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UvoD

Podjetja se morajo vedno bolj zavedati, da v delovnem okolju nastopajo razli¢ne generacije
zaposlenih, vsaka izmed njih ima svoje potrebe, zahteve ter pricakovanja in znacilnosti.
Zato je razumevanje drug drugega pomembno in narekuje potrebno ucenje za ucinkovit
nacin sobivanja zaposlenih v podjetju (Novak, 2008).

Cilj podjetij je zagotoviti dobro organizacijsko vzdusje, da zaposleni na delovnem mestu
kar najbolje sodelujejo tudi na globalni ravni. Podjetja si prizadevajo poiskati najboljsi
nacin za obvladovanja izzivov, ki izhajajo iz raznolikosti generacij, saj se zavedajo, da
ucinkovit nacin vodenja razli¢nih generacij vpliva na uspeSnost podjetja. Z najnovejSimi
izsledki raziskave v okviru magistrskega dela, ki jo bom izvedla med IT-podjetji v
Sloveniji, Zelim tudi sama prispevati podjetjem nova znanja o pomenu razlik med
generacijami in prakti¢no uporabnost pri vodenju podjetja v praksi.

V svetu je bilo izvedenih ze veliko raziskav o generacijskih razlikah na delovnih mestih,
kot na primer raziskava Paula Arsenaulta (2004), ki ugotavlja, da je danasnja delovna sila
generacijsko bolj raznolika kot kadar koli prej. Generacijske razlike so legitimno
vprasanje, ki ga morajo organizacije prepoznati, razumeti in upoStevati pri razvoju
obstojecega in prihodnjega nac¢ina vodenja (Arsenault, 2004, str. 124). Izkusnje podjetij so
pokazale, da razlicne generacije vodijo do razlicnih staliS¢, vrednot, prepri¢anj in
motivacij, zato lahko hitro pride do nesporazumov, napa¢nih ali celo konfliktnih situacij na
delovnem mestu. Podjetja zanima raziskovanje razlik med generacijami in izsledke
uporabljajo za ucéinkovito vodenje razli¢nih generacij (Arsenault, 2004, str. 124). Nekateri
avtorji znanstvenih ¢lankov celo menijo, da naj bi podjetja medgeneracijsko raznolikost
upostevala pri vkljuCevanju svoje delovne sile na podro¢jih delovanja podjetja. Po
Arsenault (2004, str. 124) pa primanjkuje raziskav, ki bi potrdile pomen razlik med
generacijami za organizacijo.

Zato je namen magistrske naloge neposredno predstaviti razlike med generacijami X, Y in
Z in pomen ter vpliv teh razlik v procesu vodenja podjetij. Po Warner in Sandberg (2010,
str. 3) predstavljajo generacijo X rojeni med 1964-1984, generacijo Y rojeni med 1984 in
2000.

Skozi pisanje magistrske naloge bom odgovarjala na raziskovalna vprasanja, ki sem si jih
zastavila pred pisanjem, in sicer zelim:

e predstaviti koncept generacijsko raznolike delovne slike in opisati generacije, ki se
pojavljajo v delovnih procesih (generacije X, Y in Z), ter opisati Se druge generacije, ki
pocasi zakljucujejo z delovno aktivnostjo, vendar so trenutno e del delovnih procesov;

e potrditi, da najve¢ zaposlenih v slovenskem IT-sektorju izhaja iz generacij X in'Y;

e preuditi, kako se menedZerji v procesih vodenja soocajo z razlicnimi generacijami;
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e pripraviti predlog reSitev za slovenska IT-podjetja, ki se ukvarjajo z raznoliko delovno
silo.

Pisanja magistrskega dela sem se lotila sistematicno. Na zacetku sem zbrala knjizno
gradivo in podatke, ki sem jih potrebovala za proucevanje. Uporabila sem deskriptivno
metodo s Studijem domace in tuje literature. V magistrskem delu najprej opredeljujem
pojem generacije, zgodovinski pomen in vrste generacij. Pri pisanju pretezno uporabljam
definicije in pojmovanje razli¢nih tujih avtorjev na temo generacij in z njim povezanega
vodenja v podjetju. Teoreti¢na poznanja iz poglobljenega analiticnega pregleda strokovne
literature, znanstvenih razprav, raziskav in ¢lankov slovenskih in tujih strokovnjakov z
obravnavanega podroc¢ja nato preverim z empiri¢no raziskavo med slovenskimi podjetji in
preverim trditev: najve¢ zaposlenih izhaja iz generacij X in Y ter jo poskuSam potrditi
oziroma ovreci.

Podatke, ki se nanaSajo na empiri¢ni del, sem pridobila s pomo¢jo anketnega vprasalnika.
Pridobljene podatke podrobno analiziram v programskem orodju MS Excel. Rezultate
raziskave graficno predstavljam in kriti¢no interpretiram, jih skusam primerjati in med
seboj povezati. S tem Zelim ustvariti celovitejso podobo o raziskovalnem podroéju ter z
njim povezana raziskovalna vprasanja in zastavljeno hipotezo.

Svoje raziskovanje zaénem z obrazloZitvijo pojma organizacija in generacija, saj sta
temeljna pojma, s katerima so vsi ostali pojmi mo¢no povezani.

Magistrsko delo je poleg uvoda in sklepa sestavljeno iz treh poglavij, ki obsegajo tudi
podpoglavja. V prvem poglavju teoreti¢cno opredeljujem gerontologijo, generacijo in
zgodovinski pomen pojma generacija ter vrste generacij. Nadalje predstavljam
medgeneracijsko povezovanje, klasifikacijo generacij, opredelitev vodenja, zgodovinski
pomen vodenja in Klasifikacijo vodenja. Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi
generacijske Kklasifikacije v delovnih procesih za generacije veteranov, »baby boom« ter
X, Y in Z tako z vidika splosnih znacilnosti, kakor tudi delovnih navad in delovnih
znaCilnosti posamezne generacije. V zadnjem poglavju analiziram rezultate empiri¢ne
analize o vplivu razli¢nih generacij vodenja v slovenskih podjetjih. Znotraj poglavja na
kratko predstavim potek raziskovanja in uporabljeno metodologijo, vzorec anketirancev in
potek izvedbe anketiranja. V zadnji tocki tega poglavja predstavljam rezultate anketiranja
in podam sklepne ugotovitve raziskave. V okviru analize rezultatov anketiranja in
preverjanja hipotez skusam potrditi ali ovreéi zastavljeno hipotezo. V sklepnem delu so
podane klju¢ne ugotovitve raziskave in predlogi za podjetja z vidika uéinkovitega
upravljanja s kadri in z njimi povezane potrebe vodij/menedZerjev po uporabi razli¢nih
stilov vodenja, glede na razlike v znacilnostih posamezne generacije.



1 GENERACIJA IN VODENJE

1.1 Gerontologija

Gerontologija je veda, ki raziskuje staranje. Izhaja iz grske besede »geron«, ki pomeni
izraz za starega ¢loveka. Gerontologija zajema naslednja podrocja prou¢evanja (Hooyman
& Kiyak, 2011):

e fizi¢ne, mentalne in druZzbene spremembe med ljudmi;

e proces staranja;

e povezanost normalnega staranja in staranja zaradi bolezenskega stanja;

e ucinke staranja prebivalstva na druzbo;

¢ vpliv staranja prebivalstva na makro in mikro gospodarske tokove (ekonomski vidik).

Gerontologija je multidisciplinarna veda, ki vkljucuje biologijo, psihologijo in sociologijo.
Ker gerontologija vecplastno obravnava staranje, jo je mogoce najti v razli¢nih panogah,
vKljuéno v zdravstveni oskrbi, vladi, neprofitnih organizacijah in podjetjih (USC Davis
School of Gerontology, 2014).

1.2 Opredelitev generacije

Beseda generacija je udomacena tujka, ki izhaja iz latinske besede genus. Beseda
generacija ima ve¢ pomenov: roditev, rojstvo, potomstvo, oznacuje lahko posameznike, ki
Zivijo v istem casovnem obdobju ali isti Zivljenjski dobi. Izraz generacija pogosto
uporabljamo kot sinonim tudi v druZbenih vedah, ¢eprav nekateri raziskovalci menijo, da
je to zavezujoce, saj izraz z druzbeno vrednostjo popolnoma spremeni pomen (Anderlic,
2009).

Pojem generacija je imel sprva le bioloski pomen v smislu povecanja druZine kot osnovne
loveske celice. Sele kasneje, v 20. stoletju, je pojem generacija dobil demografski,
genealoski ter socioloski pomen (Kulji¢, 2007).

Druzbenoekonomski sistem sodobne trzne ekonomije Steje srednjo generacijo zaradi
zaposlenosti za aktivno, mlado in upokojensko pa za pasivno. Za sodobni ekonomski
sistem je pomembna samo srednja generacija, saj prav ta zene gospodarstvo in je predvsem
dobickonosna, medtem ko je treba denar za mlado in upokojensko generacijo zagotoviti iz
drugih virov. Ceprav to $¢ vedno ne pomeni, da sta mlada in upokojenska generacija
popolnoma nedejavni ali celo zivita od dela srednje generacije, gre lahko tukaj za
neposrecen ekonomski in socioloski strokovni izraz, ki odraza gledanje na ljudi samo z
vidika kapitala. Tovrsten pogled je verjetno odlo¢ilni vzrok za danasnje »staro sovraStvo«
oziroma predstavlja odpor do tretje generacije, Ceprav je to le cikel, do katerega pridemo s
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staranjem prav vsi (Nacionalni institut Antona Trstenjaka, 2014).

V povezavi med generacijami je pomemben pridevnik medgeneracijski. Pri tem pojmu je
poudarek na odnosu ali razmerju med dvema generacijama ali ve¢, torej na vmesnem
prostoru med mlado, srednjo in tretjo generacijo, ter na dinami¢nem dogajanju, ki poteka v
tem socialnem prostoru. Medgeneracijska razmerja lahko razumemo kot novo dinami¢no
socialno stvarnost, ki nastaja v njihovem sozitnem prostoru in ne le kot seStevek
znaCilnosti dveh ali treh generacij, ki nastopajo v doloCenem sozitnem kontekstu. V
sedanjem zaostrenem demografskem stanju zaradi Stevilénega neravnotezja med
generacijami ob staranju prebivalstva je naloga vsake drzavne politike oblikovati ugodne

razmere za pozitivno ali sinergi¢no socialno interferenco med generacijami (Ramovs,
2003).

Generacionizem (angl. Generationism) je prepricanje, da ima posamezna generacija
znacilne lastnosti, ki so lahko boljse ali slabSe od druge generacije, zlasti se
generacionizem ukvarja s primerjavo med generacijami. Izraz se v vefini primerov
uporablja za dokazovanje premoc¢i v izraZzenih vrednotah in izkazovanju boljSega
Zivljenjskega sloga. Generacionizem je posledica medgeneracijskega konflikta,
najpogosteje pa se uporablja kot obtozba proti prepri¢anju, da je sodobna generacija sama
po sebi boljSa od prejSnje. GeneraCionizem je socioloSki fenomen, ki sta ga podrobno
raziskala Svedska filozofa Alexander Bard in Jan S6derqvist (2002).

Svicarski gerontolog Francois Hopflinger s sodelavci ugotavlja, da se pojem generacije v
raziskovanju uporablja v §tirih razliénih pomenih, in sicer (Hoepflinger, 2014):

e za razlikovanje druzinskih rodov, kot na primer otroske generacije, starSevske
generacije, generacije starih starSev, generacije prednikov in prihodnje generacije. To
je genealoski pomen besede generacija v raziskovanju;

e za pedagosko-antropoloske potrebe, kot kategorijo, ki kaze razmerje med generacijo, ki
posreduje, in generacijo, Ki sprejema;

e za razlikovanje kolektivnih zgodovinskih oziroma socialnih skupin, ki kazejo skupne
interese ali kulture usmeritve na osnovi skupnega odrascanja. To je zgodovinsko
druZbeni pojem generacij;

e V razpravah o delitvi javnih dobrin med starostnimi skupinami v drzavi blaginje —
znacilni pojem pri tem je medgeneracijska pogodba.

1.3 Zgodovinski pomen pojma generacija in uvod v predstavitev vrst
generacij

Koncept generacija se uporablja na razli¢ne nacine. Preprost ali izvorni pomen generacije
je brez dvoma biolosko-geneoloski in kaze na to, da so potomci skupnih prednikov imeli v
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povprecju 30 let, se porocili in imeli otroke (Jaeger, 1985, str. 274).

V 18. stoletju so se zacela gibanja, ki so spodbujala nove ideje posameznikov in nove ideje
posameznih generacij. Generacije ljudi so se zacele zdruzevati v druStva, deljena po
pripadnosti in starosti. Novi trendi in gibanja so napovedovala mejnike v procesih
modernizacije in industrializacije ter nakazovali na velike spremembe, ki so se pricele
dogajati v Evropi sredi 18. stoletja. Spremembe so se kazale v spodbudi razsirjenosti
razsvetljenskih idej in postavljale v ospredje prepri¢anje posameznikov in generacij, da
prihaja Cas za spremembe v druzbi, saj le tako posamezniki kot del druzbe lahko
napredujejo. Dogodki so drug za drugim spodbujali mlado generacijo, da je stremela k
spremembam socialnih reform in druzbenih dejavnikov (Greenleaf, 1977).

V 19. stoletju se je zelja mladih bo boljsi in razvitejsi druzbi le Se stopnjevala. Mlada
generacija je stremela k medgeneracijskim povezovanjem. Rezultati njenih gibanj so se
kmalu zaceli odrazati tudi v politiki. Konec 19. stoletja so mladi evropski intelektualci ze
prestopili mejo razmisljanja, zato so kot posledica tega sledili Stevilni mladinski upori in
boj proti emancipaciji (Greenleaf, 1977).

Tudi z ekonomskega vidika medgeneracijskih povezovanj sta v preteklosti dva mejnika
mocno vplivala na ekonomski razvoj in nakazala velike spremembe v gospodarski strukturi
druzbe in trendu medgeneracijskih povezovanj. Prvi mejnik je bil postavljen na koncu 19.
stoletja, ko so se mladi moski odcepili od svojih za$¢itniskih ocetov. Ocetje so dotlej vodili
druZine in dinastije ter dolocali, kaj bodo njihovi predniki poceli. Svoje sinove so
vec¢inoma posiljali na univerze ali na vojaska bojisc¢a, ne ozirajo¢i Se na lastne interese
njihovih potomcev. Mladi moski niso imeli socialnih in ekonomskih odgovornosti. Na
koncu 19. stoletja se je zgodil preobrat, ki je bil posledica velikih druzbenih in
gospodarskih sprememb. Vpliv oceta na moSke potomce oziroma vpliv starejSe generacije
na mlajSo (starSev na svoje otroke) se je zacel zmanjSevati, izobraZeni mladi so postali
bistveno bolj samostojni in samovoljni. Ta generacija je bila kasneje zelo uspeSna pri
Sirjenju idej o uspe$nih mladih intelektualcih na mlajSe generacije. Drug pomemben
mejnik pri spremembah v ekonomskem sistemu druzbe se je pojavil z nastankom medijev
v druzbi. Mediji so zelo hitro Sirili nove ideje nacionalizma med ljudi in s tem sprozili, da
so ljudje veliko hitreje dobili ob¢utek pripadnosti skupnosti, ki so ji pripadali (Greenleaf,
1977).

Auguste Comte je bil prvi filozof, ki se je resno lotil sistemati¢nega proucevanja generacij.
Menil je, da so druzbene spremembe dolo¢ene z menjavo generacij zlasti s konfliktom, ki
je prisoten med generacijami. Pripadniki starejSe generacije imajo ve¢ji nagon socialne
ohranjenosti kot pa mladi in predvsem to je razlog za spor med generacijami (Jaeger, 1985,
str. 275).

Karl Mannheim je predstavil teorijo generacij v ¢lanku z naslovom Socioloski.
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O problemu generacij je Mannheim (1989) trdil, da ¢asovni interval generacije ne temelji
samo na bioloSkem ciklu ¢loveske reprodukcije, ampak tudi na druzbenih spremembah
(Bonnin, 2006). Med drugim je definiral tudi generacijsko lokacijo, to so regije, ki si jih
delijo posamezniki in generacijske enote (deli generacij) (Mihailovi¢, 2004).

Dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje generacije, po Mannheimu vplivajo le na nastanek
potencialne generacije, na osnhovi katere nastane aktualizirana generacija, potem ko
potencialna generacija ponotranji doloCene dogodke in ustvari svoj generacijski stil
(Bonnin, 2006) oziroma ko ljudje postanejo del relativno homogene druzbene celote (Juri¢
Pahor, 2007).

Generacije se oblikujejo pod vplivom velikih druzbenih dogajanj oziroma pretresov
(Mihailovi¢, 2004). Wyatt (v Arsenault, 2003, str. 128) meni, da so dejavniki, ki vplivajo
na oblikovanje generacij zlasti:

e tezki oziroma tezko sprejemljivi dogodki, na katere se prebivalstvo po navadi ¢ustveno
odzove (atentat na bivSega predsednika ZDA Kennedy-a);

e velike demografske spremembe, ki omogocajo dolocCitev oziroma sprejem denarnih
sredstev drzavljanom, primer je generacija, rojena po drugi svetovni vojni, ki je bila
delezna velikih denarnih tokov zaradi obnove povzro€ene skode med vojno;

e ¢as med koncem in ponovnim zacetkom, ki generacijo predstavi celostno in ugotovi
njeno uspesnost;

e prostor, ki je del skupnega spomina generacije (Rock Otocec);

e politiéni oziroma javno izpostavljeni voditelji, ki s svojim delovanjem postopoma
vplivajo na javne mnozice in S tem na miSljenje in delovanje posamezne generacije
(papez Janez Pavel);

e impresivno delovanje posameznih predstavnikov generacije (princesa Diana).

Generacija predstavlja tok zgodovinskih dogodkov, ki se jih vsak posamezni C¢lani
generacije dobro spominja, nosi v sebi. Ljudje ne pripadajo dolo¢enim generacijam zato,
ker so zgolj enako stari, temve¢ jim pripadajo zato, ker jih skupaj vezejo enaki tokovi
dogodkov, podobnost razmisljanja, enako politicno dogajanje, trendi vzgoje in subkultura,
v kateri so odrascali. Ko se ozremo v preteklost, vidimo vrsto generacij in njihovih
predstavnikov, nekaterih bolj drugih manj uspesnih, pa vendarle je na koncu bolj kot to
pomembno, da so te bolj kot za kar koli drugega pomembne za napovedovanje prihodnjih
trendov. Kaksna bo doloc¢ena generacija ¢ez dvajset let, je preprosto ugotoviti. Poudarki
ugotovitev o napovedovanju in razumevanju, kaksna je doloCena generacija in kako Vv
druzbi oblikuje narodni znacaj, nam poda veliko Sir$o sliko o narodu. Zato sem se odlocila
predstaviti vrste generacij, ki so soustvarjale amerisko in posledi¢no svetovno zgodovino
(Howe & Struss, 2007). Studij posamezne generacije nam lahko predstavi $irSo sliko
naroda in narodne zavesti obdobja, v katerem je generacija obstajala. V prihodnosti pa nam
lahko prispeva k napovedovanju socialnih in ekonomskih trendov in je v pomo¢ pri
6



marsikaterem vpraSanju, na katerega bi sicer tezko nasli odgovor.

Tabela 1: Zaporedje generacij v Ameriki od pricetka selitev na amerisko celino do danes

Generacija Trajanje Znan Znana Dogodek, ki je Arhetip
generacije predstavnik predstavnica zaznamoval generacije
generacije generacije polnoletnost
(moski) (Zenska) generacije (najvecji
mejnik v vsaki
generaciji)
Puritanska 1588-1617 |John Winthrop | Anne puritansko prebujenje | prerok
generacija Hutchinson naroda/ozave§¢anje
Kavalirska 1618-1647 |Nathaniel Bacon |Bridget Bishop |- nomad
generacija
Slavna generacija |1648-1673 |Robert King |Hannah Dustin |velika revolucija junak
Carter
Razsvetljena 1674-1700 |Cadwallader Mary Musgrove |- umetnik
generacija Colden
Prebujena 1701-1723 |Jonathan Eliza Lucas | veliko prebujenje | prerok
generacija Edwards pinckney naroda/ozave$Caje
Svobodna 1724-1741 |George Mercy Warren |- nomad
generacija Washington
Republikanska 1742-1766 |Thomas Jefferson |Molly Pitcher  |ameriska revolucija junak
generacija
Kompromisna 1767-1791 |Andrew Jackson |Dolley Madison |- umetnik
generacija
Transcendentalna |1792-1821 |Abraham Lincoln |Elizabeth Cady |transcendentalno prerok
generacija Stanton prebujenje
naroda/ozavesCanje
Pozlacena 1822-1842 |Ulysses S. Grant |Louisa May | drZzavljanska vojna nomad
generacija Alcott
Progresivna 1843-1859 |Woodrow Wilson | Mary Cassatt |- umetnik
generacija
Misijonarska 1860-1882 |Franklin D.|Emma veliko prebujenje | prerok
generacija Roosevelt Goldman narod/ozaveséanje
Izgubljena 1883-1900 |Harry Truman Dorothy Parker |- nomad
generacija
Vojaska 1901-1924 |John F. Kennedy |Katharine 1. svetovna vojna junak
generacija Hepburn
Veterani/tiha 1925-1942 |Martin Luther | Nancy Pelosi 2. svetovna vojna umetnik
generacija King, Jr.
Generacija otrok  |1943-1960 |George W. Bush [Hillary Clinton |revolucija zavesti in|prerok
blaginje/baby prebujenja
boom generacija
Generacija X 1961-1981 |Barack Obama |Sarah Palin - nomad
Generacija Y 1982-2005? | Mark Zuckerberg |Hilary Duff tisocletna kriza junak?
Generacija Z 2005-2025?

Vir: N. Howe & W. Struss, The next 20 years: How customer and workplace Attitudes will Evolve, 2007.




Generacijski preroki so rojeni po vojnah ali drugih krizah. Odras¢ajo v ¢asu prebujanja
zavesti, ozavesc¢anja in soglasij okoli novih druzbenih norm. Gojijo moc¢na nacela do
vsega, kar delajo in od njih ne odstopajo. Preroki so izredno inteligentni in brez
skepticizma prevzemajo odgovornost za svoje odloc¢itve, so izjemni vodje. Njihove
primarne dejavnosti se nanasajo na vrednote, vero in vizije (Howe & Struss, 2007).

Generacijski nomadi so predstavniki generacij, ki so rojene med kulturnimi spremembami,
v ¢asu oblikovanja novih druzbenih norm in javno druZzbenih pravil. Odras¢ajo kot izjemno
zaSCiteni otroci s strani svojih starSev in starih starSev in se po nacinu vzgoje zelo
razlikujejo od predstavnikov prejSnje in naslednje generacije. Razlog za tako vrsto vzgoje
najveckrat ti¢i v pragmati¢nih starSih srednjih let, ki svoje otroke vzgajajo v ¢asu razlicnih
vrstah kriz. Nomadi so prav zato lahko v aktivnem obdobju svojih karier prikrajSani zaradi
pretirane zasCite svojih starSev v obdobju odras€anja in imajo lahko zato tezave pri
vzpostavljanju avtoritete in izbiri stila vodenja. Primarne aktivnosti nomadov se nanasajo
na preprostost in Cast izvajanja vseh procesov, ki so namenjeni predvsem o0snovnim
potrebam prezivetja (Howe & Struss, 2007).

Generacijski junaki so rojeni v ¢asu duhovnega prebujenja, na vrhuncu kulturnega
dogajanja, v Casu individualnega pragmatizma in velike mere samozaupanja. Odrastejo v
izjemno samozavestne predstavnike dolo¢ene generacije, imajo izreden pogum in so zelo
energi¢ni. Kot vodje na delovnih polozajih so zelo individualisticni in ne pristopajo
kolektivno k reSevanju tezav. Primarne aktivnosti junakov se nana$ajo na druzbeno
sprejetost, tehnologijo in obilje (Howe & Struss, 2007).

Generacijski umetniki so rojeni v ¢as velikih kriz, bodisi vojn ali drugih politiénih
problemov, ki mo¢no zaznamujejo ¢lovestvo, ter v ¢asu in okolju, ki je mo¢no opredeljeno
z agresijo in zrtvovanjem posameznika. Odrastejo v ljudi, ki so zelo kriti¢ni do politi¢nih
odlocitev, saj vedo, da so te pripeljale do kriznih dogodkov, v katerih so odrascali.
Umetniki so izrazito neodlo¢ni vodje, kar je posledica strahu o sprejemanju napac¢nih
odlocitev, ki bi imele lahko nepopravljive posledice. So izredno nezahtevni in prilagodljivi,
z leti zelo umirjeni. Njihove primarne aktivnosti se nanaSajo na znanje, strokovnost in
pravi¢nost (Howe & Struss, 2007).

Avtorja Howe in Struss (2007) poudarjata, da se vzorec osnovnih generacij skozi
zgodovino ponavlja. Raziskavo sta posplosila na predstavnike vseh druzb po svetu in ne le
na ameriSko populacijo. Stereotipi ustvarjajo nasprotne si stereotipe. Avtorja zakljucita, da
predstavniki ne oblikujejo generacije, temve¢ generacija oblikuje predstavnike in
posameznike v njej.

Medgeneracijsko povezovanje se osredotoca na povezovanje med razli¢nimi generacijami,
Se posebej z vidika med¢loveskih odnosov in uresni¢evanja medgeneracijske solidarnosti.
Predstavlja vez med generacijami in temeljno obliko za razvoj in uresni¢evanje
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medgeneracijske solidarnosti v dana$nji druzbi. Do medgeneracijskega povezovanja in
sodelovanja prihaja predvsem zaradi potreb povezovanja mlajSe in starejSe generacije z
namenom medsebojnega ucenja in pomoc¢i (Becan, 2007).

Cilji medgeneracijskega povezovanja so globalni in stremijo predvsem k ohranjanju
avtonomije in individualnosti starejSih ljudi. Mednje uvrS¢amo spodbujanje lastne
odgovornosti, ustvarjalnosti, osebnih lastnosti, ki naj ¢im dlje zagotavljajo samostojno in
neodvisno Zivljenje. Pomembno je zagotoviti, da se mladi od starejSih ucijo sprejemati
moralne in eti¢ne razseznosti medc¢loveskih odnosov in druzbenih dogajanj, da razvijejo
pozitivne moralne in eti¢ne koncepte, da se naucijo organizacijskih ter komunikacijskih in
drugih socialnih ve$¢in, ki jih uporabljajo v profesionalnih in zasebnih Zivljenjih
(Majhenic, 1999, str. 98).

1.4 Klasifikacije generacij

V okviru gerontologije in vede 0 medgeneracijskem soZitju ima pojem generacija 0Zji
pomen in pomeni druzbeno skupino pripadnikov vsakega od treh zivljenjskih obdobij —
mladosti, srednjih let in starosti, in sicer (United Nations, b. I., str. 4-5):

e mlado generacijo (prva generacija), ki jo predstavljajo mladi ljudje od rojstva do
starosti, kjer se velika vecina vrstnikov osamosvoji. Pod osamosvojitev pojmujemo
prvo zaposlitev ali lastno gospodinjstvo ali rojstvo prvega otroka. Dandanes pa se
zaradi daljSanja te dobe v veliki ve€ini jemlje mejnik petindvajset let Zivljenja;

e srednjo generacijo (odrasla, starSevska, zaposlena ali druga generacija), ki jo
predstavljajo ljudje v srednjih letih Zivljenja. Zanjo je znacilna delovna zaposlenost.
Zaradi premika starosti mlade generacije navzgor se prav tako pomika navzgor meja let
pri srednji generaciji, v splosnem pa velja nekje od petindvajset do Sestdeset let.
Srednji generaciji bomo v magistrskem delu posvetili tudi najve¢ pozornosti;

e tretjo generacijo (upokojenska generacija ali generacija dedkov in babic), ki jo
predstavljajo vsi starej$i ljudje, ki so v druzbi ze poskrbeli za svoje potomstvo in
opravili starSevsko vlogo. Svojo karierno pot so zakljucili in nastopili polno
upokojensko obdobje. Otroci predstavnikov tretje generacije so ze odrasli in imajo tudi
sami svoje potomce. Najbolj jasen mejnik za prehod v tretjo generacijo je upokojitev,
ki se dandanes predvsem zaradi pojava »staranja prebivalstva« tudi povecuje, razli¢no
od drzave do drzave.

Danes lahko klasificiramo 5 vrst generacij, katerih klju¢ne znacilnosti vodstvenega kadra
podajamo v tabelah 2, 3, 4 in 5.



Tabela 2: Znacilnosti generacije veteranov oziroma tradicionalistov — 1925 do 1945

Generacija veteranov
oziroma tradicionalistov

Opis znacilnosti generacije na delovnem mestu

Splosne znacilnosti

Timsko delo,

posredno komuniciranje,

zvesti podjetju in ga spostujejo,
dobro se odzivajo na zahteve vodstva,
Upostevajo pravila podjetja.

Oblacenje Formalno.

Delovno okolje Pisarna.

Motivatorji Lastne vrednote.

Nadzor Ni potreben.

Zadrzevanje v podjetju Zvestoba.

Usmerjenost k strankam Osebni stik.

Tehnologija Narekovanje pri pisanju dokumentov,
uporaba pisnih marketinskih gradiv namesto informacij
preko spletne strani,
omejena uporaba telefona.

Karierni cilji Zgraditi zaupanje, zivljenjsko kariero v enem podjetju.

Vir: United Nations, Traditionalist, Baby Boomers, Generation X, Generation Y (and Generation Z) Working
Together, b. 1., str. 4-5.

Generacija veteranov oziroma tradicionalistov je odras¢ala v zahtevnejsem casu, zato
imajo ve¢ zivljenjskih izkuSenj zaradi druge svetovne vojne. Gospodarska in politicna
negotovost, ki so jo dozivljali, jih je vodila k trdemu delu, finanéni konservativnosti in
previdnosti. Pripadnost podijetju je za to generacijo bistvena, saj so na delovhem mestu
lahko napredovali s to predpostavko. Ne marajo sprememb, imajo pa spoStovanje, Se
prilagajajo pravilom v podjetju, jih spostujejo in so pripravljeni na trdo delo (United
Nations, b. 1., str. 5).

Tabela 3: Znacilnosti generacije »baby boom« od 1946 do 1964

Generacija
»baby boom«
Splosne znacilnosti

Opis znacilnosti generacije na delovnem mestu

Veliki sistemi podjetij,

prinasajo svez pogled na perspektivo podjetja,
ne spostujejo nazivov,

optimisti,

neprijetno se pocutijo v konfliktih,

osebna rast,

obcutljivi za povratne informacije,

10 se nadaljuje



nadaljevanje

Generacija
»baby boom«

Opis znacilnosti generacije na delovnem mestu

zdravje in sprostitev,
osebno zadovoljstvo.

Oblacenje Glede na poslovne priloznosti.

Delovno okolje Veliko ¢asa prezivijo v pisarni.

Motivatorji Placa.

Nadzor Ne obravnavajo dobro negativnih povratnih informacij.

Zadrzevanje v podjetju

Placa.

Usmerjenost k strankam

Preko telefona.

Tehnologija Kreiranje dokumentov iz predlog,

elektronska posta primarno znotraj podjetja,

uporaba interneta, na primer spletnega mesta Google.
Karierni cilji Zgraditi odli¢no kariero, tekmovalnost in nadvladati druge.

Vir: United Nations, Traditionalist, Baby Boomers, Generation X, Generation Y (and Generation Z) Working

Together, b. 1., str. 4-5.

»Baby boom« generacija je odrascala v izobilju, v zdravem povojnem gospodarstvu.
Njihov nacin zivljenja se vrti okoli dejstva, da Zzivijo za delo (United Nations, b. 1.,

str. 4-5).

Tabela 4: Znacilnosti generacije X od 1965-1980

Generacija X

Opis znadilnosti generacije na delovnem mestu

Splosne znacilnosti

Pozitiven odnos,

nepotrpezljivost,

ciljna usmerjenost,

vecopravilnost,

globalno razmisljanje,

samozaupanje,

prilagodljiv delovni cas,

neformalno delo,

samo delo,

potrebujejo veliko zadolZitev in svobode na karierni poti.

Oblacenje Glede na poslovne priloZnosti.

Delovno okolje Pisarna, delo od doma, fleksibilni delovni ¢as.
Motivatorji Varnost.

Nadzor Niso potrebne povratne informacije.

Zadrzevanje v podjetju

Varnost, placa.

Usmerjenost k strankam

Elektronska posta.

Tehnologija

Ustvarjanje lastnih dokumentov,

nadaljuj
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nadaljevanje

Generacija X Opis znacilnosti generacije na delovnem mestu
uporaba mobilnih, prenosnih racunalnikov,

uporaba spleta,

raziskave.

Karierni cilji Graditi prenosljivo kariero,

razlicne vrste spretnosti in izkusen;.

Vir: United Nations, Traditionalist, Baby Boomers, Generation X, Generation Y (and Generation Z) Working
Together, b. 1., str. 4-5.

Tabela 5: Znacilnosti generacije Y od 1981 dalje in Z od 2000 dalje

Generacija Y/Z Opis znacilnosti generacije na delovnem mestu
Splosne znacilnosti Zaupanje,
druzabnost,
moralnost,
raznolikost,

skupne akcije,

herojski navdih,

pomanjkanje znanja in vescin za delo s tezavnimi ljudmi,
potrebujejo fleksibilnost,

Sposobnost opravljanja vec opravil.

Oblacenje Udobna oblacila.

Delovno okolje Pisarna, delo od doma, fleksibilni delovni ¢as.
Motivatorji Vzdrzevati osebno zivljenje.

Nadzor Stalno potrebne povratne informacije.

Zadrzevanje v podjetju | Osebno razmerje.

Usmerjenost k strankam | Elektronska posta, pisna komunikacija.
Tehnologija Ustvarjanje lastnih dokumentov,

uporaba mobilnih, prenosnih ra¢unalnikov,
uporaba spleta,

raziskave.

Karierni cilji Zgraditi ve¢ vzporednih karier, imajo ve¢ delovnih mest
hkrati.

Vir: United Nations, Traditionalist, Baby Boomers, Generation X, Generation Y (and Generation Z) Working
Together, b. 1., str. 4-5.

1.5 Opredelitev vodenja

Poslovni institut na Univerzi Harvard v Ameriki definira vodenje kot spretnost motiviranja,
usmerjanja, ob tem pa pooblasc¢a ekipo, ki vodi skupino ljudi kot druzbeno odgovorno za
vizijo. Eric Michael v nadaljevanju pojasnjuje, da je vodenje kot umetnost motiviranja
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skupine zaposlenih ljudi, da dosezejo medsebojno dogovorjeni cilj, a hkrati ob doseganju
rezultatov napreduje celovitost in motiviranost celotne skupine (The Leadership Institute at
Hardvard College, 2011).

O vodenju lahko govorimo kot razmeroma mladem pojavu, ki se je v obliki, kot ga
poznamo zdaj, pojavilo pred priblizno dvesto leti. Skozi ¢as so se spreminjale potrebe
vodenja, zato poznamo veliko definicij, ki vodenje opredeljujejo glede na obdobje, v
katerem je definicija nastala. Klasicna pojmovanja vodenja so ozje zasnovana, saj
opisujejo vodenje kot nacrtovanje, usmerjanje in nadzor podrejenih. Sodobna pojmovanja
vodenj so veliko bolj usmerjena k spodbudi, mentorstvu, motiviranju in ustvarjanju dobrih
sinergij in pocutij na delovnem mestu (Bostjancic, 2007).

Vodenje predstavlja najpomembnej$e dejavnost menedzerja, saj menedzment z vodenjem
vpliva na delovanje organizacije, predvsem z namenom doseganja ciljev organizacije in
izpolnjevanja njene vizije (Megginson, Mosley & Pietri, 1992, str. 453). MenedZzment je
proces, v katerem imamo na nacelu piramide menedzerja, ki skrbi, da je delo njegovih
zaposlenih/podrejenih opravljeno kar se da uspesno. Vodenje je najpomembnejse
delovanje menedZerja v razli¢nih vrstah organizacij (Mondy & Premeaux, 1993, str. 332)
Le nekateri posamezniki so sposobni posedovati hkrati menedzerske in vodstvene
sposobnosti, kar nakazuje na pomembno razliko med menedzerjem in vodjo (Daft, 2000,
str. 503).

Danes menedzerji in vodje ¢rpajo svoje znanje predvsem iz literature, ki opisuje sodobne
teorije vodenja. Le-te so obravnavane glede na ¢as nastanka. Megginson et al. (1992,
str. 459-475; Mondy & Premeaux, 1993, str. 335-349; Daft, 2000, str. 506-521)
obravnavajo teorije o vodenju, ki temelji na osebnostnih znacilnostih vodij, znacilnosti
njihovih teorij so, da vodjo oblikujejo osebnostne lastnosti, ki pripomorejo, da postane
dober vodja (zunanji videz, govor, znanje, samozavest, karizma itd.). Mischinganske
Studije, ki jih pripravlja univerza v Ohaiu, obravnavajo vedenjske teorije vodenja, Ki
poudarjajo pomen upoStevanja zaposlenih v organizacijah ter preusmerjajo tok
raziskovanja na podro¢je vedenja, ki ga izkazujejo uspe$ni vodje. Kontingencne teorije
vedenja predstavljajo tretjo vrsto sodobnih teorij o vodenju, njihov temeljni namen pa je
opredelitev razmerja med stili menedzerskega vodenja ter razlicnimi situacijami, ki se
pojavljajo v organizacijah (Fiedlerjeva kontingenéna teorija, situacijska teorija vodenja,
teorija poti in cilja ter t. i. nadomestki za vodenje). Najustreznej$i model vodenja ne
obstaja (Holt, 1994, str. 446). Predvsem izkuSnje iz praks delovanj v organizacijah
zavracajo idejo o obstoju univerzalnega stila menedzerskega vodenja. Stil menedzerskega
vodenja je odvisen predvsem od okolis¢in, v katerih organizacija deluje (Megginson et al.,
1992, str. 469).

Osnovne sestavine vodenja so vodja, skupina, ¢lani in okolje. O procesu vodenja govorimo
takrat, ko ena od sestavin vpliva na drugo tako, da celotni sistem deluje. Komunikacija

13



med vodjo in ostalimi mora potekati gladko in toéno, zadovoljiti mora obe strani. Ce S0
vodjo postavili ¢lani, npr. z izvolitvijo, potem se mu morajo prepustiti in ravnati po
smernicah, ki jih dolo¢i vodja. Prvotna naloga vodje, ko nastopi polozaj, je vzpostavitev
zaupanja med njim in ¢lani, nato pa se mora vodja odlociti, kaksen stil vodenja ga bo
zaznamoval (po sodobni Klasifikaciji stilov vodenja klasificiramo vodenje na aristokratki in
demokrati¢ni stil vodenja — oba sta podrobno predstavljena v nadaljevanju). Dober vodja
spodbuja svoje ¢lane ne glede na to, kateri stil vodenja ga oznacuje, hkrati pa usklajuje
navedene sestavine vodenja v produktivno enoto (Mozina, 2002, str. 499).

1.6 Klasifikacija vodenja

Stil vodenja pomeni trajni vpliv na obnasanje ¢lanov v delovnem okolju za doseganje
ciljev in izpolnjevanje vizije organizacije. Pri vodenju vodja uporablja razli¢ne instrumente
ter s tem oblikuje zanj znacilno in unikatno obliko vodenja. Do stila vodenja so vedno
kriti¢ni ¢lani organizacije, ker subjektivno zaznavajo vodenje njihovega vodje, o njem pa si
oblikujejo svojo osebno vrednostno sodbo (Kova¢, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 22).

Za opredeljevanje stilov menedzerskega vodenja ne obstaja veliko kriterijev.

Preucila sem nekaj posameznih teorij in modelov vodenj, ki jih predstavljam v
nadaljevanju.

Klasi¢ni stil vodenja zajema kar nekaj vodstvenih stilov, ki jih bom podrobneje predstavila.

(1) Patriarhalni vodstveni stil predstavlja patriarha (oCeta), ki je v druZini brezpogojna
avtoriteta — oce je vzor celotni druzini — vodstveni stil se uporablja v manjsih podjetjih.
Patriarh (vodja) od svojih podrejenih zahteva posluSnost in dosledno izpolnjevanje nalog,
hvaleznost ter zahvalo za vse, kar nudi svojim ¢lanom v organizaciji. (2) Posvetovalni stil
vodenja — nadrejeni sprejema odlo¢itve na podlagi pripomb svojih podrejenih. (3)
Avtokrati¢ni stil vodenja — znacilen za velike organizacije. Stika med vodjo in zaposlenimi
ni, vodja odlocCitve sprejema sam. (4) Konzultativen stil vodenja — vodja odlocitve
sprejema sam, vendar o vseh novostih sproti obvesca svoje podrejene. (5) Participialen stil
vodenja — vodja ima ob sebi skupino podrejenih, ki jo izbere med vsemi ¢lani organizacije,
ta elitna skupina vodji pripravlja mnenja in predloge, ki jih ta uposteva pri svojih
odlocitvah, ¢e se tako odlo¢i. (6) Delegativen stil vodenja — skupina podrejenih sprejema
odlo¢itve na temelju postavljenih problemov (Kovac et al., 2004, str. 25).

Vodja se sam odloca, kateri stil vodenja bo uporabil pri vodenju organizacije. Bistvena
prednost uspesnih vodij je hitra prilagodljivost in proZnost pri stilu vodenja.
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1.7 Sodobna opredeljevanja stilov vodenja

Glede na izhodis¢e moje magistrske raziskave sem se osredotocila na vodje, ki jih
klasificiramo na temelju njihovega pristopa k vodenju. Temelj za opredeljevanje stila
vodenja je kriterij za razlikovanje med tipi vodij, ta kriterij je sprejemanje odlocitev vodje.
Na tem kriteriju lahko opredelimo naslednje stile vodenja: (1) avtokratski stil vodenja, kjer
vodja vecino odlocitev opravi sam brez vkljuCevanja ostalih v proces odlocanja, (2)
demokrati¢ni stil vodenja, kjer vodja vkljucuje svoje podrejen v procese sprejemanja
odlocitev. Demokrati¢ni vodja v svojih odlo¢itvah uposteva mnenja in interese ¢lanov
organizacije, jim zaupa in jim daje v izvajanje pomembne naloge. Kurt Lewin je ugotovil,
da ima demokraticen, predvsem veliko bolj k nalogam usmerjen stil vodenja prej pozitiven
kot negativen vpliv na Clane organizacije in skupen uspeh organizacije. Avtoritativno
vodenje izraza visoko napetost in sovrastvo. Vodja organizacije si podreja Clane
organizacije in Zeli od njih ubogljivo obnaSanje. Clani morajo pokazati visoko stopnjo
delovne intenzivnosti, a hkrati v znak protesta do vodje prekinejo svoje delo, ko ta ni
prisoten v njihovi okolici. Demokrati¢no vodenje med ¢lane vnasa sproscenost, prijateljsko
vzdugje, med njimi je visoka stopnja kohezije. Clani so samoiniciativni in pripravljeni
veliko delati, ko je vodja odsoten, nadaljujejo svoje delo, kot ¢e bi bil prisoten (Kovaé et
al., 2004, str. 30). Za ugotavljanje, kateremu stilu menedzerskega vodenja je menedzer bolj
naklonjen, uporabimo kontinuum menedzerskega vodenja, ki je prispevek k opredelitvi
vodenja Tannenbauma in Schmidta. Kontinuum menedZerskega vodenja pojasnjuje, da je v
poslovni praksi posamezni stil menedZerja blizje avtokratskemu ali demokrati¢nemu stilu
menedzerskega vodenja (Daft, 2000, str. 507).

Koncept avtenti¢nosti je bil pomemben predmet v filozofskih spisih Ze pred vec stoletji,
toda Sele pred kratkim se je znova, predvsem na podrocju psihologije organizacijskega
vedenja ter vodenja, vnela razprava o tem, kaj predstavlja avtenti¢nost in kaj avtenti¢no
vodenje je. Kot navajata Avolio in Mhatre (2011, str. 5-27), se morda to dogaja tudi zaradi
nekaterth odmevnih eti€nih krSitev, ki so se dogajale v Sportu, razlicnih industrijskih
panogah, v vojski ter v vladah drzav po svetu. Zato tudi naraS¢ajo zahteve po spremembah
vodenja in nekateri avtorji celo navajajo, da je avtenticno vodenje zares vodenje
prihodnosti in da je le avtenti¢ni vodja pravi vodja prihodnosti.

Tako med drugimi tudi nacionalna raziskava, ki so jo opravili raziskovalci s Harvarda,
kaze, da se kar 77 % udelezencev raziskave mocno strinja s tem, da je zaupanje v vodje v
Zdruzenih drzavah Amerike v krizi. Raziskava je med drugim pokazala, da so vodje v
drzavnih sluzbah in vodje v podjetjih med vsemi poklici uvr§éeni v spodnjo tretjino po
stopnji zaupanja, kar je seveda skrb vzbujajoce. Tako so podjetja in drzava oziroma
predvsem vodje pred tezko nalogo, kako ustaviti upadanje zaupanja v vodje, ¢e pa jim to
ne uspe, bi to lahko prestavljalo resen problem za celotno drzavo tako v domacih kot tudi v
svetovnih okvirih (Avolio & Mhatre, 2011).
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Osrednji poudarek besedila Avolia in Mhatre (2011, str. 5-27) je namenjen S$irjenju
pozitivnega organizacijskega vedenja, ki naj vkljuCuje sistemati¢ne Studije o rezultatih,
procesih in atributih organizacije in njenih ¢lanov, in procesu avtenticnega vodenja oz.
napredku v teoreti¢cnem pojmovanju in empiri¢nih raziskavah o tovrstnem vodenju v nekaj
zadnjih letih.

Kaj sploh je avtenti¢nost? Avolio in Mhatre (2011, str. 5-27) na to posku$ata odgovoriti
skozi razpravo o razli¢nih teoreti¢nih pojmovanjih razli¢nih avtorjev v zadnjih petdesetih
letih. Avtenti¢nost opisujeta kot odsotnost samoprevare oziroma je avtentien tisti, ki tudi
v resniénem zivljenju takSen. AvtentiCnost je oznaCena kot sposobnost osebne izbire,
sprejemanja posameznikovih napak in prepoznavanja svojih slabosti, hkrati pa
prizadevanje za izpolnitev lastnega potenciala.

Nekoliko novejso razlago avtenti¢nosti podaja Kernis (v Avolio & Mhatre, 2011), ki pravi,
da je konstrukt avtenti¢nosti sestavljen iz Stirih edinstvenih komponent. Te komponente so
obvescenost 0z. ozavescenost, nepristranska obdelava, delovanje in usmerjenost v odnose.

Tako lahko sklepamo, da je avtenticna oseba tista oseba, ki sledi svojim lastnim
prepri¢anjem in vrednotam ter ne poskuSa na razlicne nacine izkrivljati svojega jaza.
Avtenti¢ni osebi je pomembna med drugim tudi odprtost in visoka stopnja zaupanja v
odnosih, v Kkaterih nastopa, hkrati pa poskusa delovati tako, da ¢im bolj razume
posameznike okoli sebe.

Glede na same opredelitve avtenti¢nega vodenja Luthans in Avolio (v Avolio & Mhatre,
2011) menita, da je avtenti¢no vodenje proces, ki ¢rpa smernice za svoje delovanje tako iz
pozitivnih psiholoskih sposobnosti kot iz visoko razvitega organizacijskega konteksta, kar
se kaze v ve¢jem samozavedanju in samoregulativi ter pozitivnem vedenju tako s strani
vodij kot drugih sodelavcev, s ¢imer se razvija organizacija sama. Avtenti¢ni vodja je po
Avoliu, Gardnerju, Walumbwi, Luthansu in Mayu (v Avolio & Mhartre, 2011) predvsem
tisti vodja, ki deluje v skladu s svojimi temeljnimi osebnimi vrednotami in prepri¢anji, da
bi si zgradil verodostojnost ter prisluzil spostovanje in zaupanje med svojimi sodelavci, ki
jih lahko poimenujemo tudi sledilci. Avtenti¢ni vodja spodbuja podajanje razli¢nih mnenj
svojih sodelavcev in hkrati skrbi za izgradnjo dobrih sodelovalnih odnosov med ¢lani
organizacije.

Na temo avtenticnega vodenja je bilo opravljenih tudi precejSnje Stevilo empiri¢nih
raziskav, ki so v veliki meri potrjevale besede nekaterih avtorjev, da je avtenti¢no vodenje
najprimernejse vodenje v prihodnosti.

Jensen in Luthaus (v Avolio & Mhatre, 2011) sta pred dobrimi sedmimi leti preverjala
povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in avtenticnim vodenjem. Ugotovila sta, da so
zaposleni, ki so bili izpostavljeni avtenti¢cnemu vodenju, bili precej bolj zadovoljni na delu
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in ve¢ja je bila tudi njihova organizacijska zavezanost, torej so bili bolj navezani na
organizacijo, ki je podpirala avtenti¢no vodenje.

Avolio (2009, str. 721-748) v eni od svojih raziskav Zeli opredeliti, kaj resni¢no
predstavlja razvoj vodenja. Spodbuditi zeli sodelovanje med strokovnjaki in izvajalci, ki bi
skupaj raziskovali na dveh zelo pomembnih podro¢jih, in sicer na podrocju prakse in
znanosti vodenja. V to je vkljucen znanstveni izvajalec (angl. practitioner-scientist), ki ni
nujno sam po sebi vkljucen v raziskovalno delo, ampak je pomembno, da ve, da ugotovitve
temeljijo na dokazih.

Z globalizacijo smo ugotovili, da so viri po svetu omejeni. Kadar so viri omejeni, je
kakovostno vodenje in menedziranje ljudi zelo pomembno. Ker je kakovostno vodenje
vedno pomembnejse, je posledicno pomemben tudi razvoj vodenja. V literaturi je podanih
vec vrst vodenja.

Karizmati¢ni vodje so tisti, ki dajejo zagon svojim sledilcem z uporabo simbolov, slik,
neCesa, imajo vizijo o bolj§i prihodnosti in so pogosto pripravljeni zZrtvovati vse, da
dokazejo svojim sledilcem, kako so predani doseganju svoje vizije. Transformacijski vodje
so karizmati¢ni, inspiracijski, moralno ocarljivi in osredotoceni na razvoj sledilcev v vodje.
Pomembna razlika med transformacijskim vodjem in karizmaticnim je preobrazba
sledilcev v vodje. Avtenti¢ni vodja je nekdo, ki se zelo zaveda samega sebe, ima jasen
moralni center, je transparenten in odlocitve sprejema praviéno in objektivno.
Psevdotranformacijski vodja je videti kot transformacijski vodja, vendar brez pristnosti.
Izraza lahko transformacijske kakovosti in dejanja, vendar nima moralnih osnov za
transformacijskega vodja. So pa dobri pri dajanju vtisa, da so transformacijski vodje.
Transakcijski vodja temelji na izmenjavi ali ekonomskih teorijah ¢loveskega vedenja, kjer
so ljudje motivirani za ucinkovitost glede na prejeto vracilo ali nagrade (Avolio, 2009,
str. 723).

V poznih osemdesetih letih prejSnjega stoletja sta Bruce Avolio in Bernie Bass (v Avolio,
2009) razvila popoln razpon (angl. full range) vodenja. V tem popolnem razponu so
vodenja, ki so na najvisji tocki tega razpona zelo proaktivna, spodbujajoca in idealizirana,
medtem ko so na dnu razpona odzivna, neucakana ali pa se ne vmeSavajo. Na vrhu
popolnega razpona se nahajajo najbolj aktivni in uspeSni vodje, kamor spadajo
transformacijski vodje. Znotraj tega transformacijskega razpona so vkljuceni Stirje i-ji
transformacijskega vodenja, ki so: individualizirana obravnava, intelektualna stimulacija,
inspiracija in idealiziran vpliv. Termin idealiziran sta avtorja izbrala, da se ne meSa s
terminom obozevan vodja, saj sta z njim hotela izraziti vodje, ki so postavili visoke ideale,
vrednost in eti¢ne standarde. Ta definicija nam pomaga pri razlikovanju transformacijskih
vodij od slabih karizmati¢nih vodij, ki se jih prej obozuje, kot idealizira. Individualizirana
obravnava pomeni tip vodenja, ki je osredotocen na vsakega posameznika kot
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edinstvenega, s ¢imer vodja prevzema odgovornost za razvoj svojih sledilcev do njihovega
celotnega potenciala in jih na koncu pripravi za vodje. Intelektualna stimulacija ne pomeni,
da je vodja pameten, ampak pomeni, da razvije sledilce, ki bi lahko prisli do najboljsih idej
in resitev. Inspiracijska motivacija predstavlja vizionarsko in pozitivno energijo, ki je del
transformacijskega vodenja. Slika 1 prikazuje razpon vodenja (Avolio, 2009, str. 730).

Slika 1: Popoln razpon vodenja

Popoln razpon vodenja Koraki razvoja vodje

Nizka efektivnost in
produktivnost

I
I
I
A Oportunist
A Laissez faire I P
I
I
| Skupni razvoj
Upravljanje . ] proti
izjem (popravki q Transforma_lcusko | Diplomat boljsemu
. . vodenje |
in kaznovanje)
: Samoizobrazevanje
Strokovnjak .
| Samozavedanje
Kvota nagrade |
Samokontrola
Idealizacija vpliva I Achiever ) )
| Samoucinkovitost
Inspiracijska motivacija |
Transakcijsko | Plu\rlaoléigcm
Intelektualna stimulacija vodenje |
I
Individualna obravnava
tvidu vhav | Strateg
\/ J |
|

Visoka efektivnost in
produktivnost

Vir: R. Martin, Transformational leadership and the stages of leader development, 2009.

Kot prikazuje slika 1, sta avtorja na sredino modela popolnega razpona umestila stil
transakcijskega vodenja. Osredotocila sta se na bolj ustvarjalne oblike transakcijskega
vodenja, ki zavzamejo postavljanje ciljev in dejstev ter zagotavljanje povratnih informacij,
priznanje in nagrade za svoje sledilce, da doseZejo pri¢akovano uspeSnost. Malo nize v
modelu popolnega razpona in manj uéinkovit je izboljsan transakcijski stil, ki predstavlja
vodenje, ki se osredoto€a na iskanje nepravilnosti ali na to, kaj je §lo narobe in na koncu
popravek tega. Na samem dnu popolnega razpona je najmanj ucinkovito pasivno-
neucakano vodenje. Ta tip vodje samo ¢aka in ¢aka, preden ukrepa, ali se stvari odvijajo
dobro ali slabo (Avolio, 2009, str. 730).

Z raziskavami so avtorji dokazali, da se vodje praviloma ne rodijo, ampak so narejeni. Prav
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tako imajo predhoden dokaz, da se lahko vmeSamo z relativno majhnimi posredovanji, ki
so osredotoceni na dolocen stil vodenja in s tem vplivamo na spremembo stila, odnosa in
ucinkovitost. Raziskave so pokazale, da imajo nekatere teorije mocnejSi vpliv na
spremembo odnosa, obnasanja in ucinkovitost. Na primer tiste teorije, ki so se primerno
osredotocile na raziskavo, ali je vodja sprozil gradnjo ali obravnavo, so imele moc¢nejsi in
nakljucen vpliv na spremembo vedenja. Teorije, kot je transformacijsko vodenje, ki se je
osredotocalo preko preprostih sprememb v vedenju na spremembo custev in nacinov
razmiSljanja, so imele ve¢ji vpliv nac¢in, kako so udeleZenci ¢ustveno mislili in se odzvali
(Avolio, 2009, str. 736).

Wong in Cummings (2009, str. 12-21) sta v $tudiji primera raziskovala, kateri elementi
vodenja in kako najbolj vplivajo na zaposlene. Pod drobnogled sta bili vzeti dve skupini
delavcev na Kanadskem institutu za zgodnje odkrivanje in raziskovanje raka: klini¢ni
delavci, ki vkljuCujejo zdravnike, bolniske sestre, negovalce in farmacevte ter v drugi
skupini ostali administrativni delavci, vzdrzevalci ... V obeh skupinah je bilo obravnavano
priblizno enako $tevilo delavcev. Po ugotovitvah preiskave lahko re¢emo, da je za odprtost
in sodelovanje delavcev v ustvarjanju boljSega delovnega okolja dobro in poSteno vodstvo
klju¢nega pomena, ne glede na delovne naloge, ki jih opravljajo oziroma v katero skupino
delavcev spadajo. Povod za raziskavo je dala ugotovitev Morrisona, Jonesa in Fullerja (v
Wong & Cummings, 2009), da je vpliv nacina vodenja na zadovoljstvo delavcev veliko
vedji pri niZje izobrazenih delavcih (na primer tajnicah, asistentih in pripravnikih), kot pri
tistih z vi§jo izobrazbo.

Zaupanje na splosno opredelimo kot enega najpomembnej$ih dejavnikov za ustvarjanje
dobrega delovnega okolja. V primeru raziskovanja zdravstvenih delavcev se je izkazalo, da
veliko vecjo vlogo igra medsebojno zaupanje med sodelavci, kot tisto z nadrejenimi. Prav
tako pomembno vlogo igrata podpora nadrejenih in omogocen dostop do informacij vsem
delavcem. Po navedbah raziskovalcev v tej Studiji v Ze obstojeci literaturi o tovrstnih
raziskavah na podrocju zdravstva ni bilo mogoce najti podrobnejsih podatkov o tem, kako
stil vodenja vpliva na delavce v tem segmentu (Dirks & Ferrin, v Wong & Cummings,
2009).

Podpora v skupini sodelavcev je v zdravstvu prav tako pomembnejsi dejavnik zadovoljstva
na delovnem mestu od razumevajo¢ega vodje. Pomembno pa je, da slednji podpira
skupinsko delo in spodbuja dobro medsebojno komunikacijo in razumevanje v skupini.
Ideje ter pohvale in pritozbe morajo biti glasno izre¢ene pred vsemi tako s strani vodje kot
s strani delavcev. Ni potrebno, da se te pojavljajo le v negativnem smislu, kadar pride do
navzkriznih mnenj. Vodja mora spodbujati izrazanje delavcev tudi na vsakdanji ravni, ne le
ob posebnih sestankih. Raziskava v tem primeru zopet povezuje zmoznost takega izrazanja
med sodelavci z medsebojnim zaupanjem (Dirks & Ferrin, v Wong & Cummings, 2009).

Nastop zaposlenega na delovnem mestu oziroma rezultati, ki jih dosega, so v dosedanjih
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Studijah mnogi povezali z zaupanjem v vodjo. Vpliv zaupanja naj bi bil majhen, a eden
pomembnej§ih. Studija kliniénih delavcev je rezultate vi§je izobrazenih delavcev na
delovnem mestu le na nizki ravni povezala z zaupanjem v vodje, nizje izobrazenih pa sploh
ne (Dirks & Ferrin, v Wong & Cummings, 2009).

IzErpnost oziroma tako imenovani angl. »burnout« je pogost pojav in teZzava mnogih
delavcev na razlicnih delovnih mestih. V zdravstveni negi se je izCrpanost izkazala za
tezavo, ki je v veliki meri povezana z medsebojnim zaupanjem na delovnem mestu. Slabi
odnosi tako med sodelavci na isti ravni kot z vodilnimi znatno povecujejo moznost velike
izCrpanosti posameznikov. Prav tako ima vodja s svojim odnosom in stilom vodenja
precejSen vpliv na to, kako hitro se njegovi zaposleni izérpajo. Spodbujanje vodilnega in
skupinsko delo imata na zaposlene v zdravstveni negi zelo pozitiven vpliv. Njihovo
pocutje je boljSe in posledicno z vecjim veseljem prihajajo na delo, kar pomeni kasnejSo
popolno iz¢rpanost, ki vodi v absentizem (Dirks & Ferrin, v Wong & Cummings, 2009).

1.8 Zgodovinski pomen vodenja

Plemstvo je domnevalo, da so vodenje in z njim povezane vodstvene sposobnosti odvisne
od posameznikove »modre krvi« (Pockell & Avila, 2007).

V aristokratski in rimski tradiciji so bili v ospredje vodenja postavljeni izklju¢no moski, saj
so veljali v druzbi kot Custveno najstabilnej$i in surovi, odzivni na spremembe, kar se je
popolnoma skladalo s politiko vodenja tistega Casa. V starem Rimu so verjeli, da je moski
ideal vodenja in je bil s tem namenom »poslan na Zemljo«. Sun Tzu je naredil korak dlje in
je vodenje opisal kot posledico inteligence, humanosti, zanesljivosti, poguma in discipline.
Vodstvene sposobnosti je Sun Tzu prvi opisal kot posledice vzgoje in genov. Menil je, da
je zanaSanje na inteligenco posameznika posledica uporni$tva, uvajanje humanosti v
procese vodenja prej ko slej vodjo oslabi in ga stane vodstvenega polozaja. Vodja, ki gradi
na zaupanju, bo kmalu trpel posledice norosti, pogum pa vodi v odvisnost od alkohola in
nasilja. Sun Tzu je menil, da je najboljsi voditelj tisti, ki ima vse vrline, posamezniki, ki so
ozje usmerjeni in imajo samo eno Vrlino, niso primerni na funkcijo voditelja (Pockell &
Avila, 2007).

V 16. stoletju je Machiavelli izdal priro¢nik z naslovom »The Prince«, v katerem je
pojasnjeval, kako pridobiti in obdrzati oblast. V 19. stoletju se je pojavilo anarhisti¢no
zdruzenje, ki je postavilo koncept vodenja, ki je veljal do tedaj, pod vprasaj. Zdruzenje je
izhajalo iz lenizma, zahtevalo je elitno skupino discipliniranih kadrov, ki so delovali kot
socialisti¢na revolucija in so vodili v obstoj diktature proletariata (Greenleaf, 1977).

Zacetke raziskovanj o vodenju, kot jih poznamo danes, so spodbudile predvsem potrebe v
kadrovskih sluzbah podjetij. Leta 1903 je svojo raziskavo vodenja z naslovom »Shop
Management« objavil ameriski psiholog Frederic Taylor. Med prvo in drugo svetovno
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vojno so psihologi po vsem svetu pripravili veliko $tudij 0 vodenju, ki so jih narocili
politi¢ni voditelji, saj jih je zanimalo, kako najuspesneje voditi ljudi in vojsko. Glede na
preteklost vodenja smo prica mnogim raziskavam, ki so potekale med prosvetnim delom
ljudstva in verskim delom prebivalstva. Eni in drugi so stali na nasprotnih bregovih in si
predstavljali sovrazno podobo. Verski del ljudstva je ves ¢as sam sebi veljal za
privilegiranega, saj so bili na Zemljo poslani s strani boga (Greenleaf, 1977).

Menim, da danes zgodovinski pregled vodenja in klasifikacije vodenja raziskovalcem
pomagajo pri proucevanju relevantnosti dobljenih izsledkov raziskav, saj omogocajo, da na
koncept vodenja lahko pogledajo z razli¢nih perspektiv in vidikov, kar njihovim izsledkom
doda posebno tezo in kvaliteto.

2 GENERACIJSKA KLASIFIKACIJAV DELOVNIH PROCESIH

SplosSne znacilnosti vseh generacij

e Razlike med generacijami se najbolj kazejo v letih in izobrazbi. Razli¢ne starostne
skupine niso enako stati¢ne in izpostavljene enakim vplivom. Razlike med skupinami s
casom zbledijo. Kot primer lahko navedemo, da danes velika vec¢ina petdesetletnikov
uporablja pametne telefone in spletno druzbeno komuniciranje, s tem pa mocno krpa
vrzeli med generacijami oziroma Sv0jo generacijo mocno pribliza mlajsi generaciji.
Edini razliki sta torej res starost in izobrazenost, ki je splo$no znano z vsako generacijo
vecja.

e Vsaka generacija ima koristi od prejSnjih generacij. Kot primer lahko navedemo
dejstvo, da je generacija Y otrok medmreZja, ki pa se je razvil iz telekomunikacij, se
prej pa so na ta razvoj moc¢no vplivali izumi elektrike, telefona in racunalnika.

e Vsaka generacija se razvije na bregovih dogodkov, ki si sledijo in mo¢no zaznamujejo
Zivljenja posameznikov v generaciji. Generacija Y je veliko bolj drzna generacija kot
generacija X, vendar to le zato, ker so imeli pripadniki generacije Y omogoceno od
vsega zacetka izobraZevanja, da so nove tehnologije del njihovega izobraZevanja, te pa
so jim mo¢no odprle vrata v svet in podrle veliko stereotipov.

e Generacija X je bila za razliko od svojih predhodnikov veliko bolj sproScena
generacija, ki ni ve¢ zivela v strahu pred vojno in lakoto. »Baby boom« generacija je
rusila norme in pravila v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja/tisoCletja in s tem
omogocila naslednji generaciji veliko vec¢jo tolerantnost v mladosti od svojih starSev,
kot pa je to doZivela sama.

e Obcutek, ki prikazuje razlike med generacijami, je samo odraz idealizma mladih, ki so
namerno odeti v kulturne in tehnoloske razlike. Vsaka generacija je bila moc¢no
pogojena z gospodarskim vidikom, v katerem so odrascali in ki je mo¢no vplival na
njihov zgled in obcutek optimizma. Vsaka nova generacija meni, da ima Vv sebi tisto
potrebno, da lahko spremeni svet (Ule, 1999).
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e Mladi velikokrat s svojimi vprasanji in zahtevami v zadrege spravijo svoje starSe ali
stare starSe, kar je lahko velikokrat povod za konflikt ter povecanje medgeneracijskih
razlik med njimi. Razlog je predvsem v tem, da so mladi odrasc¢ali z neko dobrino in ne
razumejo starejSih, da ta dobrina za njih ni samoumevna in Se je potrebno za uporabo te
veliko nauciti, kar lahko starej$im predstavlja velik napor in nervoze.

Slika 2: Medgeneracijske razlike

Dedek, kaj si storil,
ko si1 bil mlad,
ko se streznik
ni odzival?

Vir: LifeAsLiz, What is the difference between Generation X and Generation Y?, 2014.
2.1 Generacijski prepad

Smo v obdobju, v katerem generacijske razlike laZe identificiramo in vsi skupaj iS¢emo
odgovore na vprasanja, zakaj prihaja do razlik med generacijami. Zakaj smo priSli do
trenda medgeneracijskih razlik? Hiter razvoj mednarodne trgovine in zmoznost prilaganja
najnovejSim ekonomskim smernicam, ne nazadnje pa gospodarska kriza so razlogi, da
ljudje i8¢emo moznosti, da bi ¢im prej lahko ponovno uspesno in dobro poslovala naSa
podjetja, nam samim pa bi se tako povecal na$ zivljenjski standard. Klju¢ni za podjetja so
usklajeni delovni timi, ki med seboj sodelujejo in si pomagajo, starejSe generacije pa preko
mentorstva na mlajSe prenasajo svoje znanje in jih uéijo. Ali je to model, ki resni¢no deluje
v slovenskih in mednarodnih podjetjin? V praksi je teze povezovati generacije, kot se
mogoce to zdi. Med generacijami so skozi leta in stoletja nastale medgeneracijske
razlike/generacijski prepadi ali celo vrzeli med generacijami, kot jih tudi poimenujemo. To
so zelo mo¢ni in grobi izrazi, ki vsakemu, ki jih izgovori, pustijo nelagoden obcutek
oziroma prizvok. Generacijski prepad je namre¢ tudi v resnici zelo velik prazen prostor
med generacijami, v katerem je veliko razli¢nih ljudi, posameznikov z razli¢énimi znacaji in
zaznamovanimi z razlicnimi zivljenjskimi situacijami. Pa vendarle je treba ta prepad
zmanjSati in prispevati k temu, da se bodo razlike med generacijami zmanjSevale. Vsaka
skupina ali generacija ljudi ima svoj pogled na stalis¢e, svojo komunikacijo in svoje
interese in prav ni¢ ni narobe, ¢e jih ima. O teh raznolikostih se je treba le pravilno
pogovoriti ter jih vrednotiti. Generacijam, ki prihajajo druga za drugo, pa moramo te
raznolikosti predstavljati na nacin, da jih bodo vzele kot dedis¢ino in ne kot slabost, ki je
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nuja, ki jih spremlja v njihovih pogledih na stali$§¢a, komunikacijah in interesih. Zdi se, kot
da so generacijske razlike nekaj negativnega, globoko zakoreninjenega v nas, vsem skupaj
pa predstavljajo veliko breme in tezavo. V ¢asu raziskovanja in vrednotenja razli¢nih
generacij sem ugotovila, da temu vendarle ni tako, vsaj ne v tako hudi obliki, kot si jo vsi
predstavljamo. Tezava je zgolj povrSinska in jo je mogofe s pravilnim pristopom
kadrovikov in menedzerjev na profesionalnem podrocju in pa vsakega posameznika na
osebnem podrocju kaj hitro resiti in iz nje Crpati prav lepe rezultate.

2.2 Generacije

V obdobju od leta 1920 pa vse do danes Studije kazejo, da se je zamenjalo priblizno 4-5
generacij. Hitro lahko ugotovimo, da je obdobje ene generacije trajalo priblizno 20-25 let,
spreminjalo se je glede na zunanje dejavnike, ki so vplivali na razvijanje generacij v
generacijo (ekonomska blaginja oziroma kriza, politicna blaginja oziroma kriza, mir
oziroma vojna na dolo¢enih ozemljih itd.). Nastale so naslednje generacije (AIER, 2014):

e tiha/tradicionalna generacija ali tudi generacija veteranov — > trajanje od 1922—-1945;
e »baby boom« generacija oziroma generacija otrok blaginje — > trajanje od 1946-1964;
e generacija X — > trajanje od 1965-1980;

e generacija Y/milenijska generacija — > trajanje od 1981-2000;

e generacija Z — > trajanje od 2001-.

Problematika o razli¢nosti generacij je nova in predvsem kadrovikom precej neznana.
Pojmi razli¢nost generacij X, Y in Z prihajajo v evropsko okolje predvsem iz zahodnega
dela sveta. V ta namen je bilo izvedenih veliko raziskav in napisanih veliko ¢lankov z
namenom pomagati predvsem kadrovikom v podjetjih in podjetjem, da bi razlike med
generacijami laze premostili in svojo delovno populacijo bolje zdruzili. Maja Vukasinovic¢-
Zontar ugotavlja, da je razumevanje in upostevanje generacij, ki tvorijo delovna mesta,
temelj pravilnih poslovnih in kadrovskih odlo¢itev. Nadaljuje, da bi predvsem kadrovski
strokovnjaki morali poglobiti svoje razumevanje interesov, pricakovanj, na¢inov delovanja
in sposobnosti predstavnikov generacij. Prehajamo v obdobje, v katerem generaciji X in Y
zasedata klju¢na delovna mesta in predstavljata velik del delovne sile. Prav zato bomo
generacijama X in Y v magistrskem delu namenili najve¢ pozornosti (Vukasinovi¢ -
Zontar, 2009).

Razvrs§canje ljudi v razli€ne generacije izhaja iz opazovanja delovanja razli¢nih struktur
ljudi, posebej v delovnem okolju. Sociologi, psihologi in drugi strokovnjaki Se posebej v
zadnjem desetletju pospeSeno analizirajo in na podlagi ugotovitev svetujejo, kako bolje
razumeti in na podlagi tega ravnati z razlicnimi generacijami, ki skupaj sodelujejo v
delovnih procesih. Vse to pocnejo z namenom doseganja optimalnih rezultatov
individualnega in skupinskega dela (Vukasinovi¢ - Zontar, 2009).
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Vzroke za razlike med generacijami moramo v osnovi iskati predvsem v znacilnosti
druzbe, v kateri vsaka generacija odraSCa. V cCasu odrasCanja vsake generacije so bile
vrednote, nacini komunikacije, spoStovanja avtoritete, dostopnost komunikacijskih
sredstev ter drugih potro$nih dobrin zelo razli¢ne, vse to pa ze v osnovi ter seveda kasneje
v obdobju odraslosti mo¢no vpliva na razvoj vrednot in na¢ine delovanja posameznikov.
Vukasinovié - Zontarjeva ugotavlja, da bi gonilo izbolj$av pri sistemih vodenja morali biti
kadroviki, ki bi oblikovali in uvajali sodobne kadrovske politike ter usposabljali vodje za
tak$ne nacine vodenja. Kadroviki imajo prvi v podjetjih stik z novo zaposlenimi, zato bi se
morali prvi zavedati razlik med zaposlenimi, jih razumeti in upoStevati pri oblikovanju in
uvajanju razli¢nih kadrovskih politik in praks: iskanje, zaposlovanje, vodenje, nagrajevanje
in motiviranje razli¢nih generacij (Vukasinovi¢ - Zontar, 2009).

Slika 3: Trenutna sestava ameriske populacije po generacijah v %

G. I. generacija (veé

Tiha generacija kot 73 let)
(74-72 let) 4 )
7 Generacyja Y
(18-32 let)
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Starejsi otroci
blaginje (5563
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Mlajsi otroci Generacija X

blaginje (3344 let)
(45-54 let) 24
22

Vir: S. Silverstone, J. Phadungtin & J. Buchanan, Technologies to Supporte Effective Learning and Teaching
in the 21st Century, 2009.

2.3 Generacija veterani
Generacijo veteranov imenujemo tudi tiha oziroma tradicionalna generacija.

V generacijo Veteranov Stejemo pripadnike generacije, ki so rojeni med leti 1922 in 1945.
Oznacujejo jih delavnost, varnost, zanesljivost in zvestoba intuiciji. Zelo cenijo tudi
zasebnost in z veseljem delijo svoja notranja prepric¢anja in ideje, Saj vedo, da bodo s tem
pripomogli k Siritvi novih idej in znanj, kar hitro vzamejo kot nov izziv. Hvalezni so za
male in dane stvari in zelo cenijo, da imajo delo, stil oblacenja je po navadi formalen, kar
lahko povezemo z dejstvom, da so zelo spostljivi do svoje poklicne in duhovne
usmerjenosti. Verjamejo v zaCetek kariere na nizjem delovnem mestu, dobro placilo in
nagrada pa je za njih posledica vecletnega trdega dela in odrekanja, radi korektno in dobro
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komunicirajo z drugimi, pri sogovorniku pa zelo cenijo postenost, ki mu jo tudi sami
izkazujejo. Jane Jopling posebej poudarja, da pripadniki generacije veteranov cenijo
izobrazbo, saj je po njihovem mnenju to najbolj$a odsko¢na deska za pridobivanje izkuSenj
v praksi. Njihov stil vodenja je strog, avtoritativen, direkten, komunikacija s podrejenimi
pa poteka vedno v zivo (Jopling, 2004).

Predstavniki generacije so bili postavljeni v ¢as, ko je bila druzba dobra in zdrava, vsak pa
je imel to¢no opredeljeno svojo vlogo v druzbi in funkcijo, ki jo je vestno izvajal. Preziveli
so drugo svetovno vojno. Po njej so postavili svet nazaj v okvire, kot je bil pred vojno. To,
da so sodelovali pri obnovi povojnega stanja, je bila dolznost vsakega predstavnika te
generacije, zato cenijo avtoriteto, red in pravila, so potrpezljivi. Zelo cenijo skromnost,
radi varcujejo za prihodnost. Radi imajo udobje in mir, disciplino, ne marajo potrosnistva,
prav tako ne uporabljajo sodobnih placilnih poti. Verjamejo v zdravo gospodarstvo,
zaupajo v politi¢ne odlocitve, so optimisti¢ni in pripravljeni pomagati ljudem, se zrtvovati
za druge, hkrati pa so zelo potrpezljivi. Veterani imajo, kljub temu da jih velikokrat
nazivamo z zastarelimi, okornimi, neprilagodljivimi in konservativnimi, ogromno znanja in
izkuSenj, zaradi Cesar so lahko odli¢ni mentorji in svetovalci. Vecini predstavnikov je
prenos znanja na mlajSe generacije v ponos, mlajSe generacije bi lahko z izkoriS¢anjem teh
virov pridobile predvsem znanje, ki bi ga lahko kombinirale s svojimi naprednejSimi
delovnimi navadami in motivi (Erjavsek, 2005).

Najpogostejsa imena te generacije so James (Jakob), John (Janez oziroma Ivan), Robert
(Robert), Mary (Marija) in Barbara (Barbara).

Indeks Zivljenjskih stroskov: leta 1942 bi za 1 $ lahko kupil za 11,25 $ dolarja danasnje
vrednosti.

Priljubljene igrace: domace lesene igrace, knjige so predstavljale ze veliko razkosje.
Zabava in prosti ¢as: filmski muzikali, konservativne ljubezenske zgodbe, filmske
zgodbe, prepletene z optimizmom, medijska sporocila o boljsi prihodnosti in domoljubju,

opera, pricetek TV-ja.

Svetovni vplivi: druga svetovna vojna, korejska vojna, zaCetek atomske dobe, zaetek
jedrske znanosti.

Trenutno Stevilo pripadnikov generacije veteranov v Sloveniji je 345.000 prebivalcev
oziroma priblizno 17,25 % celotne populacije.

Znana svetovna predstavnika generacije veteranov sta Franklin Delano Roosevelt in
Winston Churchill (Sago, 2000).
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2.4 Generacija otrok blaginje

Generacija otrok blaginje ali tako imenovani »baby boomersi« so predstavniki generacije,
ki so rojeni med leti 1946 in 1964. Trenutno predstavniki otrok blaginje predstavljajo okoli
29 % prebivalstva na svetu. Od 2011 naprej dosegajo obdobje upokojitve in prepuscajo
vajeti mlajsi generaciji X, ki prihaja za njimi (United States History, 2014).

Zacetki generacije otrok blaginje segajo v povojna leta druge svetovne vojne. Vecina
pripadnikov oborozenih sil — takrat so bili to le moski predstavniki, je po vojni prisla
domov. Na 78 GI kongresu, 22 junija 1944, je politika mladim veteranom v podporo in
namen, da si ustvarijo normalno zivljenje, sprejela vrsto ukrepov, ki so nakazovali potek
boljsega zivljenjskega standarda mladih. Ukrepi, kot so ugodna zaposlovalna politika in
socialno varstvo, so bili temelj dobrih pogojev. Ljudje so dobivali ugodna posojila za
stanovanja in zemljo, Sola in zdravstvo sta bila brezplacna, kjer koli in kadar koli so zeleli,
S0 ljudje lahko dobili sluzbo. Dobri zivljenjski pogoji (»american dream«) so ljudem
omogocili, da so si lahko ustvarili druzine in jih dostojno prezivljali (United States History,
2014).

Slika 4: Rodnost med leti 1940 in 1995
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Vir: F. C. Bell & M. L. Miller, Life Tables for the United States Social Security Area 1900-2100, 2005,
str. 63.

Slika 4 predstavlja odstotek nihanj rodnosti glede na Stevilo rojstev od 1909 do 2012.
Lahko opazimo, da je bil najvecji nihaj v obdobju takoj po koncu 2. svetovne vojne
oziroma okoli leta 1945, kar velja za zacetek obdobja generacije otrok blaginje. Trend je
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zacel kmalu upadati, kar lahko povezemo z dejstvom, da se je stanje po 2. svetovni vojni
zacelo umirjati in so ljudje priceli z ustaljenimi zivljenjskimi vzorci brez pretresov. Do
zaCetka sedemdesetih let prejSnjega stoletja je trend povecanja rodnosti upadal, zatem je
ponovno zanihal najprej v pozitivni in takoj v negativni prirastek in si sledil s priblizno
enakimi odstopanji vse do danes. Nihaja, kot je bil po 2. svetovni vojni, po tem obdobju ni
bilo ve¢ mogoce zaslediti.

Slika 5: Odstotek sprememb stevila rojstev v letih od 1909 do 2012
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Vir: S. L. Colby & J. M. Ortman, The Baby Boom Cohort in the United States: 2012 to 2060, 2014, str. 3.

Generacija otrok blaginje je bila navajena trdega in dolgega dela, a kljub temu so vedno
zeleli biti osebno vkljuceni v vse dogajanje na delovnem mestu, saj je pri njih izredno
moc¢no izrazena vrednota timskega dela. Vrednota timskega dela izhaja Ze iz zgodnjega
otroStva, ker je velika vecina predstavnikov te generacije zaradi povecanja rodnosti po
drugi svetovni vojni Zivela v velikih druzinah, kjer so se bratje in sestre med seboj naucili
sodelovati in si pomagati (Zemke Raines, & Filipczak, 2000). Otroci otrok blaginje so
odrascali po drugi svetovni vojni, v obdobju Stevilnih gospodarskih priloznosti in
vsesplosne blaginje. Kljub pozitivni naravnanosti in zelji po delu generacija otrok blaginje
ni nikoli pripravljena tvegati svojega delovnega mesta in sprejeti vecje place ali nagrade,
¢e to pomeni za njih vecje karierno tveganje (Tulgan, 1996).

Tukaj bi se navezala na trenutni primer iz prakse. Sociologi in psihologi namre¢ trdijo, da
je takSen nacin razmisljanja Se vedno prisoten, ne glede na starost in generacijo, v katero
sodimo. To velja predvsem za ljudi, ki zivijo izven mestnih srediS¢, kjer bolj cenijo stalno
zaposlitev, moderni karierni sistemi jim niso znani, v presojanju prihodnosti pa se opirajo
na preteklost. Eden od bistvenih in osnovnih razlogov, zakaj je pri nas v Sloveniji stalnost
zaposlitve pri mlajSih Se vedno tako cenjena, je tudi v ostankih socializma, saj so njihovi
star$i vse zivljenje imeli eno sluzbo in ¢utili zelo veliko pripadnost njej.

Predstavniki generacije otrok blaginje samo izpolnitev dosegajo postopoma. Najprej so se
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izobrazili, potem so se posvetili karieri in $ele na to so se odlo¢ili za druzino (Yu & Miller,
2005). Zemke et al. (2000) predstavljajo slabosti te generacije kot posledico njihove
nekapitalistiéne naravnanosti. Prepisujejo se jim tehni¢no neznanje, nenaklonjenost do
sprememb in manjSe Zelje ter sposobnosti za ucenje. Svojo tehni¢no neprilagojenost
nadomescajo z dolgoletnimi izkusnjami (Appelbaum, Serena, & Saphiro, 2005).

Trenutno Stevilo prebivalcev generacije otrok blaginje v Sloveniji je 472.000 prebivalcev
oziroma priblizno 23,60 % celotne populacije.

Svetovno znani predstavnik generacije »babyboomersev« je bil Steve Jobs. Rodil se je leta
1955 (Sago, 2000, str. 57-59).

Slika 6. Znacilnosti predstavnikov otrok blaginje

OTROCI BLAGINJE

Vir: Trishaproud, Mentoring. Makes a Difference, 2014.

Najpogostejsa imena so bila John (Janez), David (David), Michael (Miha), Linda, Mary
(Marija), Suzan (Suzana).
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Indeks Zivljenjskih stroskov: leta 1966 bi za 1 $ lahko kupil za 5,66 $ danasnje vrednosti.
Priljubljene igrace: Barbika in Ken, obro¢i hulahup, elektri¢ni vlakei, kolesa.

Zabava in prosti ¢as: filmi in muzikali, v filmih je ve¢ realizma, zacetek filmov z
nesre¢nim koncem. Filmi so zaceli prikazovati zgodbe ljudi, ki pridejo do konca svoji
zmoznosti (konec limitov). Pri¢etek TV-serij, ki prikazujejo druzinsko Zivljenje. Najstniki
zacnejo sodelovati pri realizaciji idej, ki se prikazejo v TV-serijah ali nanizankah.

Svetovni vplivi: jedrske bombe, polet v vesolje, hladna vojna, prvi polet na Luno, boj za
¢lovekove pravice, afera Watergare, hipiji (veliko razli¢nih subkultur) (Sago 2000).

2.5 Znacilnosti generacije X

Pojem generacija X sta vpeljala Charles Hamblet in Jane Deverson, ki sta leta 1964 izdala
knjigo z naslovom »Generation X.« Pripadniki generacije X izhajajo iz obdobja velike
ekonomske negotovosti, gospodarske recesije v osemdesetih, visoke stopnje brezposelnosti
in inflacije v devetdesetih. Generacija X ne zivi za delo, ampak dela, da zivi. Ceni prosti
¢as, kariero in napredovanje pa postavlja na drugo mesto. Pripadniki generacije X slovijo
kot izredno kreativni, samozavestni, odlo¢ni in prilagodljivi. Zanasajo se predvsem nase,
saj so odrascali v obdobju, ko so njihovi starSi veliko delali in jih puscali same, zaradi
Cesar so odrasli v zelo samostojne ljudi. Generacijo X odraza tudi naklonjenost do
skupnega dela, zadovoljstvo v sluzbi oziroma karieri jim pomeni veliko, saj tako lahko
uresnicujejo svoje Zelje ter moznost prilagodljivega delovnega ¢asa (Zorko, 2010a).

Medgeneracijsko raziskovanje se je zacelo v Ameriki z namenom ¢im bolj povecati
ucéinkovitost dela zmoznega prebivalstva. Trenutno v Ameriki predstavlja generacijo X
med 44 in 50 milijonov Ameri¢anov, ki so rojeni med leti 1964 in 1980. Generacija X je v
Ameriki veliko mo¢nejsa od svojih predhodnih generacij. 60 % predstavnikov generacije X
je visoko izobrazenih (Zorko, 2010a).

Predstavniki generacije X so bili rojenih v letih od 1965 do 1980. Dozoreli so v letih od
1988 do 1994. Generacija X je zelo izobrazena generacija, pricakovati je, da bodo v tem
duhu vzgojeni tudi njihovi otroci. Verjamejo, da je izobrazba in z njo pridobljeno znanje
klju¢ do dolgorocnega uspeha. Generacija X je generacija, ki se najmanj udelezuje javnih
nastopov, protestiranj in zborovanj. Predstavlja najnizjo stopnjo udeleZbe na volitvah. Do
vse tekoce problematike ima svoje mnenje, od katerega ne odstopa. Pred vsako odlocitvijo
se o izbiri dobro poduci, ker je zelo skepticna. Za vsako novost se vedno vprasa, » Kaj to
pomeni zame?« in izhaja iz odnosa in misljenja, ki mu prisega (Schroer, 2014).

V drzavah bivSe Jugoslavije so mladim predstavnikom generacije X omogocili dobre
pogoje Solanja. Predstavniki generacije X so z naprednim razmisljanjem in izobrazenostjo
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predlagali spremembe in zahtevali pravice, ki so jim pripadale: odpravo cenzure, odpravo
policijske represije, avtonomijo univerz, svobodo Vv izrazanju in moznost do javnega
mnenja. Z generacijo X smo v Sloveniji ulovili svetovni trend in se priblizali svetu z nizi
dogajanja. Generacija X je sinonim za veliko dogodkov, ki so v Sloveniji pustili svoj pecat,
na primer: emancipacija zensk, uporaba zas¢ite pri spolnih odnosih, pojav rocka, socialna
revolucija (Ule, 1999).

Z nizom dogajanj v Sloveniji se je trend hitro prenesel v druge drzave nekdanje
Jugoslavije, Kjer je slovenska generacija X predstavljala zglede predstavnikom generacije
X v drugih republikah. Dogodki, ki so imeli predvsem politi¢ni pridih (praznik dela, dan
OF, dan mladosti), so zamenjali vsakdan predstavnikov generacije X, ki so se zabavali
predvsem na svoj nacin, prijateljevali in preziveli veliko prostega ¢asa s svojimi vrstniki.
Veliko ¢asa S0 namenili tudi $tudiju in obstudijskemu delu (slovenski fenomen). Slovenski
predstavniki generacije X so se od svojih vrstnikov v drzavah nekdanje Jugoslavije zelo
razlikovali po nacinu razmisljanja in delovanju in Se bistveno bolj priblizali vrstnikom
drzav zahodne Evrope (Ule, 1999).

Temeljne znacilnosti pripadnikov generacije X (Sago, 2000)

¢ Individualisti¢ni: Pripadniki generacije X so odrascali v obdobju, ko so se prihodki pri
druzinah podvojili in so zenske kot enakopravne ¢lanice pricele delati polni delovni
¢as. Otroci niso ve¢ odraséali ob materah, ampak so bili primorani veliko ¢asa preziveti
sami, rezultat tega je, da so pripadniki generacije X neodvisni, iznajdljivi in
samozavestni. Na delovnih mestih so njihove vrednote velika odgovornost, a hkrati so
svobodni in spros$ceni. Zaradi svoje predanosti in odgovornosti delu ne marajo, da jih
menedzerji pri delu nenehno nadzorujejo, prav tako jim nove tehnike vodenja in
menedziranja niso blizu.

e Tehnolosko usmerjeni: Generacija X najbolj odraza premik od proizvodnega
gospodarstva v storitveno gospodarstvo.

e Fleksibilni: Pripadniki generacije X so odras¢ali v ekonomsko tezavnih osemdesetih
letih prejSnjega stoletja. Prica so bili strogi kadrovski politiki varéevanja v ekonomsko
nenaklonjenih in kriznih casih in videli, kako so njihovi deloholi¢ni starsi izgubili
tezko pridobljene karierne polozaje. Prav zato je generacija X manj zavezana in lojalna
samo enemu delodajalcu in je hitro pripravljena menjati delovno okolje. Spremembam
se hitro prilagodijo in so veliko bolj strpni do alternativnih zivljenjskih slogov kot
njihovi starsi. Pripadniki generacije X so zelo ambiciozni in se hitro ucijo vseh novosti,
vendar hkrati vse Zelijo doseci pod svojimi pogoji.

e Delo/zasebno Zivljenje: Na delovnem mestu zelo cenijo sprosc¢eno vzdusje. V svoje
delo vnaSajo zabavo in ga opravijo na spros€en in prijazen nacin. Menedzerji
generacije X pogosto v svoje nacine vodenja vnaSajo humor in razlicne nacine igre.
Svoj prosti ¢as namenijo druzini, prijateljem in Sportu. Delu posvecajo veliko Cas in ga
opravljajo zelo odgovorno.
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Na sliki 7 vidimo primerjavo med generacijo X in ameri§ko delovno populacijo glede na
¢as, ki ga namenijo delu in razvoju profesionalne kariere. Izsledki raziskave kazejo in
potrjujejo hipoteze, da so predstavniki generacije X zelo odgovorni do svojih delovnih
nalog, ki jih imajo in temu posve€ajo veliko svojega Casa. Priblizno 10 % ameriSkih
predstavnikov generacije X ne dela, medtem ko vecina, kar 70 % vseh pripadnikov
generacije X, dela vsaj od 40 do 49 ur na teden. V povprecju je veliko ve¢ brezposelnih,
tisti, ki so delovno aktivni, pa delajo v povpre¢ju manj kot predstavniki generacije X. V
povprecju 25 % vseh predstavnikov ameriske delovne populacije dela od 40 do 49 ur
tedensko, kar je najvecji delez med vsemi tedenskimi opravljenimi delovnimi urami, ki jih
naredijo predstavniki ameriSke delovne populacije. Kar 50 % predstavnikov celotne
ameriske delovne populacije je brezposelnih ali pa delajo manj kot 39 ur tedensko, medtem
ko je ta delez pri generaciji X kar 20 % manjsi in se giblje okoli 30 %.

Slika 7: Delovna aktivnost predstavnikov generacije X in ameriskega povprecja v %
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Vir: J. D. Muller, Active, Balanced and happy: These young Americans are not bowling alone 2011, str. 2.

Najbolj priljubljena imena so David (David), Michael (Miha), Jason, Jennifer, Lisa
(Liza). Starsi so zaceli svojim otrokom dajati imena, Ki so predstavljala predvsem eti¢no in
kulturno dedisc¢ino prednikov in okolja, iz katerega so izhajali.

Indeks Zivljenjskih potrebs¢in: leta 1982 si lahko kupil za 1 $ za 1,90 $ danasnje
vrednosti.

Priljubljene igrace: ro¢ne video igrice, zacetek TV-igric, nova Barbie, igraCe, ki so
temeljile na vzoru televizijskih junakov.
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Zabava in prosti ¢as: pustolovski filmi, filmi, v katerih prevladujejo junaske zgodbe,
vrnili so se filmi s sre¢nim koncem, za¢etek MTV-ja (Sago, 2000).

Svetovni vplivi: padec Berlinskega zidu, AIDS, padec komunizma, zacéetek dobe
racunalniStva in interneta, perzijska vojna.

Trenutno je v Sloveniji 604.000 predstavnikov generacije X oziroma priblizno
30,20 % celotne populacije (Vukasinovié-Zontar, 2009).

William Struss in Neil Howe iz Univerze Harvard v Ameriki sta leto dni opazovala
predstavnike generacije X in priS$la do zanimivih spoznanj. Avtorja sta prepri¢ana, da so
predstavniki generacije X to¢no taki vodje, kot jih ob trenutni ekonomski krizi
potrebujemo. Rojeni so v obdobju, ko so zdruzili vse dobre vodstvene lastnosti predhodnih
generacij, slabosti pa uspesno odstranili in prerasli. Vodje, ki izhajajo iz generacije X,
skrivajo v sebi sodobnost in perspektivnost, hkrati pa so dovolj odgovorni, da svoje naloge
opravljajo resneje kot generacije za njimi, ki so vajene vecjega razkosja, velike pomoci
starSev, lahko bi rekli, da jih starSi pretirano §Citijo in niso pripravljeni prevzeti
odgovornosti nase. PospeSen stik s svetom in hitra osamosvojitev sta dosegla, da so
predstavniki generacije X iznajdljivi in zelo marljivi. V ¢lanku The Next 20 years: How
customer and workplace attitudes will evolve (Harvard Business Review, Avgust 2007)
Struss in Howe pojasnjujeta, da so predstavniki generacije X prav zato tako uspesni, ker je
bila v ¢asu njihovega odra$c¢anja druzina Se vedno cenjena osnovna ¢loveska celica, hkrati
pa so se predstavniki generacije X srecevali z loCitvami starSev, ki pri prej$njih generacijah
niso tako pogoste, in bili primorani hitro odrasti. Mo¢ne in zakoreninjene druzinske norme
so se pri predstavnikih generacije X dokon¢no izoblikovale v ¢asu $tudija in prve
zaposlitve (Struss & Howe, 2007). Svoje poslovne stike z najvedjim spoStovanjem
sprejemajo in ohranjajo, kar jim omogoca veliko poslovnih priloznosti. Najboljsi vodje so
sami sebi, do sebe in drugih so enako kritini in upravi¢eno od drugih pricakujejo
maksimalen napor in delo. Predstavniki generacije X imajo mo¢no razvite sposobnosti
prilagajanja, kar jim daje prednost pred ostalimi predstavniki. Pridobljene ugodnosti
ohranjajo in razvijajo.

Predstavniki generacije X ¢utijo odtujenost do mlajSih predstavnikov, saj menijo, da jim
lahkotnejsi nacin Zivljenja, ki ga imajo, ne bo prinesel delovnega mesta in uspeha. Ceprav
generacija X ni odras€ala z visoko tehnolosko opremo, se v digitalnem svetu zelo dobro
znajde. Vecina uporablja visoko tehnolosko opremo v profesionalne namene, cesar za
mlajSe generacije ne moremo trditi. Predstavniki generacije X so realisti, kar jim je v
veliko korist, saj se predstavljajo kot samozavestni in mo¢ni menedzerji. Struss in Howe
sta prepri¢ana, da imajo predstavniki generacije X boljSe priloZnosti pri uspeSnem vodenju
organizacij, saj si jih ustvarijo sami in so ustvarjene na dolgi rok. So predvsem zelo
humani, pomembne so jim Zivljenjske norme in predpisi in teh ne Zelijo krsiti pri svojih
vodstvenih procesih. Vodje iz vrst generacije X z veseljem prisluhnejo zeljam podrejenih
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in jih tudi upostevajo, svojim podrejenim so dober zgled, v veliko pomo¢ in dobri mentorji.
Kot pravi vodje bodo vedno na voljo za pogovor in svetovanje, saj menijo, da pravi
menedzerji s posluhom in svetovanjem lahko svoje podrejene usmerjajo po pravi poti do
doseganja vseh poslovnih rezultatov (Erickson, 2009).

Generacija X je najStevilnejSa generacija v vsej zgodovini Zdruzenih drzav Amerike.
Njihove lastnosti, kot so vztrajnost, profesionalnost in visoka stopnja znanja, so Ameriko
pripeljale v sam vrh globalizacije. Z generacijo X imajo najmanj dela organi pregona in
predstavlja najmanjsi delez migrantov v zgodovini. Predstavniki generacije verjamejo, da
sta pomoc¢ in prostovoljstvo soljudem in podjetju, Kjer delajo, veliko prej poplacani, kot ¢e
delajo zgolj, da zasluzijo. Iz prebrane literature sklepam, da je generacija X prav zaradi
taksnega odnosa tako uspesna in vplivna, saj delo opravlja z zanosom in veseljem. Uspeh
pride z delom, v katerega verjamemo, v katerega vlagamo maksimalno energijo in ga
opravljamo z veseljem. Delo je na$ hobi. Hobi je nase delo (Struss & Howe, 2007).

2.6 Znacilnosti generacije Y

Generacija Y ze od otrostva dozivlja eksplozijo informacij (slikovnih, zvocnih in
Custvenih). Pripadniki generacije Y so odraséali z internetom, informacijske
komunikacijske tehnologije pa so jim nekaj povsem vsakdanjega. Vsakdanjik generacije Y
SO namesto igris¢a in zoge zamenjali internet, racunalniSke igre, mobilni telefoni,
fotoaparati, elektronska posta, forumi in z vsem tem povezano Solsko nasilje, zasvojenost,
spolne bolezni in velik porast loCitev. Generacija Y je najbolj izobraZena generacija vseh
casov. Stopnja izobrazbe se je mocno zvisala in velika vecina mladih se je po zakljucku
srednje Sole vpisala na univerzitetne Studijske programe in jih tudi uspes$no zakljucila.
Generacija Y ima =zelo razgiban nain zivljenja. Znalilnosti generacije, kot so
komunikacija preko spleta in mobilnih komunikacij, druzenja s pripadniki drugih ras, pa jo
uvrs¢ajo med bolj strpno generacijo kot katero koli prej. Lastnosti generacije Y so
ustvarjalnost, optimizem, tehnoloSka pismenost, junastvo, ucinkovitost, neodvisnost,
samozavest, vzporedno procesiranje. Tezave, s katerimi se sooCa generacija Y, SO
sprejemanje pomembnejSih in odgovornejsih odlocitev, saj so zaradi svoje mladosti
neizkuseni (Zorko, 2010b).

Generacijo Y imenujemo tudi generacijo »poskusnih zajckov« za IT-industrijo.
Opredelimo jo namre¢ kot prvo generacijo, ki je odraScala s postopnim razvojem
tehnologije. Generacija Y pozablja ziveti Sportno in zdravo, je generacija, ki iz dneva v dan
spremlja novice z namenom, da izve, kaj tehnolosko Se bolj dovrSenega bo prislo v njihove
roke za uporabo in lajSanje zivljenjskih navad. Katie Best in Francis Braithwaite sta
prispevala svojo obsezno raziskavo, v Kateri opisujeta predvsem slabosti generacije Y.
Ugotavljata, da je to generacija, ki je najbolj v sporu z ostalimi generacijami, in je bistveno
bolj kompleksna za raziskovanje in analiziranje, kot so prejsnje generacije, in dodajata, da
je vsako delovno mesto, ki ga zaseda pripadnik generacije Y, specifi¢cno predvsem zaradi
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posledic razvoja te generacije in posledic, ki jih prinesejo njene koristi in interesi na
delovnem mestu (Best, 2011).

Moje mnenje o prebranem ¢lanku je, da bi bilo dobro razumeti vse generacije enako in
hkrati poudarjati njihove pozitivne in negativne plati. Se posebej je pomembno zavedanje,
da pripadnikov ene generacije ne moremo obravnavati enako, saj delujejo na razli¢ne
nacine in so vzgojeni v razlicnih druzbenih okoljih. Avtorja ¢lanka sta generacijo Y opisala
presplo$no, saj sta pozabila na dejstvo, da je vsak vodja dolzan s svojimi zaposlenimi, ne
glede na to, iz katere generacije so, ravnati individualno in jih razporejati na delovne
dolZznosti na naéin, ki je za vsakega posameznika najbolj optimalen. Generacija Y je rojena
z uporabo socialnih omrezij in se je pripravljena uciti, kar predstavlja nepredstavljivo
vrednost za podjetja, hkrati pa je potrebno opozoriti na hitrost razvoja socialnih medijev,
kar hkrati predstavlja groznjo podjetjem, ki zaposlujejo pripadnike generacije Y, saj se
utegne zgoditi, da bodo ve€ pozornosti namenili razvoju in raziskovanju socialnega
omreZja, kot samemu profesionalnemu delu (Best, 2011).

Profesorica Karen Foster, ki predava na Univerzi Barkeley v Kaliforniji, se je odlo¢ila, da
naredi obratno od svojih kolegov, ki sta raziskovala temno plat generacije Y, in je raziskala
pozitivne lastnosti te generacije. Hiter pregled prikazuje generacijo kot levo za delo, z Zeljo
po hitrem zasluzku in hitrem napredovanju, hitrem uspehu in z veliko prostega ¢asa. Druge
generacije gledajo na generacijo Y zaniCevalno, v raziskavi, ki je bila narejena o generaciji
Y, pa so jo pripadniki drugih generacij opredelili kot generacijo, ki je vecino svojega
delovnega Casa prisotna na spletnih druzbenih omreZjih in spletnih forumih, kar pri
pripadnikih ostalih generacij postavlja vprasanje o kakovosti opravljenega dela. Tudi
politina sfera gleda generacijo Y popolnoma drugace kot ostale generacije. To je
generacija, ki se je ne da pretentati, med predstavniki generacije Y je velika vecina zelo
dobro izobrazenih, kar pomeni, da svoje nestrinjanje s politiko kazejo z neudelezbo na
volitvah in popolnim miniranjem vseh politiénih idej. Politiki radi generacijo Y
poimenujejo »brezbrizna generacija« in generacija, ki je politicno izklopljena. Pripadniki
generacije Y vedno zelijo nekaj novega, enoli¢nost jih dolgocasi. Razocarani so nad
politiko, dojemajo jo, kot da ni na njihovi strani in jo vidijo bolj kot nasprotnika in
sovraznika. Ne razumejo, kako je mozno, da se ukrepi tako pocasi premikajo in izvajajo.
Mladi imajo veliko znanja in na voljo se ve¢ informacij, in ¢eprav navzven kazejo, da jih
ne zanima ni¢ drugega, kot samo zabava, je njihovo zanimanje veliko in Zelja po
dokazovanju tudi. Mladi so zelo kriti¢ni do placevanja davkov, kar je mo¢no povezano s
cutom za pripadnost drzavi. Ker velika vecina pripadnikov tega ne Cuti, se jim zdi
brezpredmetno placevati takse in davke, ker od tega ne dobijo ni¢ konkretnega. Mladi
predstavniki generacije Y veliko bolj zagovarjajo strpnost in sprejemanje drugacnosti kot
pripadniki ostalih generacij. Prav to je tudi razlog, da je ameriSki predsednik Obama leta
2008 zaprisegel kot prvi temnopolti ameriski predsednik. Sirjenje taksnih vrednot je za
mlade zelo pomembno in predstavlja pozitivne korake k ve¢ji strpnosti in zmanj$evanju
nagnjenosti k materializmu in kriti¢cnemu razmisljanju o politiki (Foster, 2013).
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Profesorica Foster ugotavlja, da je velika vecina $tudij o razlicnih generacijah narejenih
pomanjkljivo in povrsno. Vsak raziskovalec zagovarja svojo generacijo ali pa subjektivno
pristopa k raziskovanju. Starejsi pripadniki generacij generalno obtozujejo in opredeljujejo
za slabo vse, kar je mlajSe in naprednejSe od njih, hkrati pa se ne zavedajo, da tudi sami
niso blesteli v svojih mladostnih letih. Spremembe, ki so se zgodile z generacijo Y, so
mejne za Sirjenje gospodarstva, v kulturi so se oblikovale Stevilne novosti, brez katerih ne
gre ve¢. Vecina pripadnikov ostalih generacij obsoja generacijo, da je sleherni predstavnik
brez¢uten, aroganten, da vsi pozabljajo na vrednote, ki so v¢asih pomenile veliko ve¢, kot
pomenijo zdaj. Treba je kljub vsemu vedeti in poudariti, da je s tak$nimi tezavami, S
kakrSnimi se trenutno sreCuje generacija Y, ki Sele stopa na pota dokazovanja in
profesionalizma, v mislih imamo predvsem stagnacijo plac, nestabilnost sluzb, naras€anje
cen stanovanj in sploSn0 negotovost nasSih gospodarstev in trgov dela tudi nekoc
zanesljivih sektorjev, zaCetek osamosvajanja za mlade najtezji prav dandanes in da sta vsa
zagrenjenost in slaba volja, ki spremljata to stanje, na nek nac¢in upravicena.
Nezadovoljstvo in slaba volja nista rezultat pripadnikov generacije Y kot takih, temve¢ se
to nezadovoljstvo skriva kot rezultat skrbi v ozadju, socutju odnosov in materializmu
(Foster, 2013).

Profesorica Foster je v svoj ¢lanek vkljucila rezultate intervjuva z 52 intervjuvanci
razli¢nih starosti. Raziskavo je usmerila v prouc¢evanje, kako ljudje razmisljajo in govorijo
0 generacijah, in posledice, ki izhajajo iz teh mislih in besedi¢enja. 20-30 intervjuvancev
je izrazilo nove ideje in ugotovitve o delu in zaposlitvi. Veliko razmisljajo o tem, vendar
malo oziroma ni¢ za to ne naredijo. Obcutek, ki ga je avtorica ¢lanka pri tem doba, je bil,
da bi vsi radi za malo dela dobili veliko placila. Pri tem je raziskovala dalje in ugotavljala,
kako se mladi odlocajo za poklic in vrsto dela, ki ga bodo upravljali vse Zivljenje.
Ugotovila je, da je odlocitev v veliki meri odvisna od razli¢nih okolis¢in, kot so vzgoja,
kraj odras¢anja, zgodovinski in pretekli dogodki, saj tako pripadniki razli€éno dojemajo
razmerja za delo in Zivljenje, ki ga Zivijo. Ce &lovek najde posel in delo, ki ga veseli,
potem bistveno ve€ ¢asa prezivi v sluzbi, ¢e pa temu ni tako, komaj ¢aka, da se delovni ¢as
zakljuci in da se posveti drugim opravilom (Foster, 2013).

Fosterjeva zakljuCuje, da nezadovoljstvo z delom ni prisotno le pri generaciji najmlajsih,
pac pa je velika tezava vseh generacij. StarejSi so se vedno in se tudi bodo razlikovali od
svojih mlajsih vrstnikov. Vidijo le sebe kot generacijo, ki razmislja in dela prav, nocejo in
ne zelijo se strinjati z mlajSimi generacijami, povezovanja med generacijami pa ne vidijo
kot i1zziv, kot to vidijo mladi. Mlajsi so veliko hitreje pripravljeni sodelovati s starejSimi
kot obratno. 1z generacije Y vzemimo vse kakovosti, ki jih predstavljajo, in vsaka ostala
generacija naj zabriSe meje med dobrim in slabim, ker iz tega najveckrat izhajajo
nasprotujoée si druzbene vrednote. Sele takrat, ko bomo vse to storili, bomo pripravljeni
medgeneracijsko sodelovati in ne tekmovati (Foster, 2013).

NajpogostejSa imena te generacije so Mihael (Miha), Christopher (Kristijan), Jennifer,
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Ashley, Jessica in tradicionalna imena, izraZena in preoblikovana na modernej$i nacin.

Indeks Zivljenjskih potrebscin: leta 1995 si za 1 $ kupil za 1,58 $ Zivljenjskih potrebscin
danasnje vrednosti.

Priljubljene igrace: video in racunalniSske igrice, rolerji in rolke ter igrace, ki so
predstavljale TV junake.

Zabava in prosti ¢as: zacetek Disneyjevih filmov in filmskih junakov, tipi¢ni najstniski
filmi in serije, filmi in serije na DVD-jih, resni¢nostni Sovi, kjer bodisi prikazujejo
Zivljenje ljudi, doloc¢ena skupina ljudi med seboj tekmuje za nagrado na koncu, ali razne
glasbene oddaje, Kjer izbirajo nove talente, namen tega je privabiti pred ekran veliko
Stevilo gledalcev.

Svetovni vplivi: Clinton, smrt princese Diane, razpad Sovjetske zveze, teroristi¢ni napadi
po svetu, vojna v Iraku (Sago, 2000).

Trenutno zivi v Sloveniji 536.000 predstavnikov generacije Y oziroma priblizno
26,80 % celotne populacije (Anderli¢, 2009).

2.7 GeneracijaZ

Za generacijo Z avtorja Neil Howe in Willam Strauss menita, da je Se premlada, da bi
lahko sklepali o njenih temeljnih znacilnostih. Ko bodo prvi predstavniki generacije stari
okoli dvajset let oziroma bodo presli iz srednjeSolskega obdobja v fakultetnega, bodo vidni
prvi izsledki splosnih znadilnosti te generacije. Vsekakor je jasno, da bo to generacija, ki
bo pretirano zaséitena s strani svojih starSev in starih starSev, menita Howe in Strauss.
Pretirana zaS¢ita lahko pokaze svoje prve posledice v obdobju, ko bodo predstavniki
generacije stopili v delavno aktivno obdobje oziroma bodo prisli v leta, ko bodo lahko Ze
prevzemali vodilne polozaje. Njihov nain vodenja bo pokazal, kakSne posledice lahko
pusti pretirana zascita otrok s strani starSev in vzgoje (Howe & Struss, 2007).

Banhamou trdi ravno nasprotno kot Howe in Strauss in se sprasuje, kaj bo prinesla
prihodnost in kaksni bodo predstavniki generacije Z kot odrasli ljudje. Raziskava, v kateri
so predstavnike generacije Z povprasali, kje se vidijo v prihodnosti, je prinesla zanimive
izsledke. Kar 72 % predstavnikov zeli imeti svoje podjetje oziroma zagnati »start up.«
Zivljenja predstavnikov generacije Z so na koncu veliko bolj kompleksno sestavljena, kot
mogode izgledajo, ugotavlja Banhamou. Ze kot najstniki imajo vizijo, ki je povezana z
zeljo, da bi si Zivljenjsko kariero ustvarili iz svojega hobija in poceli tisto, kar jih resni¢no
zanima in veseli. Ker imajo podporo in zascito svojih starSev, Banhamou trdi, da se lahko
ze v otro$tvu in zgodnji mladosti razvije pri otroku spoznanje, kaj je v Zivljenju tisto, kar bi
najprej ustvarjali ljubiteljsko in bi kasneje prerastlo v karierni izziv. Vprasam se, ali ni to
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prav tisto, kar je najpomembneje. Ali ni to najvecji razlog za uspeh posameznika? Po
mojem mnenju je in prav to, kar se predstavniki prej$njih generacij trudimo vnesti v svoj
vsakdanjik, je predstavnikom generacije Z mogoce potencial, da postanejo nekaj
samoumevnega in temelj za uspesno prihodnost.

Predstavniki generacije Z so rojeni med leti 1995 in 2010. Poleg naziva Generacija Z jih
znanstveniki radi poimenujejo tudi generacija net oziroma e-generacija. SO v veéini
potomci 0z. otroci generacije X (Jakli¢, 2014).

Laurence Benhamou v svojem ¢lanku pojasnjuje dejstva, ki jih moramo vedeti predstavniki
ostalih generacij, da bi z Z-jevci laze shajali. Predstavniki generacije Z Zelijo biti trmasti,
neodvisni, pragmati¢ni in vedno imeti svoj prav. Vse, kar preberejo, vidijo in slisijo,
najdejo na medomrezju oziroma druzabnih omrezjih. To je generacija, ki ne iSCe
odgovorov na vprasanja v knjigah, se ne ukvarja rada s Sportom, potrpezljivost ni njihova
vrlina, hitrost in naglica pa jim krojita vsakdanjik. Benhamou ugotavlja, da predstavniki
generacije Z zivijo milje stran od svojih starSev in starih starSev, saj njthova mladost ni bila
zaznamovana z vzponi in s padci politi¢nih rezimov in upornostjo stilov, pa¢ pa zivijo od
rojstva zivljenje, v katerem vecini ne manjka ni¢. Prav zato hocejo vse in takoj. Brez
vpraSanja, ¢e so jim njihovi starS$i to sposobni omogociti. Prisotni na vseh socialnih
omrezjih mladi posnemajo svoje vrstnike po svetu in zelijo biti vedno v trendu. Za
predstavnike generacije X je znacilna slengovska govorica, pisanje brez locil in Slovni¢no
nepravilno. Benhamou se sprasuje, kdaj se je zgodil ta nenadni preskok. Kdaj se je vse tako
spremenilo, da ne razume svoje hcerke, ki jo poslusa, ko se pogovarja s prijateljico po
telefonu? Utemeljeno nadaljuje, da je preprosto ugotovil, da je to znacilnost generacije Z in
da z njegovo h¢erko ni ni¢ narobe, kot se je sprva zbal.

Predstavnikom generacije Z je komunikacija s so¢lovekom tuja. Ne znajo se odzvati, ko se
v zivo pogovarjajo z nekom, so pa izredno ves¢i virtualne komunikacije in se lahko
pohvalijo s $tevilnimi virtualnimi prijatelji, s katerimi se v zivo prakti¢no ne pogovarjajo.
Raziskave kaZejo, da vsak predstavnik generacije Z prezivi povprecno tri ure na dan na
druzabnih omrezjih ali pred TV-ekranom (Benhamou, 2015).

Predstavniki generacije Z so, kot sem Ze omenila, rojeni v letih med 1995 in 2010.
Dozorevajo v letih od 2013 do 2020. Medtem ko $e ne poznamo temeljnih znacilnosti
predstavnikov generacije Z, vemo veliko o okolju, v katerem ta generacija odrasca.
Raznolikost okolij in socialna razlicnost bo naredila predstavnike generacije Z za
predstavnike najbolj raznolike generacije do zdaj. Odrasc¢ajo v najbolj naprednem okolju
do zdaj. Najvisja stopnja tehnologije jim bo omogocila velike korake napredka v znanosti
in pospeSeno zmoznost doseganja velikih rezultatov in dosezkov. Hkrati je to generacija, ki
jo ravno tehnoloSki napredek morda od vsega najbolj ovira, saj je vprasljivo njihovo
zdravstveno stanje v starosti, ki bo posledica ne ravno zdravega nacina zivljenja in veliko
premalo $portne dejavnosti (Schroer, 2014).
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2.8 Generacije in komunikacija

Vsaka generacijska skupina ima svoj nac¢in komuniciranja, ki ga ne moremo posplosevati
na posameznike, temvec¢ le na generacijo kot celoto. Jane Jopling (2004) v svoji raziskavi
utemeljuje in potrjuje, da imajo pripadniki tradicionalne generacije radi formalno in
tradicionalno komunikacijo. Kratka, vendar zelo jasna in jedrnata sporocila, zelo
neposredna komunikacija pa jih véasih predstavi kot malo nesramne sogovornike,
zakljucuje Joplingova. Nacini komuniciranja tradicionalne generacije je osebni stik, t. i.
pogovor iz »oCi v o€i«, pisma, opravljeni osebni telefonski pogovori, dnevno prebirajo
dnevno casopisje in se informirajo iz njega, kar je tam zapisano, jemljejo zelo relevantno.
Mlajsi del pripadnikov tradicionalne generacije komunicira tudi Ze preko e-poste in
mobilnih telefonov, predvsem tisti, ki zivijo v urbanih obmocjih. Joplingova (2004) svojo
raziskavo nadaljuje generacijo otrok blaginje, ki je zelo samosvoja generacija, predvsem pa
generacija, ki ne zeli nadzora nad sabo. To prepricanje deli tudi skozi komunikacijo. Znani
so po neposrednih izjavah in zelo dvoumnih in tezko razumevajocih vprasSanjih,
namenjenih nasprotniku. Spostujejo klasi¢no komunikacijsko orodje — posto, vendar je
sami ne uporabljajo, saj jo dojemajo bolj kot breme, uporabljajo predvsem precej hitrejSo
e-posto. Stalno uporabljajo telefone. Generacija X sporoca kratko in jasno. Niso generacija
dolgega pisanja in pisanja nasploh. Elektronsko komuniciranje je za njih idealna oblika
komuniciranja, ker se tako pocutijo del dejavnosti, v katero so mogoce le delno ali
posredno vkljuceni, zakljuCuje Joplingova. Generacija Y v svojo komunikacijo rada
vkljuc¢uje humor in pogovor zakljuc¢i na zabaven nacin. V svoji pisni komunikaciji zelo radi
uporabljajo barve, gibanje besedila in glasbene vloZzke, od nasprotnika pa Zelijo hiter in
jasen odziv. Mobilni telefon je pripadnikom te generacije nuja in si ne predstavljajo
komunikacije brez njega, mnogi predstavniki te generacije pa zal Se nikoli niso videli
postne znamke oziroma posiljali navadne poste. Krivde za to vsekakor ne moremo
pripisovati generaciji, ki je bila samo zrtev bliskovitega razvoja visoko tehnoloske opreme.

Iz raziskave Joplingove (2004) lahko povzamemo, da ima vsaka generacija svoj vpliv na
komunikacijo z okolico. Vse nas, ki smo predstavniki doloCenih generacij, pa razli¢na
komunikacijska orodja le usmerjajo v izbiro nacina komunikacije, odlo¢itev je na nas
samih, posledica te odlocitve pa ne sme vplivati na naSe vrednote in staliS¢a. Razli¢ni
nacini komuniciranja ne smejo biti merilo za presojanje, kaks$ni posamezniki smo in ne
smejo vplivati na na$§ nac¢in komunikacije z drugimi. Moje mnenje je, da je pomembno, kaj
povemo in na kakSen nacin to izrazimo (prijazen, neprijazen, aroganten), ne pa to, S
kak$nim komunikacijskim orodjem to izrazimo.

Raziskava Forrestra je ugotovila, da so mlajsi potrosniki ravno dovolj stari, da imajo
toliko prihrankov, da jih lahko investirajo v nakup mobilne telefonije. Kot prikazuje tabela
6, imajo skoraj vsi pripadniki generacije Y mobilni telefon, pametne telefone pa kar 72 %
vseh. Povprecno ima 93 % Americ¢anov v lasti telefon in kar 50 % jih ima pametni telefon
(eMarketer, 2015)
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Tabela 6: Podatki o uporabi mobilnih in pametnih telefonov

Uporaba mobilnih in pametnih telefonov po generaciji v US, maj 2012 (raziskava
na spletu, rezultati so prikazani v % za vsako skupino)
Mobilni telefon Pametni telefon
Generacija Z (18-23) 95 64
Millennials (24-32) 97 72
Generacija X (33-46) 95 61
Milajsi otroci blaginje (47-56) 92 39
Starejsi otroci blaginje (57-67) 89 28
Zlata generacija (68-88) 85 16
Skupaj 93 50

Vir: eMarketer, »Generation Y« Leads the Way on Smartphones, 2015.

Za mobilno industrijo so poleg raziskave, kako po starostnih obdobjih Ameri¢ani
uporabljajo telefone in pametne telefone, naredili tudi trzno raziskavo, katere telefone in
katere znamke najraje kupujejo. Taka raziskava je zelo ucinkovita, saj lahko proizvajalci
to¢no sklepajo, od katere starostne skupine si lahko obetajo najve¢. Temu primerno
proizvajalci nacrtujejo trzenjske dejavnosti in kampanje in se borijo za vecji trzni delez.
Izsledki raziskave so bili, da imajo prav pripadniki generacije Y najve¢ iPhonov, sledita pa
Samsung in LG. Nobena znamka v nobeni starostni skupini oziroma generaciji ne izstopa
toliko, kot iPhone pri generaciji Y (eMarketer, 2015).

Tabela 7: Podatki o uporabi pametnih telefonov glede na generacijo

Uporaba pametnih telefonov glede na generacijo in uporabnost glede na proizvajalca,
maj 2012 (v %)

Generacija Z | Generacija | Generacija | Mlajsi | Starejsi Zlata Skupaj
(18-23) Y (24-32) | X (33-46) | otroci otroci generacija
blaginje | blaginje (68-88)
(47-56) | (57-67)
Samsung 24 20 22 26 26 27 24
iPhone 24 29 22 11 9 6 18
LG 17 13 16 21 22 22 18
Motorola 9 10 11 14 14 14 12
HTC 10 12 9 5 3 2 8
BlackBerry 4 6 7 5 3 1 5
Nokia 2 2 3 5 8 10 5
Ostali 10 8 10 12 14 18 11

Vir: eMarketer, »Generation Y« Leads the Way on Smartphones, 2015.

Po podatkih raziskave, predstavljenih v tabeli 7, lahko sklepamo, da je generacija Y
vodilna ciljna skupina vseh podjetij, ki se ukvarjajo z mobilno in racunalnisSko tehnologijo.
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Razlogov za to je ve¢. Mlajsi potroSniki so pripravljeni nameniti ve¢ denarja za tako
tehnologijo. Ceprav imajo starejsi potrogniki denar, se jim ga za razliko od svojih mlajsih
predstavnikov ne zdi pametno zapravljati za tovrstne stvari. Pripadniki generacije Y
pametne telefone lahko dejansko uporabljajo, ker jih znajo in vedo, za kaj, starejsi so
telefone uporabljali le za klicanje, morda $e za posiljanje sporocil. Generacija Y je
najboljsi kritik za oceno novih produktov, ki se pojavijo na trgu in so s tem na neki nac¢in
ustvarjalci tehnoloskih smernic za prihodnost (eMarketer, 2015).

Tabela 8: Podatki o uporabi pametnih telefonov in tablicnih racunalnikov glede na spol

Pametni telefoni in tablice, % uporabnikov po svetu glede na starost
(september 2012)
Pametni telefon Tabli¢ni ra¢unalnik

Spol

Moski 56 51
Zenski 44 49
Leta

13-17 18 19
18-24 21 14
25-34 33 26
35-54 21 24
Vec¢ kot 55 7 17
Povpredje 30 34

Vir: eMarketer, »Generation Y« Leads the Way on Smartphones, 2015.

V raziskavi so raziskali, koliko zensk in moskih odstotno uporablja pametne telefone in
tablice. Podatki iz tabele 7 kazZejo, da so razlike med njimi le slabih 10 %, kar se mi zdi
malo, v uporabi tablic pa je te razlike Se manj. V tabeli 7 lahko preverimo % uporabe
pametnih telefonov in tablic glede na starostne skupine, rezultate pa bi lahko uporabili za
marsikatero Studijo (eMarketer, 2015).

RRC-skupina (v nadaljevanju RRC) je bila ustanovljena leta 1992 in je ena od vodilnih
evropskih  IT-distributerjev predvsem na obmodju srednje in vzhodne Evrope.
Specializirana je predvsem za distribucijo visoke tehnologije z namenom konénemu
uporabniku poleg dobave opreme nuditi maksimalno podporo tudi po zaklju¢nem
prodajnem ciklu in si predvsem zato lasti naziv distributer z dodano vrednostjo. RRC
ponuja Siroko paleto visoko tehnoloSkih produktov, servisov in reSitev, vklju¢no s
strezniki, sistemi za shranjevanje podatkov, z mrezenjem, varovanjem podatkov, s
podatkovnimi sredis¢i in z virtualizacijo z zajemom podatkov, govornimi in
komunikacijskimi video napravami, skupaj v paketu z vzdrZzevanjem in S strokovno
podporo. RRC opravlja svoje storitve v 35 drzavah po Evropi, Aziji in Severni Afriki,

pisarne pa ima v 18 evropskih drzavah. RRC je postal skozi leta po ustanovitvi mocan
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partner z vodilno vlogo v mednarodnem prodajnem poslu, vklju¢no s svetovno znanimi
ponudniki mreZnih reSitev: IBM, Cisco Systems, Motorola (Symbol), Avaya, APC by
Schneider Electric, Zebra, Datalogic, Psion, Jabra, itd. RRC namenja velik poudarek
izvajanju projektov glede na drzavo, v Kateri se projekti odvijajo, saj le tako lahko
maksimalno izkoristijo vse dane pogoje, hkrati pa prilagoditev na lokalne trzne pogoje
pomeni prednost pred konkurenti, konénemu uporabniku prinasa manj dela in skrbi ter
posledi¢no pomeni za vso skupino maksimalno visoke dobicke. RRC veca prodajo s
svojimi partnerji, ki jim omogoca stalno izobrazevanje in podporo, hkrati pa tudi njim tvori
pot do uspeha. Povezuje kon¢nega uporabnika s svetovno znanimi dobavitelji visoko
tehnoloske opreme in zagotavlja stroSkovno najucinkovitejSe storitve z dodano vrednostjo
in resitve sistemskih integratorjev in ponudnikov storitev (RRC BT, 2014).

Skozi lastno zaznavanje medgeneracijskih razlik v mednarodnem podjetju in z njimi
povezane komunikacije sem se odloCila obravnavano tematiko podrobneje raziskati. Z
aplikativnega vidika me zanimajo odgovori na zastavljena raziskovalna vprasanja, odnosi
in razli¢nost generacij. Zato sem med IT-podjetji v Sloveniji izvedla raziskavo o vplivu
razli¢nih generacij na slog vodenja in rezultate podajam v naslednjem, tretjem poglavju.

3 EMPIRICNA ANALIZA O VPLIVU RAZLICNIH GENERACIJ NA
VODENJE V SLOVENSKIH IT-PODJETJIH

3.1 Opredelitev raziskave in vzor¢ne skupine anketirancev

Namen raziskave v okviru empiri¢nega dela magistrske naloge je nazorno nadgraditi
teoretiCne izsledke magistrske naloge, v kateri sem predstavila razlicnost generacij v
vodstvenih procesih. Cilj empiri¢nega dela je ugotoviti razli¢nost generacij v vodstvenih
procesih na slovenskem IT-podroju. Se posebej sem se osredotodila na razliénost
generacij v vodstvenih procesih, predvsem v povezavi podrejeni in nadrejeni, in med
zaposlenimi v podjetju. Raziskava je potekala od 1. do 30. novembra 2014. Obdelava
rezultatov je zajemala Stiri razlicne generacije, ki so vpeti v delovne procese. V raziskavi je
sodelovalo 82 udelezencev. Komunikacijsko orodje raziskave je bilo medmrezje, kasneje
pa sem dobljene rezultate nadomestila z osebnim stikom z nekaterimi anketiranimi.
Odstotno lahko posplosimo delez anketirancev, ki prihajajo iz zasebnega sektorja in so
sodelovali v anketi na 90 %, udelezence ankete, ki pa prihajajo iz javnega sektorja in so
sodelovali v anketi, pa na preostalih 10 %.

Faze poteka raziskave so predstavljene v nadaljevanju.

Faza je izbira nacina za pridobivanje podatkov. Odlocila sem se za anketni vprasalnik
zaprtega tipa. Po Jan¢ijevi¢ (2011, str. 76) je vprasalnik pogosto uporabljena metoda pri
raziskovanju organizacijske kulture (vrednot, norm, stalis¢), ki je pomembna pri vodenju
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raznolikih generacij.

1. faza: dolocitev velikosti vzorca in izvedba anketiranja: vpraSalnik je bil poslan 100
vodstvenim kadrom iz 36 slovenskih IT-podjetij, ki se ukvarjajo z razvojem,
integracijo in vzdrzevanjem visoko tehnoloske opreme (strojne, programske).
Vprasalnik je bil poslan po elektronski posti. Na anketo je odgovorilo 82 predstavnikov
vodstva. Dodatno sem intervjuvala predstavnika enega izmed podjetij, kjer sem glede
na prejete odgovora pridobila $ir$i pogled na obravnavano problematiko v praksi.

2. faza: obdelava zbranih podatkov in predstavitev rezultatov: empiricno analizo
podatkov sem izvedla tako, da sem racunalniS§ko pridobljene podatke pravilno
izpolnjenih anket uporabila za grafi¢no predstavitev. S pomoc¢jo orodja MS Excel sem
pripravila grafiéni prikaz rezultatov raziskave in jih interpretirala.

Glede na izbor in velikost vzorca, predvsem pa osip odgovorov menim, da dobljenih
rezultatov ni mogoce posplositi na celotno populacijo slovenskih IT-podjetij, Ceprav so bili
v raziskavo geografsko vkljuceni vsi deli Slovenije. Izsledki raziskave pa kljub temu
omogocajo indikativen vpogled v raziskovalno tematiko.

3.2 Metodologija raziskave

Raziskava je bila izvedena s pomoc¢jo anonimnega anketnega vprasalnika, predstavljenega
v prilogi 1, ki je sestavljen iz 16 vpraSanj zaprtega tipa, kar v praksi pomeni, da ima
anketiranec na voljo odgovore, med katerimi lahko izbira.

Vprasalnik, ki sem ga uporabila za proucevanje posameznih vrst generacij, s katerimi se
soocamo v delovno aktivni populaciji, s ciljem potrditve zastavljene hipoteze: najvec
zaposlenih izhaja iz generacij X in Y, je bil sestavljen iz dveh delov. Prvi del vsebuje
demografske podatke o anketirancih: spol, starost, izobrazbo in opredelitev generacijski
skupini, ki ji anketiranec pripada. To je generaciji veteranov, generaciji otrok blagostanja
oziroma »baby boomers« generaciji, generaciji X, generaciji Y, generaciji Z. V drugem
delu vpraSalnika sem med generacijami merila medgeneracijske tezave, razlike v delovnem
okolju. Prav tako sem preverila sodelovanje oziroma komuniciranje med generacijami,
uporabo osebnih profilov na socialnih omrezjih. Zanimalo me je mnenje anketiranih 0 tem,
kako najbolj u¢inkovito prepreciti medgeneracijske razlike, do katerih prihaja na delovnem
okolju. Prav tako sem preverila, kako zaposleni poznajo lastnosti sodelavcev glede na
generacijo in kako pogosto prihajajo v konflikt z njimi. Nadalje sem Zelela izvedeti, ali se
v podjetju pogosto soocajo s tezavami medgeneracijske narave in kako dobro se podjetje
spopada s tovrstnimi tezavami.

Raziskovalna metoda, ki je bila uporabljena za podporo anketiranju na podlagi anketnega
vprasalnika, je metoda CAPI. CAPI (angl. Computer Assisted Personal Interviewing) je
kvantitativna metoda, pri kateri raunalniska programska oprema asistira anketirancem
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med potekom raziskave (Analitik, 2014).

3.3 Predstavitev rezultatov anketiranja

Vprasalnik je bil poslan na 100 naslovov podjetij v Sloveniji. Prejela sem 82 popolno
izpolnjenih anketnih vprasalnikov, to je 82 %.

Delez anketiranih med zenskami in moskimi je slikovno prikazan s sliko 8. V raziskavi je
sodelovalo 60 (73 %) moskih in 22 (27 %) Zensk.

Slika 8: Struktura anketirancev glede na spol v %

B Mozki (73.2%)
B Zenska (26.8%)

-

Iz vzorca 82 anketirancev je bilo najvec, to je 38 anketiranih oseb (46 %), starih od 31-40
let, 23 anketiranih oseb (38 %) med 21 do 30 let, 15 anketiranih oseb (18 %) od 41 do 50
let. Nih¢e od anketirancev ni bil mlajsi od 20 let. Struktura anketiranih glede na starost je
slikovno prikazana s sliko 9.
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Slika 9: Struktura anketiranih glede na starost
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Iz vzorca 82 anketirancev je imelo najve¢ anketiranih oseb, to je 27 (33 %), vi§jo oziroma
visoko izobrazbo, 26 (32 %) anketiranih oseb srednjeSolsko izobrazbo ali gimnazijo, 20
(24 %) anketiranih oseb univerzitetno izobrazbo, 9 (11 %) anketiranih oseb magisterij ali
doktorat. Nih¢e od anketirancev ni imel poklicne izobrazbe ali manj. Struktura
anketirancev glede na izobrazbo je slikovno prikazana s sliko 10.

Slika 10: Struktura anketiranih glede na izobrazbo
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Iz vzorca 82 anketirancev je najve¢ anketiranih oseb, to je 42 (51 %), iz generacije X

(rojeni 1960 in 1981), 36 (44 %) iz generacije Y (rojeni med 1981 in 2000), 4 (5 %) iz

generacije blagostanja oziroma »baby boomers« generacija (rojeni med 1946 in 1964).
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Nihée od anketirancev ni bil iz generacij Z (rojeni od leta 2000 naprej) in prav tako ni bil
nih¢e od anketiranih oseb iz generacije veteranov (rojeni med 1922 in 1945).

Slika 11: Struktura anketiranih glede na generacijo

45 42

40 36
35

30

25

20

15

10
4

0 0
0 |
Generacija  Generacija otrok GeneracijaX  GeneracijaY  Generacija Z
veteranov (rojeni  blagostanja  (rojeni med 1961 (rojeni med 1981 (rojeni od 2000-

L

med 1922 in  oziroma »baby in 1980) in 2000) &gt;)
1945) boomers«
generacija
(rojeni med 1946
in 1964)

36 (44 %) anketiranih oseb je menilo, da se medgeneracijske razlike na delovnem mestu,
na katerem so zaposleni, med njimi in sodelavci in z njimi povezane medgeneracijske
razlike malo opazijo, 31 (38 %) anketiranih oseb meni, da se razlike opazijo, 8 (10 %), da
se razlike ne opazijo, 6 (7 %) anketiranih oseb, da se razlike zelo opazijo, 1 (1 %), da se
razlike popolnoma opazijo.

Slika 12: Mnenje anketirancev o medgeneracijskih tezavah v delovnem okolju podjetja
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51 (62 %) anketiranih oseb je bilo mnenja, da v svojem delovnem okolju pozna sodelavce
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iz drugih generacij in njihove lastnosti glede na generacijo, iz katere prihaja, 16 (20 %)
anketiranih oseb jih zelo dobro pozna in je z njimi dnevno v neposrednem stiku in Zzeli, da
tako ostane tudi v prihodnje. 14 (17 %) anketiranih jih ne pozna dobro, vendar jih zeli bolje
spoznati, prav tako se zeli od njih tudi kaj nauditi. 1 (1 %) anketirana oseba jih ne pozna
dobro in jih ne Zeli spoznati Se bolje, saj je prepri¢ana, da ji ne morejo podati Se veé
uporabnega znanja, kot ga Ze ima, saj ze zdaj ogromno ve in zna.

Slika 13: Mnenje anketirancev o poznavanju lastnosti generacij med sodelavci
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38 (46 %) anketiranih oseb je bilo mnenja, da na delovnem mestu najlaze sodeluje oziroma
komunicirajo z generacijo X (rojeni med 1961 in 1980), 26 (32 %) jih lahko sodeluje
oziroma komunicira z vsemi nastetimi generacijami, 12 (15 %) z generacijo Y (rojeni med
1981 in 2000, 6 (7 %) z generacijo otrok blagostanja oziroma »baby boomers« generacijo
(rojeni med 1946 in 1964). Nihée od anketiranih oseb ni menil, da na delovnem mestu
najlaze sodeluje z generacijo veteranov (rojeni med 1922 in 1945).
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Slika 14: Mnenje anketirancev o sodelovanju oziroma komuniciranju med generacijami v
podjetju
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43 (52 %) anketiranih oseb je bilo mnenja, da bi najbolj ucinkovito preprecili
medgeneracijske razlike, do Kkaterih prihaja na delovnem okolju in nasploh, z
organiziranjem in vkljuevanjem razli¢nih generacij k sodelovanju, 26 (32 %) anketiranih
oseb s krepitvijo organizacijske kulture in strpnosti, 7 (9 %) z odpravljanjem stereotipov o
starosti in 6 (7 %) z ozaveS¢anjem o medgeneracijskih razlikah v podjetju.

Slika 15: Mnenje anketirancev o preprecevanju medgeneracijskih razlik
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38 (46 %) anketiranih oseb je menilo, da se osebno v delovnem okolju v konfliktih redko
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soocajo s pripadniki drugih generacij. SposStujejo mnenja drugih, vendar ne glede na starost
sodelavcev vedno izrazijo svoje mnenje na prijazen in vljuden nacin, zato tudi nimajo
tezav S sprejemanjem mnenja nasprotnika. 25 (30 %) anketiranih oseb je bilo mnenja, da se
osebno v delovnem okolju v konfliktih nikoli ne soo¢ajo s pripadniki drugih generacij.
Spostujejo mnenja in ideje vsakega, ne glede na starost in usposobljenost. 19 (23 %)
anketiranih meni, da se osebno v delovnem okolju v¢asih soo¢ajo v konfliktih s pripadniki
drugih generacij predvsem zaradi deljenja razli¢énih mnen;j in usklajevanja teh mnen;.

Slika 16: Mnenje anketirancev glede na pogostost konflikta s pripadniki drugih generacij
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29 (35 %) anketirancev meni, da se na njihovem delovnem mestu najveckrat konfliktno
sreCajo z generacijo X (rojenimi med 1966 in 1985), 27 (33 %) je konfliktno najbolj
nastrojenih s pripadniki generacije Y (rojeni od 1985 naprej), do malo manj konfliktov
prihaja z generacijo otrok blaginje (rojeni med 1946 in 1965), najmanj konfliktni pa so
veterani, ki so rojeni med 1920 in 1945, kar je normalno, saj je pripadnikov te generacije,
ki so $e delovno aktivni, zelo malo.
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Slika 17: Mnenje anketirancev o tem, s katero od generacij se najpogosteje soocajo s
konflikti na delovnem mestu
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47 (57 %) anketirancev meni, da se njihovo podjetje dobro spopada s tezavami
medgeneracijskih razlik, 6 (7 %) se jih ne strinja, da se njihovo podjetje dobro sooca s
tezavami, medtem ko malo ve¢ kot tretjina sodelujo¢ih 29 (35 %) ni seznanjena s tem,
kako se njihovo podjetje sooca s tezavami medgeneracijskih razlik med zaposlenimi.

Slika 18: Mnenje anketirancev o tem, ali se podjetje, v katerem so zaposleni, dobro
spopada s tezavami medgeneracijske narave v %
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63 (77 %) anketirancev je mnenja, da se slovenski menedZerji po naéinu vodenja
razlikujejo glede na generacijo, iz katere prihajajo. Samo 19 (23 %) jih meni, da teh razlik
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ni mogoce opaziti.

Slika 19: Mnenje anketirancev o medgeneracijskih razlikah o vodenju med slovenskimi
menedzerji vV %

M Da (76.8%)
B Ne (23.2%)

10 (12 %) anketirancev meni, da bi bil njihov najboljsi nadrejeni iz generacije veteranov,
16 (19 %) bi si nadrejenega izbralo iz generacije otrok blaginje, najve¢ anketirancev, 49
(60 %), bi imelo svojega nadrejenega iz generacije X, glede na neizkuSenost in relativno
kratko delovno dobo pa najmanj oziroma 7 (9 %) anketirancev meni, da bi lahko bil njihov
nadrejeni iz generacije Y.

Slika 20: Mnenje anketirancev o predstavniku generacije, ki bi bil za njih najboljsi
nadrejeni
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Kar polovica vseh anketirancev 41 (50 %) uporablja elektronsko komunikacijo, 37 (45 %)
jih uporablja neposredni in posredni nac¢in komuniciranja na delovnem mestu, mobilno in
stacionarno komunikacijo uporabljajo le trije anketiranci (4 %), medtem ko klasi¢no
oziroma pisno komuniciranje uporablja le 1 uporabnik (1 %).

Slika 21: Mnenje anketirancev o nacinu komunikacije na delovnem mestu
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Glede na nac¢in komuniciranja, ki ga anketiranci uporabljajo na svojih delovnih mestih,
sem Zelela ugotoviti, ali uporabljajo tudi druzbena omrezja, Katerih trend je trenutno
mocno v porastu. DruZzbena omrezja uporablja 69 (84 %) anketirancev, ne uporablja jih 6
(7 %) anketiranih, da jih sploh ne uporablja in je strogo proti novemu trendu, pa je
odgovorilo 7 anketirancev (9 %).

Slika 22: Ugotavljanje, ali imajo anketiranci svoj profil, na katerem koli druzbenem
omrezju NV %
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37 anketirancev (45 %) jih vedno zaspi s svojim telefonom, saj menijo, da so tako bolj
pravocasni, ¢e jih kdo potrebuje, 12 (45 %) anketirancev spi s telefonom med delavniki,
med konci tedna se Zelijo distancirati od te navade, 30 (37 %) se jih otepa navade spati s
telefonom, saj z njim nikoli ne zaspijo, 2 (2 %) samo obc¢asno zaspita s telefonom na no¢ni
omarici, predvsem ko pricakujeta kak nujen klic, 1 anketiranec (1 %) zadnje ase pogosteje
spi s telefonom v svoji blizini, kot je prej.

Slika 23: Zaspijo anketiranci s svojim mobilnim telefonom
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SKLEP

Vse druzbe v Evropi se starajo. Tudi v Sloveniji predstavljajo starej$i najvecjo druzbeno
skupino. 15,4 % slovenskega prebivalstva ima ve¢ kot 65 let in le 15 % je mlajSih od 15
let. Taksna struktura prebivalstva nam nakazuje druzbene posledice v prihodnosti in nam
nalaga nove izzive (Anderli¢, 2009).

Za vsako generacijo je znacilno, da ima vsaka skupina svoje videnje do staliS¢ ter svoj
na¢in komuniciranja. Pri tem je pomembno, da organizacija te raznolikosti prepozna in
ustrezno dogovori. Razlike med generacijami je zaznati kot nekaj negativnega, globoko
zakoreninjenega v nas, in za organizacijo in druzbo na splo$no predstavlja veliko breme in
tezavo pri izbiri ustreznega nacina vodenja. Skozi proucevanja in vrednotenja razli¢nih
generacij sem ugotovila, da razlike ne povzrocajo tezav, vsaj ne v tako hudi obliki, kot si
jih vsi predstavljamo. Tezava je zgolj povrSinska in jo je mogoce s pravilnim pristopom
kadrovikov in menedzerjev na profesionalnem podro¢ju in pa vsakega posameznika na
osebnem podroc¢ju v organizaciji kaj hitro obrniti v pozitivno smer in iz nje ¢rpati ugodne
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rezultate.

V teoretiénem delu magistrskega dela sem ugotovila, da danasnjo delovno silo sestavljajo
Stiri razlicne generacije — veterani, otroci blaginje, generacija Y, generacija X in pa
generacija Z, ki se Sele za¢ne vpeljevati v delovne procese. Zanimalo me je, kak$ne so
razlike med generacijami, ki so vpete v delovne procese. Sklepala sem namre¢, da je
trenutno najvecC zaposlenih med generacijami Y in X in da sta ti generaciji klju¢ni v
primerjavi s preostalimi proucevanimi generacijami, ko govorimo o medgeneracijskih
razlikah.

Na podlagi analize rezultatov raziskave, predstavljenih s sliko 11, sem ugotovila, da je
najve¢ zaposlenih na vodstvenih polozajih v slovenskem IT-sektorju predstavnikov
generacije Y in X, Kar potrjuje zastavljeno raziskovalno vprasanje. Nadalje sem ugotovila,
da sta si generaciji po na¢inu dela tudi najbolj podobni med seboj. Obe generaciji sta zelo
fleksibilni, hitro se prilagajata spremembam, gradita na prenosljivi karieri, predvsem pa
delata zato, da zivita in ne obratno. Generaciji odlikuje sposobnost poceti ve¢ stvari hkrati.
Predstavniki generacij Y in X so v delovnem okolju zavezniki in skupaj tvorijo celoto, ki je
medgeneracijska spotika drugim predstavnikom generacij. Menim, da se kateri koli drugi
dve generaciji lahko tako dobro razumeta in podpirata med seboj, kot se ti dve generaciji.
Generacija veteranov pocasi zakljuCuje svoje obdobje kariere in se Umika mlajSim
generacijam, ¢eprav nisem prepric¢ana, da zeli deliti svoja znanja z mlajSimi generacijami
in pustiti svoj pecat generacijam za seboj. Veterani so zelo oprti na svoje lastne vrednote,
so zelo zvesti podjetju, Kjer so zaposleni. Poudarek komunikacije je na osebnem stiku. V
ponos jim je kariero zaceti in kon¢ati v enem podjetju, ¢esar ne moremo re¢i za mlajSe
generacije. Otroci blaginje veliko svojega delovnega Casa preZivijo v pisarni, motiv jim je
placa, negativnih odzivov kolegov ne prenaSajo dobro, cilj jim je zgraditi odli¢no kariero
in nadvladati drugim. Generacije se razlikujejo med seboj, vsaka premore veliko dobrih in
prav tako slabih lastnosti. Menim, da je tezava v sprejemanju lastnosti predstavnikov
generacij, ki se razlikujejo od generacije do generacije. Vsak menedzer/vodja se sooca z
izzivi, kakSen nacin vodenja izbrati, da bo na delovnem mestu zdruzil prednosti razli¢nih
predstavnikov generacij. Po mojem mnenju je pot do uspeSnega vodenja v poznavanju
razlik, tako prednosti kot slabosti vseh generacij, menedzer mora vedeti, kako motivirati
posamezno generacijo in ustvariti delovno okolje, ki bo prijazno do vseh zaposlenih.
Ugotavljam, da je dandanes uspeSen menedzer/vodja tisti, ki poleg strokovnega znanja
premore tudi veliko ostalega — sploSnega znanja, ki mu omogoca uspe$no vodenje
organizacije.

Ker vsaka generacija poudarja razli¢ne prioritete, lahko trdimo, da se razlikuje tudi njihov
nacin vodenja. Sedanje generacije cenijo pri vodji naprednost in uporabo novih nacinov
vodenja. Generacija X je generacija, ki je odrasla ob visoki tehnologiji in ne razume
starejSe generacije, predvsem veteranov in otrok blaginje, da niso tako ve$¢i z uporabo
naprednih telekomunikacijskih orodij. Generacija Y je generacija IT-tehnologije, ki je
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pozabila na Sport in zdravo Zivljenje.

Za generacijo Z je znacilno, da Sele postaja del aktivne delovno populacije in da vse, kar
slis$ijo oziroma preberejo, najdejo na internetu, zato jih imenujemo tudi e-generacija.
Predstavniki starejSih generacij so veliko bolj nagnjeni k avtokratskemu stilu vodenja, ki je
strog in precej surov, v ze tako precej nacetih delovnih okoljih, ki so prepletena z
razli¢nimi generacijami, pa prinaSa Se ve¢ nejevolje in slabega pocutja.

Tak kot je trenutni svetovni trend in zahteve trga, da se menedzerji hitro prilagajajo
spremembam, imajo tudi slovenski menedzerji izziv opravljati z raznoliko delovno silo v
podjetjih, ki jih vodijo. Med izdelavo magistrske naloge sem se navezala tudi na nacine
vodenja in ugotovila, da na nadin vodenja, ki ga izberejo menedzerji, vpliva nekaj
dejavnikov. Pomemben dejavnik v vrsti je tudi generacijsko raznolika delovna sila.

Ce se menedzerji soo&ajo z raznoliko delovno silo, so primorani prilagajati nagine vodenja,
ker je vsaka generacija navajena na razlicen stil, ki mu bolj zaupa in mu bolj pripada.

Slovenski IT-menedzerji menijo, da se medgeneracijske razlike v njihovih podjetjih
opazijo in hkrati menijo, da razlike, do katerih prihaja, dobro poznajo in svoje zaposlene
dobro usmerjajo, da med seboj dobro sodelujejo. Menedzerji menijo, da so najbolj vodljivi
predstavniki generacije X in da je komunikacija z njimi najlazja, a hkrati z njimi najveckrat
pridejo v konflikte, ki so posledica nestrinjanja, saj X-arji radi izrazijo svoja stali§¢a in za
njimi trdno stojijo in so zelo neomajni. Menedzerji slovenskega IT-sektorja menijo, da se v
svojih podjetjih dobro spopadajo s problemi medgeneracijskih razlik in da dobro usmerjajo
svoje zaposlene.

Predlogi resitev za upravljanje z raznoliko delovno silo

Moje ugotovitve med Studijem literature in izvedbe raziskave so, da se slovenski
menedZerji dobro soocajo z raznoliko delovno silo in poznajo problem medgeneracijskih
razlik v podjetjih, ki jih vodijo. Kljub vsemu pa menim, da le poznavanje tezav in
problematike raznolike delovne sile ne prinese ucinkovitih rezultatov. Slovenski
menedzerji premalo naredijo, da bi ta problem resevali konstruktivno in vzroke slabsih
poslovnih rezultatov pripisovali medgeneracijskim razlikam. Za S$e lazje vodenje
generacijsko raznolike delovne sile sem za slovenska podjetja pripravila predloge, ki naj
Jih menedzerji oziroma vodje vpeljejo v svoj koncept vodenja z vidika sistemati¢nega
obvladovanja medgeneracijskih razlik med zaposlenimi:

e Vsak menedzer naj pripravi analizo, v kateri bo ugotovil generacijsko strukturo svojih
zaposlenih. Po ugotovitvah analize predlagam, da preuci temeljne znadilnosti vsake
generacije in izluséi vse temeljne prednosti in slabosti, ki ga bodo nadalje vodile tako,
da bo podjetju prinesel kar se da najve¢ prednosti.
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e Menedzerji morajo, da bi dosegli maksimalno ucinkovitost svojih zaposlenih,
ugotoviti, s to¢no katerimi medgeneracijskimi problemi se sooca njihovo podjetje in jih
zmanjSati glede na znane prednosti in slabosti, ki izhajajo iz medgeneracijskih razlik.

e Menedzerji morajo med vsemi zaposlenimi ne glede na to, kateri generaciji pripadajo,
spodbujati kvalitetno in konstruktivno komunikacijo, ki je po mojem mnenju eden
klju¢nih temeljev za dosego dobrih rezultatov.

e Menedzerji morajo poskrbeti, da so vsi konflikti med zaposlenimi reSujejo hitro in
kvalitetno, da med vsemi poteka odprt tok delitve informacij in predvsem, da se o vseh
novostih, ki so pomembne za kvalitetno izvajanje dela, nenehno informirajo.

e Menedzerji morajo poskrbeti, da komunikacija in odnosi potekajo po nacelu
pravi¢nosti. Poskrbeti morajo, da v vse generacije vlagajo enaka sredstva, namenjena
za razvoj in izobraZzevanje zaposlenih in se nobeden predstavnik nobene generacije ne
pocuti zapostavljenega in izkoriS¢enega.

e Menedzer mora v podjetju, Kjer deluje, poskrbeti za dobro delovno klimo, svoje
zaposlene motivirati in jih spodbujati, da si med seboj pomagajo. Vsakr$no krSitev
medgeneracijskega povezovanja in komuniciranja na delovnih mestih mora ustrezno
sankcionirati in poskrbeti, da v prihodnosti do tega ne bo ve¢ prihajalo.

Predlagam, da si na podlagi analize, ki jo bodo menedZerji opravili v svojem podjetju in
jim bo pokazala pravo sliko medgeneracijskih tezav v njihovem podjetju, prilagodijo tudi
svoj nacin vodenja. Predlagam naslednje ukrepe in nacine:

e uporabo avtokratskega nacina vodenja, ki je znacilen za starejSe generacije, vendar le
za krajSe oziroma prehodno obdobje, saj se zaposleni pod takim na¢inom vodenja ne
pocutijo dobro, so v stalnem stresu in strahu in ne morejo pokazati vseh svojih kvalitet;

e uUporabo demokratinega stila vodenja, ki ga sprejemajo mlajSe generacije. Do
zaposlenih je bistveno bolj prijazen, jim dopusca vec prostora in svobode, menedZerji
pa se velikokrat odlo¢ajo na podlagi mnenj svojih zaposlenih;

e demokratiCen nacin vodenja, Ki je po mojem mnenju primeren za dalj$e ¢asovno
obdobje in izpolnjevanje dolgoro¢nih vizij podjetja. Dober menedzer mora kombinirati
med seboj oba stila vodenja, da je lahko dolgoroéno uspeSen, predvsem pa mora biti
zelo odziven na spremembe;

e Uporabo avtentiCnega nacina vodenja v prihodnosti, ker je to po mnenju mnogih
znanstvenikov stil vodenja prihodnosti. Bistven namen avtenticnega vodenja je, da so
vsi menedzerji v profesionalnem okolju taki, kot so v svojem zasebnem Zzivljenju, saj le
tako lahko uspe$no zdruZujejo vse elemente, ki so potrebni za uspesno vodenje;

e menedzer naj dolgorocno kombinira avtokratski in demokraticen nacin vodenja,
odvisno od situacije, v kateri se je podjetje znaslo. Vsekakor pa ne svetujem izbire le
enega nacina vodenja. MenedZerji morajo predvideti vse situacije in kombinirati vec¢
na¢inov vodenja, le tako bodo lahko zajeli vse elemente in vodili podjetje maksimalno
uspesno.
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