednost: 3,9). Ugotavljam, da nekatere
stvari, ki najbolj vplivajo na motiviranje ene generacije, lahko na drugo generacijo vplivajo
najmanj. Na primer, zabavno delo mo¢no vpliva na motiviranje generacije Y, medtem ko na
generacijo X bolj malo vpliva. Tako je tudi s povratnimi informacijami, ki so eden izmed
najpomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo pri generaciji X, pri generaciji Y pa
so eden izmed najmanj pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo pri delu.

V tabeli 4 sem povzela pridobljene rezultate o dejavnikih, ki najbolj vplivajo na motiviranje
pri delu, in dejavnikih, ki najmanj vplivajo na motiviranje pri delu obeh generacij.

Tabela 4: Primerjava med generacijama X in Y glede na motiviranje pri delu

Generacija X Povprecna Generacija’Y Povprecna
vrednost vrednost
Dejavniki, ki najbolj | spostovanje s strani 4,4 dobra placa 4,3
vplivajo na sodelavcev
motiviranje pri delu pohvala s strani 4,4 zabavno delo 4,3
nadrejenih
povratne informacije 43 moznost 43
napredovanja
dobra placa 4,2 spoStovanje s strani 4,2
sodelavcev
moznost 4,2 fleksibilnost 4.2
napredovanja delovnega Casa
Dejavniki, Ki obcutek opravljanja 3,9 povratne informacije 3,9
najmanj vplivajona | pomembnega dela
motiviranje pri delu | moderna tehnologija 3,7 moznost 3,9
na delovnem mestu izobraZevanja
zabavno delo 3,5 moderna tehnologija 3,8
na
delovnem mestu
uresni¢evanje vi§jega 3,3 uresnicevanje visjega 3,8
namena oz. namena oz.
poslanstva poslanstva
sluZzbena potovanja 2,6 sluZzbena potovanja 3,5

Vir: lastno delo.
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V zadnjem, Cetrtem sklopu vpraSanj, sem s tremi trditvami skuSala primerjati generaciji X
in Y glede na nagrajevanje pri delu. Dobljeni rezultati so prikazani na sliki 7.

Slika 7: Nagrajevanje pri delu

Nagrajevanje pri delu

Moznost izobrazevanja je zelo dobra nagrada.

Nagrade, podeljene timu, imam raje kot nagrade, ki so
podeljene posameznikom.

Najbolj cenim denarno nagrado.

0 o5 1 15 2 25 3 35 4 45

m GeneracijaY m®Generacija X

Vir: lastno delo.

Pripadniki obeh generacij se z enako vrednostjo odgovora (3,6) strinjajo s trditvijo »Najbolj
cenim denarno nagrado.«. Tako, kot se je pri prvem sklopu vprasanj, kjer sem se posvetila
odnosu do dela, izkazalo, da ima generacija Y raje timsko delo kot generacija X, se tudi pri
nagrajevanju izkaze, da imajo pripadniki generacije Y raje nagrade, podeljene timu kot
nagrade, ki so podeljene posameznikov. Na trditev »Nagrade, podeljene timu, imam raje kot
nagrade, ki so podeljene posameznikom.« so pripadniki generacije Y odgovorili s povpre¢no
vrednostjo 3,0, pripadniki generacije X pa z 2,5. To pomeni, da se generacija X niti ne strinja
niti strinja s slednjo trditvijo. Obe generaciji se razlikujeta tudi v misljenju, da je moznost
izobrazevanja zelo dobra nagrada. Pripadniki generacije Y se manj strinjajo s trditvijo
»Moznost izobraZevanja je zelo dobra nagrada.« (povprec¢na vrednost: 3,3) kot pripadniki
generacije X, ki imajo vi$jo povpre¢no vrednost odgovorov (3,9).

S pomocjo programa SPSS sem izvedla tudi analizo variance — ANOVA, kjer sem na podlagi
dobljenih P-vrednosti ugotavljala statisticno znacilnost med generacijama X in Y. V
primeru, da je P-vrednost manjsa od 0,05, zavrnemo nicelno in sprejmemo alternativno
domnevo. V nasprotnem primeru, ko je P-vrednost ve¢ja od 0,05, sprejmemo nicelno
domnevo.

35



Deskriptivno statistiko, se sem jo dobila z analizo variance, sem povzela v Tabeli 5.

Tabela 5: ANOVA — Deskriptivna statistika

Leto | Povpredje | Standardni | Stevilo F- P-
rojstva odklon enot vrednost | vrednost
Zelim si 3,0 4,508 ,5040 63
povratnih 4,0 4,359 ,8795 64 1,358 246
informacij pri
delu Total 4,433 , 7192 127
Privlacijo me 3,0 4111 ,6982 63
priloznosti za 4,0 4,141 1,3318 64 ,024 ,876
osebnostno rast Total 4,126 1,0615 127
Rad/-a se 3,0 4,159 ,5145 63
izobrazujem 4,0 3,938 1,0965 64 2,107 149
Total 4,047 ,8624 127
Bolj mi je vsec 3,0 3,175 1,1576 63
timsko delo kot 4,0 3,094 1,2814 64 ,139 ,710
individualisti¢no Total 3,134 1,2173 127
Rad/-a imam 3,0 3,778 ,9236 63
sluzbo, ki mi 4,0 3,891 1,0708 64 ,404 ,526
predstavljaizziv. | Total 3,835 9981 127
Ravnovesje med 3,0 4,397 ,4932 63
poklicnim in
Zasebnim 4,0 4,141 1,1529 64 2,636 ,107
zivljenjem mi je
pomembno Total 4,268 ,8949 127
Ko sem z druzino 3,0 3,651 ,9863 63
in prijatelji, ne
delam stvari za 4,0 3,438 1,3318 64 1,049 ,308
sluzbo
Total 3,543 1,1735 127
Jasna navodila 3,0 4,571 ,5302 63
pri delu so 4,0 4,313 ,9237 64 3,3738 ,055
pomembna Total 4,441 7628 127
Pri usposabljanju 3,0 4,063 ,5350 63
je treba 4,0 4,031 1,4904 64 ,026 ,872
vkljucevati
tehnologijo Total 4,047 1,1188 127
Usposabljanje mi 3,0 3,905 ,6147 63
mora 4,0 3,797 1,1708 64 421 518
predstavljati izziv
Total 3,850 ,9350 127
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Nadaljevanje.

Tabela 5: ANOVA — Deskriptivna statistika

Leto | Povpredje | Standardni | Stevilo F- P-
rojstva odklon enot vrednost | vrednost

Ce bi imel/-a 3,0 2,667 ,8980 63

moznost, bi takoj 4,0 2,859 1,2198 64 1,025 ;313

zamenjala sluzbo | Total 2,764 1,0724 127

Zelim si, da bi 3,0 2,365 8670 63

imel/-a mentorja 4,0 3,594 1,2047 64 43,400 ,000

na delovnem Total 2,984 1,2149 127

mestu

Rad/-a se u¢im s 3,0 4,000 , 7405 63

pomocjo 4,0 3,859 1,1250 64 ,690 ,408

vizualnih metod | Total 3,929 9527 127

Vedno i8¢em na 3,0 2,381 ,6822 63

trgu dela boljso 4,0 3,172 1,2793 64 18,812 ,000

sluzbo Total 2,780 1,0977 127

Dobra placa 3,0 4,254 ,6468 63

4,0 4,234 ,8863 64 ,020 ,887

Total 4,244 JAT737 127

Moznost 3,0 4,222 ,7283 63

napredovanja 4,0 4,188 1,0965 64 ,044 ,834
Total 4,205 ,9287 127

Zabavno delo 3,0 3,571 ,8929 63

4,0 4,203 1,1434 64 12,016 ,001

Total 3,890 1,0707 127

Spostovanje s 3,0 4,429 ,8560 63

strani sodelavcev 4,0 4,141 1,1108 64 2,672 ,105
Total 4,283 9992 127

Obcutek 3,0 3,905 ,6404 63

opravljanja 4,0 3,953 1,0901 64 ,093 ,761

gggemb”ega Total 3,929 8925 127

Prostor za 3,0 3,952 ,9233 63

osebnostno rast ™4 g 4,078 1,0282 64 525 470
Total 4,016 ,9758 127

Povratne 3,0 4,349 ,5130 63

informacije 4,0 3,859 1,0818 64 10,574 ,001
Total 4,102 ,8804 127

Pohvala s strani 3,0 4,381 ,5800 63

nadrejenih 4,0 4,000 1,0541 64 6,339 ,013
Total 4,189 ,8704 127

UresniCevanje 3,0 3,286 ,9057 63

vi§jega namena 4.0 3,703 1,1503 64 5,152 ,025

0z. poslanstva Total 3,496 1,0531 127
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Nadaljevanje.

Tabela 5: ANOVA — Deskriptivna statistika

Leto | Povpretje | Standardni | Stevilo F- P-
rojstva odklon enot | vrednost | vrednost
Moznost izobrazevanja 3,0 3,952 ,4185 63
4,0 3,813 1,0965 64 ,897 ,346

Total 3,882 ,8320 127

Moderna tehnologija 3,0 3,762 ,6147 63

na delovnem mestu 4,0 3,734 1,3362 64 ,022 ,882
Total 3,748 1,0387 127

Fleksibilnost 3,0 4,016 4916 63

delovnega casa 4,0 4,141 1,1390 64 ,639 ,426
Total 4,079 8784 127

Sluzbena potovanja 3,0 2,635 ,9034 63
4,0 3,391 1,0633 64 18,602 ,000
Total 3,016 1,0540 127

Najbolj cenim denarno 3,0 3,571 8174 63

nagrado 4,0 3,531 ,9590 64 ,064 ,800
Total 3,551 ,8883 127

Nagrade podeljene 3,0 2,540 1,0899 63

timu imam raje kot

nagrade, ki so 4,0 2,969 1,1948 64 4,466 ,037

podeljene

posameznikom
Total 2,756 1,1596 127

Moznost izobrazevanja 3,0 3,873 ,8705 63

je zelo dobra nagrada 4,0 3,250 1,3093 64 9,939 ,002
Total 3,559 1,1523 127

Vir: lastno delo.

Na podlagi tabele 5 ugotavljam, da se generaciji X in Y statisti¢no razlikujeta v naslednjih

dejavnikih:

- Zelji po mentorju na delovnem mestu,

- neprestanem iskanju boljSe sluzbe na trgu,

- motivacijskem dejavniku zabavno delo,
- motivacijskem dejavniku povratne informacije,

- motivacijskem dejavniku pohvala s strani nadrejenih,
- motivacijskem dejavniku uresni¢evanje vi§jega namena oziroma poslanstva,

- motivacijskem dejavniku sluzbena potovanja,
- vrsti nagrad, ki jih imajo raje — nagrade podeljene timu ali nagrade, ki so podeljene

posameznikom,

- miSljenju o tem, ali je moZnost izobraZevanja zelo dobra nagrada.




Generacija Y si bolj Zeli mentorja na delovnem mestu kot generacija X. Prav tako pripadniki
generacije Y bolj is¢ejo boljso sluzbo na trgu. Generaciji X in Y se razlikujeta predvsem v
dejavnikih, ki ju motivirajo pri delu. Pripadnike generacije Y bolj motivirajo zabavno delo,
uresnicevanje viSjega namena oziroma poslanstva ter sluzbena potovanja, pripadnike
generacije X pa bolj motivirajo povratne informacije in pohvala s strani nadrejenih.
Generaciji se med seboj razlikujeta tudi v tem, kakSno nagrado imajo raje. Pripadniki
generacije Y imajo raje nagrade, ki so podeljene timu, pripadnikom generacije X pa so bolj
vSe¢ nagrade, podeljene posameznikom. Pripadnikom generacije X se zdi moznost
izobrazevanja boljsa nagrada kot pripadnikom generacije Y.

3.6 Preverjanje hipotez
Hipoteza 1: Pripadniki generacije X so bolj zvesti zaposleni kot pripadniki generacije Y.

Na podlagi rezultatov, ki sem jih dobila s pomo¢jo anketnega vprasalnika in SPSS-a,
potrjujem to hipotezo. Povpreéna vrednost odgovorov na trditvi »Ce bi imel/-a moznost,
bi takoj zamenjal/-a sluzbo.« in »Vedno i§¢em na trgu dela boljso sluzbo.« je pri pripadnikih
generacije X nizja kot pri pripadnikih generacije Y, kar pomeni, da se pripadniki generacije
X v povprecju ne strinjajo s tema trditvama.

Hipoteza 2: Pripadnikom generacije X je bolj pomembno ravnovesje med poklicnim in
zasebnim Zzivljenjem kot pripadnikom generacije Y.

Na podlagi rezultatov, ki sem jih dobila s pomoc¢jo anketnega vprasalnika in SPSS-a,
potrjujem to hipotezo. Povprecna vrednost odgovorov na trditvi »Ko sem z druzino in s
prijatelji, ne delam stvari za sluZbo.« in »Ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem
mi je pomembno.« je pri pripadnikih generacije X visja kot pri pripadnikih generacije Y, kar
pomeni, da se bolj strinjajo s tema trditvama.

Hipoteza 3: Med pripadniki generacije X in generacije Y ne obstajajo razlike glede tega, da
imajo radi jasna navodila pri delu.

Na podlagi povprec¢nih vrednosti odgovorov na trditev »Jasna navodila pri delu so
pomembna.« imajo pripadniki generacije X raje jasna navodila kot pripadniki generacije Y.
P-vrednosti med obema generacijama pa je 0,055, kar je na meji z vrednostjo, ki locuje, ali
je dejavnik statisticno znacilen ali ne. Na podlagi izracunov zavra¢am hipotezo 3.

Hipoteza 4: Generacija Y si bolj zeli vkljuéevanja tehnologije pri usposabljanju od
generacije X.

Tako grafi¢na analiza anketnega vprasalnika kot analiza s programom SPSS kaZeta na to, da
si pripadniki obeh generacij zelijo vkljucevanja tehnologije pri usposabljanju. Zavra¢am
hipotezo 4.

39



Hipoteza 5: Med pripadniki generacije X in generacije Y ne obstajajo razlike glede tega, da
jih na delovnem mestu najbolj motivira potreba po samouresni¢evanju.

Med dejavnike potrebe po samouresnicevanju, ki sem jih merila z vpraSalnikom, Stejem
obcutek opravljanja pomembnega dela, prostor za osebnostno rast, uresni¢evanje visjega
namena oziroma cilja ter moznost izobrazevanja. Rezultati so pokazali, da obstaja statistiCna
znacilnost med generacijama pri uresnievanju vi§jega namena oziroma cilja, pri drugih
dejavnikih pa so si pripadniki obeh generacij precej podobni. Zavra¢am hipotezo 5.

Hipoteza 6: Najbolj$i nain za motiviranje obeh generacijskih skupin zaposlenih je s
pomocjo denarnih nagrad.

Povprecna vrednost odgovorov na motivacijska dejavnika »dobra plaa« in »moznost
napredovanja« je pri obeh generacijah 4,2, kar pomeni, da dejavnika mocno vplivata na
motiviranje pri delu. Na podlagi rezultatov potrjujem hipotezo 6.

Hipoteza 7: Pripadniki generacije X so bolj zunanje motivirani kot pripadniki generacije Y.

Na podlagi rezultatov anketnega vpraSalnika ugotavljam, da na generacijo Y vplivajo
predvsem zunanji dejavniki in denarne nagrade, saj so na prvo mesto postavili dobro placo,
zabavno delo in moznost napredovanja. Zavra¢am hipotezo 7.

Hipoteza 8: Generaciji X in Y predstavlja moznost izobraZevanja dobro nagrado.

Povprecna vrednost odgovorov pripadnikov generacije Y na trditev »Moznost izobrazevanja
je zelo dobra nagrada.« je 3,3, pripadnikov generacije X pa 3,9. To pomeni, da se obe
generaciji strinjata s trditvijo, na podlagi ¢esar potrjujem hipotezo 8.

4 DISKUSIJA

4.1 Teoreti¢ni prispevki

S pomocjo domace in tuje literature s podroc¢ja medgeneracijskih razlik, Se posebej med
generacijama X in Y, sem zastavila raziskavo, ki se nanasa na primerjavo med generacijama
X in'Y glede na usposabljanje, motiviranje in nagrajevanje.

Koncept generacije temelji na ideji, da so ljudje razvili druga¢ne vrednote in prepri¢anja o
zivljenju, zaradi vpliva, ki izhaja iz obdobja, v katerem so odrascali. Generacijske identitete
na delovnem mestu izhajajo iz kolektivnih spominov na skupne dogodke, ki potekajo v
poznih formativnih letih vsake generacije. Znanje o generacijah nam lahko pomaga razumeti
vedenje, ravnanje in motivacijo tako starejsih kot mlajsih od nas (Veingerl Ci¢ & Sarotar
Zizek, 2017).
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Generacija X je znana po tem, da ima zelo dobro delovno etiko in neomajno zvestobo, ko
gre za njihovo delovno mesto (Saleh, 2008). Tolbize (2008) meni, da so pripadniki
generacije X verjetno ugotovili, da zvestoba delodajalcu ni zagotovila varne zaposlitve, saj
so bili prica izgubi delovnih mest svojih starSev, ki so bili zelo zvesti svojim delodajalcem
in se popolnoma drzali pravil. Zato so pripadniki generacije X manj zvesti svojim
delodajalcem, kljub temu pa so bolj zvesti kot pripadniki generacije Y. To sem potrdila tudi
v svoji raziskavi, kjer se je izkazalo, da obstaja med pripadniki generacije X in generacije Y
znacilna razlika v zvestobi do organizacije.

Generacija X si mo¢no prizadeva za ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem
(Sage, 2015). Ob starsih deloholikih, so se naucili, da sluzba ni vse, zato so se vedno skusali
dovolj posvetiti svojim otrokom ter vzpostaviti neko ravnovesje med sluzbo in domom.
O'Malley (2006) meni, da so pripadniki generacije Y neodvisni, samozavestni in raznoliki
ter menijo, da je ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem nuja in ne luksuz. Zato
sem tudi pricakovala, da bo raziskava pokazala, da je pripadnikom generacije X bolj
pomembno to ravnovesje kot pripadnikom generacije Y.

Pripadniki generacije Y so se Ze rodili v tehnolosko okolje. V ¢asu svojega odras¢anja so ze
bili obdani z moderno tehnologijo. Tehnologija se je razvijala hitreje kot kadarkoli prej.
Kljuéni dejavnik pri usposabljanju generacije Y je vkljucevanje tehnologije. Moznost, da
lahko informacije oziroma vsebino usposabljanja nosijo povsod s seboj, je klju¢na prednost
(Gurney, 2014). Raziskava, ki jo je opravil Cisco (Cisco, 2014), je pokazala, da 90 %
pripadnikov generacije Y preveri elektronsko posto, sporocila in socialna omrezja na svojih
pametnih telefonih, $e preden zjutraj vstane iz postelje. Pripadniki generacije X pa niso zrasli
s tehnologijo in so se nanjo Sele v poznejsih letih morali navaditi, zato sem pri¢akovala, da
si bodo pri usposabljanju Zeleli manj vklju¢evanja tehnologije kot pripadniki generacije Y.
Raziskava je pokazala nasprotno, saj je bila povpre¢na vrednost odgovorov obeh generacij
enaka in visoka, kar kaZe na to, da se obe generaciji mocno strinjata s tem, da je tehnologija
klju¢nega pomena pri usposabljanju.

Montana in Petit (2008) in Rejec (2012) so v svojih raziskavah ugotovili, da se generaciji X
in Y ne razlikujeta veliko v potrebah, ki jih motivirajo za delo. Generaciji X sta pomembni
predvsem odgovornost in neodvisnost pri delu ter moZnost za opravljanje zanimivega dela
oziroma dela, ki bi jih zabavalo. Na delovnem mestu morajo Cutiti spostovanje sodelavcev,
hkrati pa morajo Cutiti, da opravljajo pomembno delo. Torej, pripadnike generacije X na
delovnem mestu motivirajo predvsem potrebe po samouresnicevanju, spostovanju in
pripadnosti. Na drugi strani, Pink (2009) meni, da pri motiviranju generacije Y obstajajo
trije elementi resnicne motivacije — avtonomija, mojstrstvo in namen. Vse ve¢ in vec
organizacij se zaveda, da si ljudje ne Zelijo le maksimizacije dobicka, ampak tudi
maksimizacijo namena. Predvsem generacija Y si Zeli pri svojem delu uresnicevati nek visji
namen oziroma poslanstvo. Ravno v postavki uresniCevanja viSjega namena oziroma
poslanstva se je pokazala razlika tudi v raziskavi, ki sem jo opravila. Rezultati so pokazali,
da obstaja statisticna znacilnost med generacijama pri uresni¢evanju vi§jega namena
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oziroma cilja, pri drugih dejavnikih potrebe po samouresni¢evanju pa so si pripadniki obeh
generacij precej podobni.

Sistem nagrajevanja je eno izmed najpomembnejSih pravil managementa. Organizacije
morajo poskrbeti za nagrajevanje svojih zaposlenih, saj bodo le tako dobile ¢im ve¢ od njih.
Na kaksen nacin in kakSne nagrade bodo podelili, je odvisno tako od organizacije kot od
generacije, h kateri spada zaposleni (Axelsson & Bokedal, 2009). Raziskava, ki sem jo
opravila, je pokazala, da je najbolj$i naCin za motiviranje obeh generacijskih skupin
zaposlenih s pomoc¢jo denarnih nagrad. To sem tudi pri¢akovala, saj si s pomocjo denarnih
nagrad lahko zaposleni kupijo stvari, ki si jih v resnici zelijo.

Notranja motivacija je opredeljena kot opravljanje neke dejavnosti, zaradi notranjega
zadovoljstva in ne zaradi nekaterih lo¢ljivih posledic. Kadar gre za resni¢no motivirano
o0sebo, le-ta dela stvari zaradi zabave ali izziva, ne pa zaradi zunanjih pritiskov in nagrad.
Zunanjo motivacijo pa lahko opredelimo kot nekaj, kar delamo zaradi tega, ker vodi do
lo¢ljivih izidov. To pomeni, da je zunanja spodbuda ali nagrada zasluzena za to, da izvajamo
nalogo, ne pa dejansko uzivanje v opravljanju naloge (Acar, 2014). Kian in Yusoff (2012)
trdita, da je za pripadnike generacije X bolj znacilna notranja motivacija, medtem ko je za
pripadnike generacije Y bolj znacilna zunanja motivacija. To je potrdila tudi moja raziskava,
na podlagi katere sem zavrnila hipotezo, da so pripadniki generacije X bolj zunanje
motivirani kot pripadniki generacije Y.

Moznost izobrazevanja je bila zaposlenim ponujena kot nagrada Ze vec let, vendar mora biti
izobrazevanje vezano na delovne naloge, ki jih opravljajo zaposleni (Rees, 2014). Kljub
temu so zaposleni ponavadi smatrali moznost izobraZzevanja kot dobro nagrado, kar sem z
raziskavo potrdila tudi sama.

4.2 Priporodila za managerje pri ravnanju z generacijami

Na podlagi domace in tuje literature ter raziskave, ki sem jo opravila, lahko podam nekaj
prakti¢nih priporo¢il za managerje, kako ¢im uspesSneje ravnati z generacijami. Dwyer
(2009) meni, da premostitev razlik med generacijami vkljucuje omogocanje timskih sej,
ponujanje rednih sestankov in omogocanje razlicnih delovnih pogojev za vse zaposlene.
Omogociti bi morali fleksibilen delovni Cas, ki bi pomagal tako generaciji X kot generaciji
Y. Generacija X lahko preZivi veliko ur na delovnem mestu, zato bi jim fleksibilen ¢as lahko
pomagal prepreciti izgorelost. Generacija Y pa zelo ceni svoj zivljenjski slog in zasebno
zivljenje, tako da bi precej cenili delovni ¢as, ki bi jim omogocal Se bolj izkoristiti svoj nacin
Zivljenja.

Raziskava, ki sem jo opravila, je pokazala, da si tako pripadniki generacije X kot pripadniki
generacije Y zelijo jasna navodila pri delu. Zato je pomembno, da so managerji pri svojih
nalogah dovolj jasni in specifi¢ni ter tako olajSajo delo svojim zaposlenim. Bova in Kroth
(2001) menita, da je pri usposabljanju pomembno, da zaposleni poznajo svoje zadolzitve in
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zaporedne korake pri vseh nalogah. Pri tem jim mora mentor vse pojasniti in ne puscati
niCesar za lastno interpretacijo. Pri usposabljanju naj tudi vkljucujejo tehnologijo, ki je
precej pomembna za pripadnike obeh generacij. Kljub temu da mogoce izgleda, da si
vkljucevanja tehnologije Zelijo le pripadniki generacije Y, saj so le-te odrasli z njo, je
raziskava pokazala, da si v enaki meri Zelijjo vkljucevanja tehnologije tudi pripadniki
generacije X.

Generaciji X in Y se pri motiviranju ne razlikujeta veliko. Najboljsi nacin za motiviranje
obeh generacijskih skupin je s pomocjo denarnih nagrad, hkrati pa tudi obe skupini mo¢no
motivirajo dejavniki, ki zadovoljijo potrebo po samouresni¢evanju - obcutek opravljanja
pomembnega dela, prostor za osebnostno rast, uresnicevanje visjega hamena oziroma cilja
ter moznost izobrazevanja. Na podlagi teh rezultatov oziroma dejstev bi priporocala
managerjem, da svojim zaposlenim nudijo ustrezno placo, obCasno pa tudi nagrade za
opravljeno delo. Kian in Yusoff (2012) trdita, da je za pripadnike generacije X bolj znacilna
notranja motivacija, medtem ko je za pripadnike generacije Y bolj znaCilna zunanja
motivacija. To je potrdila tudi moja raziskava, zato priporocam managerjem, da predvsem
pripadnike X obc¢asno tudi pohvalijo, morda jim celo dajo neko priznanje za opravljeno delo
ter jim tako dajo obcutek dosezka. Na ta nacin bodo pripadniki generacije X S$e bolj
motivirani za delo. Najbolj$i nafin za motiviranje generacije Y, ki je bolj zunanje
motivirana, je ustrezno placo, ob¢asno pa tudi z denarnimi nagradami oziroma z drugo vrsto
bonusov (na primer, placano sluzeno potovanje, vecja pisarna, vstopnice za neko prireditev

ipd.).

Yu in Miller (2005) menita, da upravljanje generacij X in Y predstavlja precej velik izziv za
managerje, saj je mobilnost le-teh velika, Se posebej mobilnost generacije Y. Da bi podjetje
zadrzalo taksne zaposlene, predlagata, naj zaposlenim omogocijo takSno delovno mesto, ki
bi jim ponujalo izzive ter omogoc¢alo napredovanje in izobrazevanje. Na podlagi raziskave,
ki sem jo izvedla, bi prav tako priporoCala managerjem, naj svojim zaposlenim, tako
pripadnikom generacije X kot generacije Y, omogoc¢ijo delovno mesto, ki bi jim ponujalo
1zzive, napredovanje in izobrazevanje.

Generacija X najbolje dela v spro§¢enem okolju, kjer ni strogih pravil, zato naj managerji v
organizacijah sposStujejo njihove izkusnje, ki so pripomogle k oblikovanju njihovega
razmisljanja, ter jasno opredelijo naloge in svoja pri¢akovanja (Crane, 2001). Pripadnikom
generacije X je zasebno Zzivljenje zelo pomembno, zato naj jim nudijo podporo tudi v
zasebnem zivljenju, naj jim dajo svobodo pri delu ter samostojnost. Omogocijo naj jim
spros¢eno delovno okolje in dolocijo specificne standarde, ki so vezani na njihovo delo
(Losyk, 1997). Generaciji Y pa je treba jasno razloziti poslanstvo in vizijo ter dolgoro¢ne
cilje podjetja. Ravno tako naj jim omogocijo mentorstvo, saj je tudi raziskava, ki sem jo
opravila, pokazala, da si generacija Y Zeli mentorja na delovnem mestu.

Da bi prislo do ¢im manj generacijskih razlik in konfliktov, Patota, Schwartz in Schwartz
(2007) predlagajo stiri korake za lazje upravljanje z razlicnimi generacijami:
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Dolociti je treba prednosti in slabosti vsake generacije. To dolocitev nudi odgovore na
vprasanja:

- Kaj motivira posamezno generacijsko skupino?

- Kako komunicirajo pripadniki posamezne generacijske skupine?

- Kaj predstavlja zadovoljstvo posamezni generacijski skupini?

- Ali imajo pripadniki posamezne generacijske skupine raje timsko ali individualno
delo?

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

Identificirati je treba kompetence, ki so potrebne, da bi dosegli cilje organizacije.

Kompetence na organizacijski ravni so zmoznost organizacije, da nekaj proizvede, se
nekaj nauci ali pa se neCemu prilagodi. Patota, Schwartz in Schwartz (2007)
opredeljujejo osem kompetenc, ki jih je treba upoStevati pri upravljanju generacijskih
razlik na delovnem mestu — razvoj ljudi, komunikacijske ves¢ine, timsko delo,
zadovoljevanje strank, organizacijski cilji, upravljanje v organizaciji, reSevanje
problemov in vrednotenje raznolikosti. Opis posameznih kompetenc za pripadnike
generacije X in'Y je predstavljen v tabeli 6.

Primerjati je treba kompetence s prednostmi in slabostmi posamezne generacije. Tabela
6 prikazuje to primerjavo.

Organizacija bi morala uporabiti tabelo generacija/kompetence pri reSevanju
medgeneracijskih konfliktov, oblikovanju timov in razvoju programov za usposabljanje.
Manager mora znati ustvariti takSno delovno okolje, ki bo ¢im bolj razvijalo prednosti
pripadnikov generacije in ¢im manj razvijalo njihove slabosti.

Tabela 6: Primerjava organizacijskih kompetenc s prednostmi in slabostmi pripadnikov
generacije X in generacije Y

Kompetenca Generacija X Generacija 'Y

razvoj ljudi Tezijo k zabavi na delovnem | Pripravljeni za delo in uéenje.
mestu. Izobrazevanje kot izbolj$anje
Izobrazevanje in vescin. Zadovoljen odziv na
usposabljanje sta pomembni. | mentorstvo s strani generacije

Spremembe vidijo kot X.

priloZnost. Znotraj svoje kohorte
Veliko dajo na talent. ustvarjajo bolj osebne odnose.
Poudarjajo konstruktivne
povratne informacije.

Se nadaljuje.
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Nadaljevanje.

Tabela 6: Primerjava organizacijskih kompetenc s prednostmi in slabostmi pripadnikov

generacije X in generacije Y

Zelijo biti sligani.

Kompetenca Generacija X Generacija Y
komunikacijske ves¢ine Pragmaticni, u¢inkoviti, Dobro komunicirajo znotraj
retoriki. svoje kohorte in z generacijo
Samozavestna predstavitev veteranov.
razmiSljan;. Odli¢no obvladajo

elektronsko komuniciranje.

timsko delo

Hkrati lahko delajo na ve¢
projektih.
Pri delu potrebujejo svobodo.

Ucinkoviti v raznolikih
skupinah.
Nagnjeni k timskemu delu.

zadovoljevanje strank

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

Navajeni virtualnosti.

organizacijski cilji

Verjamejo v svoje vescine in
Zmoznosti.
So predani svojemu delu, timu
in vodji.
Sprememb se ne bojijo.

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

upravljanje v organizaciji

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

Zlahka integrirajo tehnologijo
v postopke delovnega procesa.

resevanje problemov

Sprememb se ne bojijo.
Izvirni, kreativni.
Radi imajo najnovejso
tehnologijo.
Uvajajo sprosceno, zabavno
delovno okolje.

Tezijo k tehni¢no dovr§enim
reSitvam.

vrednotenje raznolikosti

Cenijo raznolikost.
Globalni pogled.

Prijateljujejo s pripadniki
razli¢nih skupin.

Vir: Patota, Schwartz & Schwartz (2007).

Tapscott (2009) predlaga managerjem, da je treba Se enkrat premisliti, preden uporabijo
tradicionalne metode upravljanja. Pri upravljanju generacije Y je bolj pomembno ustvariti
kontekst, v katerem so le-te lahko uspesni, kot pa nadzorovati jih.
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4.3 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Kot glavno omejitev pri izdelavi seminarske naloge oziroma izvedbi empiri¢nega dela, bi
izpostavila velikost vzorca. Pridobila sem 131 anketirancev, vendar je to e vedno premalo,
da bi lahko posplosila na celotno generacijo. Razmerje med generacijama X in Y je precej
enakomerno. Med anketiranci je 49 % pripadnikov generacije Y, 47 % pripadnikov
generacije X in 4 % pripadnikov Baby Boom generacije. Slednje sem pri analizi izlocila, saj
delam primerjavo le med generacijama X in Y. Da bi dobila dokaj enakomerno porazdeljeno
razmerje, sem tudi sama izbrano posSiljala ankete. Sprva je bilo velina anketirancev
pripadnikov generacije Y, nato pa sem se bolj osredotocila na pripadnike generacije X. Za
nadaljnje raziskovanje bi torej predlagala vecji vzorec in prav tako dokaj enakomeren, saj le
na ta nacin lahko dobro primerjamo generaciji med seboj.

Ena izmed omejitev je tudi pristranskost samoocene, kar je pogosto prisotno pri vprasalnikih.
Anketiranci so na trditve lahko odgovarjali pristransko iz razli¢nih razlogov. Na primer, na
trditvi »Ko sem z druzino in prijatelji, ne delam stvari za sluzbo.« in »Vedno i§¢em na trgu
dela boljso sluzbo.« bi lahko nekdo podal bolj negativen odgovor le zato, ker mu ni vsec, da
to dela. Raziskava, ki sem jo opravila, je omejena na podro¢je Slovenije, zato rezultati kazejo
stanje v Sloveniji. Res je, da je velika verjetnost, da bi pripadniki generacije X in generacije
Y iz drugih razvitih drzav podobno odgovarjali oziroma bi dobili podobne rezultate, vendar
kljub temu ne morem posplositi rezultatov na generacije z vsega sveta.

Omejitev, ki prav tako vpliva na proucevanje generacij, je razlikovanje uvrs¢anja generacij
v nek Casovni okvir. Pri toénem dolo¢anju ¢asovnega obdobja se teorije malo razlikujejo
glede na avtorje. Stevilni rojstni datumi, ki jih §tudije uporabljajo za razmejitev generacijskih
kohort, kazejo na to, da trenutno ne obstaja dogovorjen ¢asovni okvir posamezne generacije
(Woodward, Vongswasdi & More, 2015).

Za nadaljnje raziskovanje bi predlagala, da se v vprasalnik vkljuéi $e stopnja izobrazbe, ki
jo je dosegel anketiranec, ter bi na ta nacin primerjali, ali doseZena izobrazba vpliva na
usposabljanje, motiviranje in nagrajevanje zaposlenih. Vkljucili bi lahko $e vprasanje, ki bi
odrazalo dejansko stanje o tem, kako v organizaciji usposabljajo, motivirajo in nagrajujejo
zaposlene. Nato pa bi lahko primerjali dejansko in Zeleno stanje. V raziskavo bi lahko dodali
tudi organizacije, Se posebej managerje, ki bi lahko podali svoje mnenje o tem, kako oni
vidijo pripadnike generacije X in generacije Y.

Raziskavo bi lahko izvedli Se v drugih drzavah oziroma v drugih geografskih obmogjih ter
tako primerjali, kako se generacije razlikujejo med seboj. Kaj povzroc¢a svetovne razlike?
Ce jih sploh. Ali rasno in etiéno ozadje zaposlenih iz razli¢nih generacij ter njihova barva in
veroizpoved vplivajo na generacijske razlike? Ali so generacijske podobnosti in razlike
povezane z uspesnostjo zaposlenih? Ali imajo zaposleni iste generacije, ki zivijo Vv isti
drzavi, vendar so razliénega porekla, veliko skupnega glede na njihov odnos do dela?
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Vrednote, prepri¢anja, delovne navade in delovna pri¢akovanja se bodo verjetno razlikovali
od drzave do drzave.

Zavedamo se, da bo raznolikost znotraj delovne sile vedno bolj pomembna v globalnem
konkuren¢nem okolju. Ravno zato Woodward, Vongswasdi in More (2015) predlagajo, da
se nadaljnje raziskovanje osredoto¢i na to, ali se, in kako se, kazejo vedenjska in
motivacijska nagnjenja pripadnikov posamezne generacije na delovnem mestu, Se posebe;j
pri izidih, ki so pomembni za organizacijo. Z drugimi besedami, avtorji trdijo, da bi se
morale prihodnje raziskave premakniti z analiziranja posameznih generacij kot locenih
analiticnih enot, ampak bi morali bolj raziskati interakcije med razlicnimi generacijami v
organizacijskih okoljih. Raziskati bi morali rezultate teh interakcij, kot so konflikti,
inovativnost, uspesnost idr. Dandanes Se vedno primanjkuje takSnih raziskav. Na primer,
kako bodo predispozicije generacije Y, vkljuéno z njihovo komunikacijsko usmerjenostjo in
spretnostmi, vplivale na pripadnike generacije X (Myers & Sadaghiani, 2010). Ve¢ klju¢nih
organizacijskih rezultatov bi lazje razumeli in obravnavali s priznavanjem te osnovne
generacijske dinamike, odnosov in medsebojnih interakcij. Na takSen nacin bi zagotovili in
okrepili okvir, kako naj managerji upravljajo z ve¢ generacijami hkrati.

Raziskav, ki sistemati¢no analizirajo razli¢ne preference uénih stilov posameznih generacij.
Poleg tega se lahko ucenje in prenos znanja delita med zaposlenimi. Joshi in drugi (2010)
pravijo, da to zahteva Studijo dinamike medsebojne interakcije med ¢lani generacijskih
kohort. Specifi¢na prihodnja raziskovalna vprasanja bi lahko vkljucevala:

- Kaksna so nacela, ki urejajo in razvijajo uspesne mentorske odnose med posamezniki
razli¢nih generacij?

- Na organizacijski ravni, kakSne bi bile upravljavske intervencije, mehanizmi ali
strukture, ki podpirajo u¢inkovito ucenje, hkrati pa spodbujajo interakcijo in optimizirajo
pretok znanja med ve¢ generacijami znotraj organizacije?

- KakSen bi moral biti pristop, ki bi zagotavljal dejavnosti in programe za razvoj,
usposabljanje in uéenje, ki bi pove¢al medgeneracijsko izmenjavo znanja? Se posebej,
ker imajo mlajSe generacije vec terciarnega izobrazevanja, starejSe generacije pa imajo
vec izkusenj na delovnem mestu.

Empiri¢na podpora za generacijske razlike v vrednotah pri delu je razmeroma omejena.
Vendar pa rezultati raziskave, ki sem jo izvedla, kazejo, da so pripadniki generacije Y bolj
zunanje motivirani kot pripadniki generacije X. Woodward, Vongswasdi in More (2015)
pravijo, da Se vedno obstaja nesoglasje o tem, ali se generacije razlikujejo v svojih
altruisti¢nih in druzbenih vrednotah morda zato, ker drugace gledajo na koncept druzbenosti
pri delu. Prihodnje raziskave bi se lahko bolj posvetile temu problemu in ga bolj natan¢no
preucile.
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SKLEP

Temeljni cilj magistrske naloge je bil prouciti razli¢no teorijo s podroc¢ja medgeneracijskega
managementa, predvsem generacij X in Y, ter ju primerjati glede na usposabljanje,
motiviranje in nagrajevanje pri delu. Da sem cilj dosegla, sem najprej s pomocjo domace in
tuje literature preucila znacilnosti pripadnikov generacije X in generacije Y, Se posebej
podrocje usposabljanja, motiviranja in nagrajevanja pri delu.

Pripadniki generacije X so bili prvi lastniki osebnih ra¢unalnikov in prvi, ki so se morali
modernizirati. Znani so po tem, da so zelo zvesti, ko gre za njihovo delovno mesto (Saleh,
2008). Pri usposabljanju jim je pomembno, da jim managerji oziroma nadrejeni dajo jasnha
navodila ter da poznajo svoje zadolzitve in zaporedne korake pri vseh nalogah, pri cemer
jim mentor vse pojasni (Bova & Kroth, 2001). Za razliko od generacije X, pa se je generacija
Y ze rodila v visokotehnoloSko okolje ter od malih nog bila izpostavljena mnogim
informacijam. Glede usposabljanja predstavljajo izziv za managerje, saj imajo visoka
pricakovanja od svojih managerjev. Pricakujejo, da imajo tisti, ki jih usposabljajo, vse
odgovore na vprasanja ter so izobraZeni vsaj toliko kot so oni. Tako kot za generacijo X so
tudi za generacijo Y pomembna jasna navodila in povratne informacije (Crocker & Meier,
2010). Raziskava, ki sem jo izvedla, je to tudi potrdila. Se posebej se pripadniki generacij X
in Y razlikujejo v zvestobi, Ki jo izkazujejo do podjetja, v katerem so zaposleni. Na podlagi
ANOVE sem potrdila, da med generacijama obstaja znalilna razlika v zvestobi do
organizacije.

Ugotovila sem tudi, da se pripadniki obeh generacij ne razlikujejo veliko v stvareh, ki jih
motivirajo pri delu. Generaciji X sta pomembni predvsem odgovornost in neodvisnost pri
delu ter moznost za opravljanje zanimivega dela oziroma dela, ki bi jih zabavalo. Na
delovnem mestu morajo Cutiti spostovanje sodelavcev, hkrati pa morajo cutiti, da opravljajo
pomembno delo. Torej, pripadnike generacije X na delovnem mestu motivirajo predvsem
potrebe po samouresni¢evanju, spoStovanju in pripadnosti. Na drugi strani, Pink (2009)
meni, da pri motiviranju generacije Y obstajajo trije elementi resni¢éne motivacije —
avtonomija, mojstrstvo in namen. Vse ve¢ in ve¢ organizacij se zaveda, da si ljudje ne Zelijo
le maksimizacije dobicka, ampak tudi maksimizacijo namena. Predvsem generacija Y si Zeli
pri svojem delu uresnic¢evati nek visji namen oziroma poslanstvo.

Kar se tiCe nagrajevanja, pa sta si generaciji precej podobni. Obe sta na prvo mesto
motivacijskih dejavnikov postavili dobro placo in moZnost napredovanja, kar kaze na to, da
jih pri delu motivirajo predvsem denarne nagrade. Hkrati pa sem na podlagi odgovorov obeh
generacijskih skupin ugotovila, da se zdi obema moznost izobrazbe zelo dobra nagrada, kar
pomeni, da bi jih lahko managerji nagradili tudi tako, da bi jih poslali na kaks$no delavnico
ali kakr$nokoli drugo obliko izobraZevanja.

Pomemben prispevek magistrske naloge je v preucevanju razlik in podobnosti med
generacijama X in Y, ki sta obe prisotni na trgu dela. Medgeneracijsko sodelovanje in
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upravljanje postajata precej nujna v poslovnem svetu. Organizacije se morajo nauciti, kako
ohraniti znanje in izkusnje starejSih generacij ter hkrati pridobiti in obdrzati nadarjene in
predane mlajSe zaposlene. Za managerje je to hkrati izziv in priloznost, saj lahko na takSen
nacin mocno pripomorejo k izboljSanju organizacije. Na podlagi dobljenih rezultatov
magistrske naloge lahko organizacije oziroma delodajalci preverijo, na podlagi katerih
lastnosti se generaciji X in Y razlikujeta med seboj, ter na kakSen nacin lahko te razlike
premagajo, da bodo zadovoljni tako zaposleni kot nadrejeni.

Z magistrskim delom lahko potrdim glavno tezo, da se pripadniki generacije X in generacije
Y razlikujejo glede na usposabljanje, motiviranje in nagrajevanje pri delu.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni, sem Tina Todorovi¢, Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti.
Pri svoji magistrski nalogi se ukvarjam z generacijama X in Y. Prosim, ¢e si vzamete nekaj
minut in s klikom na Naslednja stran pri¢nete z izpolnjevanjem ankete. Vasi odgovori mi
bodo res pomagali. Hvala!

Ce bi potrebovali kaksno pomo¢ pri reSevanju ankete, mi lahko piSete na
tina.todi@gmail.com.

Spol: M Z

Leto rojstva: 1944 — 1960
1961 — 1980
1981 — 2000

Vrsta zaposlitve:

- za dolocen ¢as

- zanedolocen ¢as

- preko Studentskega servisa
- preko kadrovske agencije

Oznacite, kako mocno se strinjate z naslednjimi trditvami.

1 - Sploh se 2 - Ne 3 - Niti se ne | 4 - Strinjam 5-
ne strinjam. | strinjamse. | strinjam niti se. Popolnoma
se strinjam. se strinjam.

Zelim si povratnih
informacij pri
delu.

Privlacijo me
priloZnosti za
osebnostno rast.
Rad/-a se
izobrazujem.
Bolj mi je vsec
timsko delo kot
individualisti¢no.
Rad/-a imam
sluzbo, ki mi
predstavlja izziv.
Ravnovesje med
poklicnim in
zasebnim
zivljenjem mi je
pomembno.



mailto:tina.todi@gmail.com

Oznacite, kako mocno se strinjate z naslednjimi trditvami.

1 - Sploh se
ne strinjam.

2 -Ne
strinjam se.

3 - Niti se ne
strinjam niti
se strinjam.

4 - Strinjam
se.

5-
Popolnoma se
strinjam.

Jasna navodila pri
delu so
pomembna.

Pri usposabljanju
je treba
vkljucevati
tehnologijo.

Usposabljanje mi
mora
predstavljati
izziv.

Zelim si, da bi
imel/-a mentorja
na delovnem
mestu.

Rad/-a se uéim s
pomocjo
vizualnim metod
(slike, zvoki,
videoposnetki) in
ne le z branjem
besedila.

Vedno i$¢em na
trgu dela boljso
sluzbo.

Oznacite, kako mocno vplivajo na motiviranje pri delu naslednji dejavniki.

1 - Sploh ne
vpliva.

2 - Ne vpliva.

3 - Niti ne
vpliva niti
vpliva.

4 - Vpliva.

5-
Popolnoma
vpliva.

Dobra placa.

Moznost
napredovanja.

Zabavno delo.

Spostovanje s
strani
sodelavcev.

Obcutek
opravljanja
pomembnega
dela.

Prostor za
osebnostno
rast.

Se nadaljuje.




Nadaljevanje.

1 - Sploh ne
vpliva.

2 - Ne vpliva.

3 - Niti ne
vpliva niti
vpliva.

4 - Vpliva.

5-
Popolnoma
vpliva.

Povratne
informacije.

Pohvala
nadrejenih.

Uresnicevanje
visjega
namena  0z.
poslanstva.

MoZnost
izobrazevanja.

Moderna
tehnologija na
delovnem
mestu.

Fleksibilnost
delovnega
Casa.

Sluzbena
potovanja.

Oznacite, kako mocno se strinjate z naslednjimi trditvami.

1 - Sploh se
ne strinjam.

2 - Ne
strinjam se.

3 - Niti se ne
strinjam niti
se strinjam.

4 - Strinjam
se.

5-
Popolnoma se
strinjam.

Najbolj cenim
denarno
nagrado.

Nagrade,
podeljene timu,
imam raje kot
nagrade, ki so
podeljene

posameznikom.

MozZnost
izobrazevanja
je zelo dobra
nagrada.




Priloga 2: Rezultati iz programa SPSS

Multivariate Tests?

Effect Value F Hypothesis Error df | Sig.
df

Intercept Pillai's Trace ,984 201,594° | 30,000 96,000 ,000
Wilks' Lambda ,016 201,594° | 30,000 96,000 ,000
Hotelling's Trace | 62,998 201,594° | 30,000 96,000 ,000
Roy's Largest | 62,998 201,594° | 30,000 96,000 ,000
Root

Letorojstva | Pillai's Trace ,663 6,309° 30,000 96,000 ,000
Wilks' Lambda ,337 6,309° 30,000 96,000 ,000
Hotelling's Trace | 1,972 6,309° 30,000 96,000 ,000
Roy's Largest | 1,972 6,309° 30,000 96,000 ,000
Root

a. Design: Intercept + Letorojstva

b. Exact statistic

Tests of Between-Subjects Effects

Source

Dependent
Variable

Type I
Sum of
Squares

df

Mean Square F

Sig.

Corrected
Model

Zelim si
povratnih
informacij pri
delu

, 7012

,701

1,358

,246

Privlacijo me
priloznosti za
osebnostno rast

,028°

,028

,024

,876

Rada se
izobrazujem

1,554°¢

1,554

2,107

,149

Bolj mi je vsec
timsko delo kot
individualisti¢no

,208¢

,208

,139

,710

Rada imam
sluzbo, ki mi
predstavlja izziv

404°

404

404

,526

Ravnovesje med
poklicnim in
zasebnim
Zivljenjem mi je
pomembno

2,084f

2,084

2,636

,107

Ko sem z
druzino in
prijatelji, ne
delam stvari za
sluzbo

1,4449

1,444

1,049

,308

Jasna navodila
pri delu so
pomembna

2,129"

2,129

3,738

,055

Pri
usposabljanju je

,033

,033

,026

872




treba vkljucevati
tehnologijo

Usposabljanje
mi mora
predstavljati
izziv

370k

370

421

,518

Ce bi imela
moznost, bi
takoj zamenjala
sluzbo

1,179

1,179

1,025

,313

Zelim si, da bi
imela mentorja
na delovnem
mestu

47,928™

47,928

43,400

,000

Rada se u¢im s
pomocjo
vizualnih metod
- slike, zvoki,
videoposnetki

,628"

,628

,690

,408

Vedno i$¢em na
trgu dela boljso
sluzbo

19,860°

19,860

18,812

,000

Dobra placa

,012P

,012

,020

,887

Moznost
napredovanja

,038¢

,038

044

,834

Zabavno delo

12,669"

12,669

12,016

,001

Spostovanje S
strani
sodelavcev

2,632°

2,632

2,672

,105

Obcutek
opravljanja
pomembnega
dela

074t

074

,093

,761

Prostor za
osebnostno rast

,502¢

,502

525

470

Povratne
informacije

7,617V

7,617

10,574

,001

Pohvala s strani
nadrejenih

4,607%

4,607

6,339

,013

Uresnicevanje
vi§jega hamena
0z. poslanstva

5,532%

5,532

5,152

,025

MozZnost
izobraZevanja

,621Y

621

,897

,346

Moderna
tehnologija na
delovnem mestu

,0247

,024

,022

,882

Fleksibilnost
delovnega ¢asa

4947

494

,639

,426

Sluzbena
potovanja

18,131%

18,131

18,602

,000

Najbolj cenim
denarno nagrado

,051%

,051

,064

,800




Nagrade,
podeljene timu,
imam raje kot
nagrade, ki so
podeljene
posameznikom

5,845%

5,845

4,466

,037

MozZnost
izobrazevanja je
zelo dobra
nagrada

12,323%*

12,323

9,939

,002

Error

Zelim si
povratnih
informacij pri
delu

64,480

125

,516

Privlacijo me
priloznosti za
osebnostno rast

141,957

125

1,136

Rada se
izobrazujem

92,163

125

137

Bolj mi je vse¢
timsko delo kot
individualisti¢no

186,517

125

1,492

Rada imam
sluzbo, ki mi
predstavlja izziv

125,123

125

1,001

Ravnovesje med
poklicnim in
zasebnim
Zivljenjem mi je
pomembno

98,814

125

,791

Ko sem z
druzino in
prijatelji, ne
delam stvari za
sluzbo

172,067

125

1,377

Jasna navodila
pri delu so
pomembna

71,179

125

,569

Pri
usposabljanju je
treba vkljucevati
tehnologijo

157,684

125

1,261

Usposabljanje
mi mora
predstavljati
izziv

109,788

125

,878

Ce bi imela
moznost, bi
takoj zamenjala
sluzbo

143,734

125

1,150

Zelim si, da bi
imela mentorja
na delovnem
mestu

138,041

125

1,104




Rada se uéim s
pomocjo
vizualnih metod
— slike, zvoki,
videoposnetki

113,734

125

;910

Vedno is¢em na
trgu dela boljso
sluzbo

131,967

125

1,056

Dobra placa

75,421

125

,603

MozZnost
napredovanja

108,639

125

,869

Zabavno delo

131,788

125

1,054

Spostovanje S
strani
sodelavcev

123,163

125

,985

Obcutek
opravljanja
pomembnega
dela

100,288

125

,802

Prostor za
osebnostno rast

119,467

125

,956

Povratne
informacije

90,052

125

,720

Pohvala s strani
nadrejenih

90,857

125

127

UresniCevanje
vi§jega namena
0z. poslanstva

134,217

125

1,074

Moznost
izobraZevanja

86,607

125

,693

Moderna
tehnologija na
delovnem mestu

135,913

125

1,087

Fleksibilnost
delovnega ¢asa

96,719

125

174

Sluzbena
potovanja

121,838

125

975

Najbolj cenim
denarno nagrado

99,366

125

,795

Nagrade
podeljene timu
imam raje kot
nagrade, ki so
podeljene
posameznikom

163,588

125

1,309

Moznost
izobrazevanja je
zelo dobra
nagrada

154,984

125

1,240

Total

Zelim si
povratnih
informacij pri
delu

2561,000

127




Privlacijo me
priloZnosti za
osebnostno rast

2304,000

127

Rada se
izobrazujem

2174,000

127

Bolj mi je v8e¢
timsko delo kot
individualisti¢no

1434,000

127

Rada imam
sluzbo, ki mi
predstavlja izziv

1993,000

127

Ravnovesje med
poklicnim in
zasebnim
zivljenjem mi je
pomembno

2414,000

127

Ko sem z
druzino in
prijatelji, ne
delam stvari za
sluzbo

1768,000

127

Jasha navodila
pri delu so
pomembna

2578,000

127

Pri
usposabljanju je
treba vkljucevati
tehnologijo

2238,000

127

Usposabljanje
mi mora
predstavljati
izziv

1993,000

127

Ce bi imela
moznost, bi
takoj zamenjala
sluzbo

1115,000

127

Zelim si, da bi
imela mentorja
na delovnem
mestu

1317,000

127

Rada se u¢im s
pomocjo
vizualnih metod
— slike, zvoki,
videoposnetki

2075,000

127

Vedno is¢em na
trgu dela boljso
sluzbo

1133,000

127

Dobra placa

2363,000

127

MozZnost
napredovanja

2354,000

127

Zabavno delo

2066,000

127




Spostovanje S
strani
sodelavcev

2456,000

127

Obcutek
opravljanja
pomembnega
dela

2061,000

127

Prostor za
osebnostno rast

2168,000

127

Povratne
informacije

2235,000

127

Pohvala s strani
nadrejenih

2324,000

127

Uresnicevanje
vi§jega namena
0z. poslanstva

1692,000

127

MoZnost
izobraZevanja

2001,000

127

Moderna
tehnologija na
delovnem mestu

1920,000

127

Fleksibilnost
delovnega ¢asa

2210,000

127

Sluzbena
potovanja

1295,000

127

Najbolj cenim
denarno nagrado

1701,000

127

Nagrade
podeljene timu
imam raje kot
nagrade, ki so
podeljene
posameznikom

1134,000

127

Moznost
izobrazevanja je
zelo dobra
nagrada

1776,000

127

Corrected Total

Zelim si
povratnih
informacij pri
delu

65,181

126

Privlac¢ijo me
priloznosti za
osebnostno rast

141,984

126

Rada se
izobrazujem

93,717

126

Bolj mi je vsec¢
timsko delo kot
individualisti¢no

186,724

126

Rada imam
sluzbo, ki mi
predstavlja izziv

125,528

126

Ravnovesje med
poklicnim in

100,898

126




zasebnim
Zivljenjem mi je
pomembno

Ko sem z
druzino in
prijatelji, ne
delam stvari za
sluzbo

173,512

126

Jasna navodila
pri delu so
pomembna

73,307

126

Pri
usposabljanju je
treba vkljucevati
tehnologijo

157,717

126

Usposabljanje
mi mora
predstavljati
izziv

110,157

126

Ce bi imela
moznost, bi
takoj zamenjala
sluzbo

144,913

126

Zelim si, da bi
imela mentorja
na delovnem
mestu

185,969

126

Rada se u¢im s
pomocjo
vizualnih metod
— slike, zvoki,
videoposnetki

114,362

126

Vedno i$¢em na
trgu dela boljso
sluzbo

151,827

126

Dobra placa

75,433

126

Moznost
napredovanja

108,677

126

Zabavno delo

144,457

126

Spostovanje s
strani
sodelavcev

125,795

126

Obcutek
opravljanja
pomembnega
dela

100,362

126

Prostor za
osebnostno rast

119,969

126

Povratne
informacije

97,669

126

Pohvala s strani
nadrejenih

95,465

126

10




UresniCevanje
vi§jega namena
0z. poslanstva

139,748

126

MozZnost
izobraZevanja

87,228

126

Moderna
tehnologija na
delovnem mestu

135,937

126

Fleksibilnost
delovnega ¢asa

97,213

126

Sluzbena
potovanja

139,969

126

Najbolj cenim
denarno nagrado

99,417

126

Nagrade
podeljene timu
imam raje kot
nagrade, ki so
podeljene
posameznikom

169,433

126

Moznost
izobrazevanja je
zelo dobra
nagrada

167,307

126
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