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Povzetek V prihodnosti lahko pri¢akujemo velike spremembe
na podrodju strukture delovnih mest. Tehnoloski napredki in
digitalizacija bodo zahtevali vi$jo stopnjo sodelovanja in bolj
fleksibilno delovno okolje. Svoje bo tetjala tudi avtomatizacija, ki
bo prinesla ogromne spremembe, primetljive s spremembami
industrijske revolucije. Poleg tega na delovna mesta prihaja
generacija Y, katere pripadnike imenujemo tudi milenijci, ki se
mocno razlikuje od prejs$njih generacij, Se posebej od generacije,
ki ji pravimo babyboomerji in ki trenutno $e vedno zaseda
dolocena klju¢na delovna mesta. Milenijci na delo in delodajalca
gledajo drugace kot prejsnje generacije in imajo tudi drugacna
pricakovanja. Ce se organizacije v ¢asu tako velikih sprememb
managementa ne bodo prilagodile novi delovni sili in ne bodo
znale uskladiti zaposlenih razlicnih generacij, se bodo srecale z
velikim mankom zaposlenih, sploh na klju¢nih delovnih mestih.
V prispevku je najprej podanih nekaj osnovnih znadilnosti
trenutno najbolj zastopanih generacij na delovnih mestih v
organizacijah. To so tako imenovani babyboomertji, generacija X
in milenijci. Ne bomo pa govorili o veteranih in prihajajoci
generaciji Z. Nadalje so predstavljene osnove vodenja trenutno
najobseznejse generacije delovne sile, to je milenijcev. Podani so
predlogi, kako ravnati z novo, mlado delovno silo in kako
usklajevati predstavnike razlicnih generacij, da bodo le-ti zavzeti

za delo.
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Abstract In the future, we can expect significant changes in the
tield of job structure. Technological advances and digitization
will require a higher level of collaboration and a more flexible
working environment. Automation will bring enormous changes
comparable to those of the Industrial Revolution. Besides,
generation Y also referred to as millennials, which is very
different from previous generations, especially the generation we
call baby boomers and currently occupy specific key jobs, is
becoming a new workforce. Millennials view work and employer
differently than previous generations and have different
expectations. If organizations do not adapt their management to
the new workforce and are not able to reconcile employees of
different generations during such significant changes, they will
face a large shortage of employees, especially in key jobs. In the
paper, some essential characteristics of the currently most
represented generations in workplaces are presented. These are
the so-called baby boomers, generation X, and millennials. Then
the basics of managing the most comprehensive generation of
the workforce, the millennials, are presented. Suggestions on
how to deal with a new, young workforce and coordinate
representatives of different generations to be engaged in work

are given.
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1 Generacije

Danes se na delovnih mestih vecinoma prepletajo predstavniki treh generacij, ki se
med seboj precej razlikujejo. To so generacija babyboomerjev, katere predstavniki
so rojeni med 1946 in 1964, generacija X, katere predstavniki so rojeni med 1965 in
1979, ter generacija Y oz. milenijci, katere predstavniki so rojeni med 1980 in 1999.
Leta rojstev generacij se v literaturi sicer med seboj razlikujejo. Razli¢ni avtorji tako
navajajo razlicne letnice rojstev posameznih generacij. V Centru generacijske
kinetike (The Center for Generational Kinetics, 2016a) ugotavljajo, da je pojav
razlicnih letnic generacij povezan z geografsko lego; v razlicnih delih sveta so namrec
ob dolocenem casu znacilne razlicne znacilnosti, trendi in veliki dogodki, ki
dramati¢no vplivajo na generacijo. To sovpada s pojmovanjem generacije po Becton,
Walker in Jones-Farmer (2014), ki navajajo, da se generacija nanasa na skupine
posameznikov podobne starosti, ki so doziveli podobne zgodovinske, socialne in
zivljenjske dogodke v dolocenem obdobju. Jorgensen (2003) na primer navaja, da
sodijo med predstavnike generacije babyboomerjev tisti, ki so rojeni med 1946 in
1962, med predstavnike generacije X tisti, ki so rojeni med 1963 in 1978, ter med
predstavnike generacije Y tisti, ki so rojeni med 1979 in 1988. Gravett in
Throckmorton (2007) navajata, da sodijo med predstavnike generacije
babyboomerjev tisti, ki so rojeni med 1946 in 1964, med predstavnike generacije X
tisti, ki so rojeni med 1965 in 1976, ter med predstavnike generacije Y tisti, ki so
rojeni med 1977 in 1990. Gursoy, Geng-Qing in Karadag (2013) navajajo zopet
druge letnice rojstev posameznih generacij. Po njihovih navedbah v generacijo
babyboomerjev sodijo tisti, ki so rojeni med 1946 in 1964, med predstavnike
generacije X tisti, ki so rojeni med 1965 in 1980, ter med predstavnike generacije Y
tisti, ki so rojeni med 1981 in 2000. V Centru za generacijsko kinetiko na podlagi
Stevilnih raziskav uporabljajo sledeca rojstna leta kot splosna zacetna in konc¢na leta

za vsako od petih generacij (The Center for Generational Kinetics, 2016b):

— generacija z, rojeni 1996 do danes,

— generacija y ali milenijci, rojeni od 1977 do 1995,
—  generacija x, rojeni od 1965 do 1976,

—  babyboomeriji, rojeni od 1946 do 1964,

— veterani, rojeni leta 1945 in pre;.
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Kot vidimo, so raziskovalci in zgodovinarji uporabili razlicna imena in datume za
opredelitev generacij, vendar se v osnovi strinjajo s splo$nimi znacilnostmi in
vedenjem teh skupin (Lissitsa in Kol, 2016). Zavedati se moramo, da se predstavniki
posamezne generacije sicer lahko rodijo tri leta prej ali kasneje, kot je mejnik
posamezne generacije, in imajo vse znacilnosti generacije pred ali po njej. To je
povezano s Stevilnimi dejavniki, vkljuéno s starostjo starSev, okoljem odrascanja,
npr. ali odras¢ajo v urbanem ali podezelskem okolju, finanéno situacijo,
izobrazevanjem in drugimi dejavniki. Na primer: odrascanje v dolocenem
geografskem podrocju lahko spremeni tudi generacijsko identiteto. Za Severno
Ameriko na primer za generacijo Y oz. milenijce uporabljajo rojstna leta od 1977 do
1995. Ta se razlikujejo od nekaterih prej navedenih virov, ki navajajo, da je konec za
milenijce celo leto 2000. V Centru generacijske kinetike verjamejo, da je leto rojstva
2000 napacno. Kot razlog navajajo najpomembnejsi trenutek za milenijce (zlasti v
ZDA) 11. september 2001. Izredno tezko je namre¢, ¢e ne nemogoce, biti rojen med
letoma 1996 in 2000 in imeti mo¢no, Custveno povezavo z 11. septembrom. V tem
obdobju so mozgani preprosto premladi, da bi dogodek postavili v kulturni,
geografski ali drug kontekst. Gre za nekaj, Cesar se rojeni med 1996 in 2000
preprosto ne morejo spomniti, in zato sodijo predstavniki tega obdobja v generacijo
Z. Za razumevanje in premostitev generacij tako uporabljamo razlicna leta kot
izhodis¢e za eno ali drugo generacijo. Bolj pomembno kot osredotocenje na neko
toc¢no doloceno leto rojstva je, da se osredotoc¢imo na temeljno vedenjsko skladnost
ali pomanjkanje le-te. Na primer: trenutna situacija velike brezposelnosti v Atenah v
Griji danes milenijce privede do drugacnih pri¢akovanj in vedenja kot pa milenijce
nekje drugje ob istem casu, ko je trg dela v razcvetu. V vecini primerov, razen pri
dogodkih, ki opredeljujejo generacije, kot je npr. 11. september, je prehod iz ene

generacije v drugo bolj postopen in mesan cez nekaj let.

Babyboomerji — rojeni od 1946 do 1964

cvee

polozajih v vecini organizacij in imajo tudi najveéji vpliv v zadnjih desetih letih. Ta
trend pa se bo pocasi zakljucil, saj se jih bo vecina v zadnjih letith upokojila.
Babyboomerji so svoje vrednote oblikovali v ¢asu gospodarske rasti, ko je vse
pomembnejsa postajala izobrazba, ki je bila temelj razvoja druzbe. Uvideli so, da je
zivljenje kratko in ga je treba izziveti. Babyboomertji so v otrostvu dobili delovne
navade od starSev. Postali so pohlepni po materialnih dobrinah (IZZA d. o. o.).

Babyboomerji zivijo za delo in vec¢inoma povezujejo to, kar delajo, s tem, kar so.
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Delo je vedno predstavljalo sidro njihovega zivljenja in so ponosni na stevilo ur,
prezivetih v pisarni. Lahko bi jih oznadili za deloholike, saj menijo, da bi moral
vsakdo preziveti veliko ¢asa na delovnem mestu, ker bi bil s tem produktiven in bi
pokazal pripadnost (Phillips, 2019). Verjamejo, da sta trdo delo in Zrtvovanje cena
za uspeh (Patterson in Pegg, 2008). Babyboometji so procesno naravnani in cenijo
dobro definirane procese bolj kot doseganje rezultatov. Ceprav Zelijo biti
produktivni, so bolj osredotoceni na sledenje dolocenim proceduram, po katerih
bodo opravili svoje delo. Cas, prezivet v pisarni, jim pomeni enako kot doseganje
rezultatov. Seveda pa hocejo biti za dobro opravljeno delo tudi ustrezno financno
nagrajeni (Phillips, 2019). So tekmovalni in merijo uspeh v materialisticni obliki
(Becton, Walker, Jones-Farmer, 2014). Denar je za njih najboljsi nacin nagrajevanja
zaposlenih. Babyboomerji imajo spostljiv odnos do vodstva. Medtem ko si dolocene
osebe morajo zasluziti spostljiv odnos, so babyboomerji nagnjeni k spostovanju vseh
na vodstvenih polozajih. Prav tako kot menijo, da so ure, prezivete v pisarni, enako
pomembne kot produktivnost, jih vec¢ina meni, da morajo cakati v vrsti, dokler
njihovi predhodniki ne bodo odsli, potem pa bodo oni lahko prevzeli vodilne
polozaje. Zato v primeru, da so spregledani in jih nadomesti nekdo drug, ki po
njithovem mnenju ni na vrsti, sploh pa ¢e je mlajsi od njih, hitro postanejo nejevoljni
in pride do trenj (Phillips, 2019). So lojalni nadrejenim in sprejemajo hierarhi¢no
razmerje na delovnem mestu (Gursoy, Geng-Qing Chi, Karadag, 2013).

Sicer ne nasprotujejo delu v timu, vendar nimajo neke mocne zelje po sodelovanju
z drugimi. Menijo, da morajo biti mlajsi zaposleni poslusni in podrejeni starejsim, ki
so v organizaciji dlje od njih. Velikokrat ne razumejo potrebe po »team buildinguc
in drugih aktivnostih, kjer so lahko udelezeni vsi zaposleni. Informiranje za njih
poteka strogo na ravni tistih, ki morajo biti vpleteni. Glede na to, da nimajo Zelje po
druzenju in sodelovanju ter da je njihova zelja po inoviranju minimalna, informiranje
in vkljuc¢evanje drugih ni njihov primarni cilj. Ne nasprotujejo izmenjavi informacij
z vpletenimi na skupnem projektu, ampak ostale zaposlene vkljucujejo le, e je to res
nujno potrebno. Babyboomerji najraje komunicirajo osebno ali po telefonu. Manj so
navduseni nad korespondenco preko elektronske poste, instant oziroma takoj$njih
sporodil ipd. Tudi v primeru vecjih razdalj gredo na sestanek raje osebno, kot pa da
bi se posluzili sodobne tehnologije. Ne glede na to, da je osebna komunikacija véasih
manj primerna, se je posluzujejo veliko raje kot vseh drugih oblik. To sovpada tudi
z njihovim mnenjem, da bi morali biti [judje v pisarnah na svojih delovnih mestih,
da bi bili produktivni. Ker se dobro pocutijo v trenutnem okolju in so potopljeni v

svojo tradicijo, niso zainteresirani za inovacije. Inovacijo bodo podpzli, ¢e bodo
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videli prednost za podjetje, vendar ne razumejo, zakaj je potrebno neprestano
modificirati operacije, razvijati nove procese ali vpeljevati nove tehnologije. Glede
na slednje, tudi niso ravno navduseni nad prednostmi, ki jih prinasa sodobna
tehnologija. Ker niso zrasli v okolju, kjer bi od malega uporabljali in razumeli
sodobno tehnologijo, je to za njih tezko. Problem se z danasnjo hitrostjo razvoja
tehnologije samo $e povecuje (Phillips, 2019). Nesposobnost hitremu prilagajanju
novi tehnologiji nadomescajo z dolgoletnimi izku$njami (Appelbaum, Serena,
Saphiro, 2005).

Babyboometji so lojalni svoji organizaciji in so pripravljeni za korist organizacije
srtvovati svoje osebno Zivlienje. Ceprav so odprti za nove priloznosti pri drugih
organizacijah, se vecina, sploh tisti, ki so v zaklju¢nem kariernem obdobju, odlodi,
da raje doc¢aka upokojitev v trenutni organizaciji (Phillips, 2019). Poleg tega si zelijo
podaljsati zivljenjsko dobo, kar bo pripeljalo do nadaljnjih reform upokojevanja
(IZZA d. 0. 0.).

Prepricani so, da ima obleka velik pomen, sploh na delovnhem mestu. Tako kot
njihovi staréi tudi oni menijo, da je za dolocene aktivnosti, sploh pa v okviru sluzbe,
zelo pomemben profesionalni izgled, ki ga lahko zagotovijo z ustrezno obleko. Zato
prihajajo na delovna mesta obleceni formalno. Babyboomerji imajo zelo visoko
delovno etiko in cenijo tradicijo. To so sicer dobri atributi, vendar lahko vodijo v

rigidnost in nesposobnost prilagajanju spremembam (Phillips, 2019).
Generacija X — rojeni od 1965 do 1979

Pripadniki generacije X so doziveli padec betlinskega zidu, konec hladne vojne,
razpad komunizma, konec apartheida v Juzni Afriki in $e kaj. Ta kulturna ozadja so
mocno definirala generacijo »work hard, play hard«, ki je zdaj na vrhuncu svoje
kariere (Woo, 2018). Pripadniki generacije X sicer ne zelijo biti deloholiki kot njihovi
predhodniki, vendar so pripravljeni trdo delati. Pomembno jim je ohranjanje
ravnotezja med delom in zasebnim zivljenjem, zato nenehno is¢ejo ravnovesje med
druzino, zivljenjem in delom (Tan, 2012). To jim omogoca vkljucevanje v Stevilne
aktivnosti izven sluzbe. Nadurno delo in vlaganje ekstra truda jim ne predstavljata
tezav. Pripravljeni so storiti, karkoli je potrebno, da bo delo opravljeno. Niso pa
zainteresirani prezivljati nepotrebnega ¢asa na delovnem mestu. Enostavno si zelijo
priti na delovno mesto, opraviti delo in oditi domov. Zelijo si razlicnih formalnih

nacinov priznavanja dobro opravljenega dela, kot na primer: povisanje place,
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napredovanje, vkljucitve v projekte, ki jim lahko prinesejo nove priloznosti idr.
Cenijo pa tudi manj tradicionalne ugodnosti, kot na primer: prilagodljiv delovni ¢as
in delo od doma. Pripadniki generacije X so se pripravljeni $e posebej potruditi, da
ustrezejo vodjam, ki jim zaupajo. Ceprav tradicionalno spostujejo avtoriteto in svoje
nadrejene, so se pripravljeni potruditi le za tiste vodje, ki drzijo svojo besedo in
obljubljeno tudi realizirajo ter vodijo z zgledom. Ce vodje v tem niso uspesni, v o¢eh

pripadnikov generacije X hitro izgubijo spostovanje (Phillips, 2019).

Generacija X je postala polnoletna v dobi druzin, ko sta bila zaposlena tako oce kot
mati. Poleg tega je prihajalo do vse vec locitev, zato so morale mame opravljati vec
del in so bili prepusceni sami sebi. Posledi¢no je generacija X neodvisna, iznajdljiva
in samozadostna (Kane, 2018a). Ker so bili ve¢ino casa prepusceni sami sebi, se
dobro pocutijo, ¢e delajo sami. Po drugi strani pa so veliko ¢asa preziveli v
popoldanskem varstvu s svojimi sovrstniki, tako jim ni problem delati in se dobro

znajdejo tudi v timu.

Cenijo svobodo in odgovornost na delovhem mestu. Pripadniki generacije X
verjamejo v koristnost transparentnosti pri delu. To velja $e posebej, ko gre za
informiranje. Verjamejo, da je v znanju moc in da ve¢ ko imajo informacij, bolje je
to za njih in za organizacijo. Komunicirajo tako neposredno kot posredno s pomocjo
sodobne tehnologije (elektronska posta, instant sporocila idr.). Uporabijo medij, ki
je v dani situaciji najprimernejsi. Glede navdusenja nad inovacijami so nekje vmes
med babyboomerji in milenijci ter sprejemajo spremembe in novosti s
skepticizmom. K vsaki inovaciji pristopijo z doloc¢eno mero negotovosti in skrbno
pretehtajo njene prednosti in slabosti. Pripravljeni so sprejeti smiselne izboljSave na
delovnem mestu, ne pa nekaj samo zaradi spremembe same. Ker sta v tem casu
racunalni§tvo in internet postala Siroko dostopna, je ta skupina rasla s hitrim
razvojem tehnologije (Wiley, 2019). Ceprav se ne bojijo novih tehnologij in
sprejemajo prednosti, ki jih le-te prinasajo, pa se ne privajajo ravno najhitreje. Preden

investirajo v novo tehnologijo, si dodobra ogledajo, kako le-ta deluje.

Predstavniki generacije X so predani delu, ki ga opravljajo, ne pa tudi delodajalcu.
Zato morajo delodajalci poskrbeti, da se pocutijo vpletene in jim nuditi moznost
razvoja. Za karierni napredek so pripravljeni delodajalca tudi zamenjati. Glede
oblacenja so bolj sprosceni kot babyboomerji. Ne vidijo potrebe, da bi neprestano
nosili formalna oblacila. Zdi pa se jim prav, da se napravijo formalno, kadar gre za

pomembne sestanke ali srecanja s strankami. Za vsakodnevni delavnik se radi
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oblecejo v bolj sproscena oblacila. Pomembna jim je socialna odgovornost,
filantropija in vlaganje v skupnost. So mnenja, da se vse obrestuje (Phillips, 2019).
Cutijo potrebo po pripadnosti, pomembni so jim odnosi s sodelavci in si Zelijo

zabave na delovnem mestu (Rani in Samuel, 2016).
Generacija y oz. milenijci — rojeni od 1980 do 1999

Milenijci delajo zato, da Zivijo, in niso pripravljeni preziveti slehernega trenutka na
svojih delovnih mestih. Prosti ¢as jim je pomembnejsi od dela (Twenge, Campbell,
Hoffman, Lance, 2010), zato posvecajo veliko pozornosti usklajevanju poklicnega
in zasebnega zivljenja (Ng in Gossett, 2013). Sicer so zainteresirani za karierno
napredovanje, vendar na njihov nacin in pod njihovimi pogoji. To pa ne vkljucuje
zadrzevanja v pisarni oz. na delovnem mestu od zore do mraka. Zelo visoko cenijo
socialno zivljenje in nikakor niso pripravljeni zaradi dela zamuditi cesarkoli.
Prepric¢ani so, da sta doseganje rezultatov in produktivnost bolj pomembna kot pa
zgolj prisotnost na delovnem mestu. Ce so sposobni svoje delovne obveznosti
opraviti hitreje od drugih, pricakujejo, da bodo zato lahko bolj zgodaj zakljucili
delovni dan. Ker so mnenja, da bi morali ocenjevati delovno uspe$nost zaposlenih
zgolj na osnovi njihove produktivnosti in dosezenih rezultatov, ne pa po tem, kako,
kdaj in kje so delo opravili, so prepri¢ani, da bi moralo biti dovoljeno opravljanje
dela kjerkoli in kadarkoli njim ustreza. Ni pomembno, ali se nahajajo v pisarni, doma
ali v kavarni. Financéne nagrade jih ne motivirajo tako zelo, kot so njihove
predhodnike. Ceprav so hvalezni denarne povisice, jim le-ta ne pomeni toliko kot
nematerialne prednosti, kot na primer: ve¢ prostega ¢asa, moznost dela od doma,

moznost sodelovanja pri pomembnih projektih ipd. (Phillips, 2019).

Milenijci priznavajo avtoriteto, ko jim le-ta omogoca sodelovanje (Wiley, 2019).
Zelijo sodelovati z vodjami, ki cenijo povratne informacije vseh zaposlenih (Fries,
2018). Sicer cenijo kvalitetno vodenje, vendar so nekateri ravno dovolj brezobzirni,
da mislijo, da bi morali biti oni glavni. Razlogov za to je ve¢ oz. so razlicni, mogoce
tudi zaradi obvladovanja prednosti novih tehnologij, ki jih starejsi vodje ne razumejo
ravno najbolje. Nikakor ne sprejemajo avtoritete tistih, ki to od njih pricakujejo zgolj
zato, ker so na vi§jih polozajih. Uzivajo v timskem delu in medsebojnem
sodelovanju. Ceprav se zavedajo svojih sposobnosti in doprinosa organizaciji, so
navduseni nad delom v skupinah oz. timih, kjer do izraza pridejo talenti in

sposobnosti vseh.
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Navajeni so na ogromne koli¢ine informacij. Posedovanje le-teh se je razsirilo celo
tako dale¢, da jih skrbi oz. se prav bojijo, da bodo kaj zamudili. Socialni mediji,
pametni telefoni in neprestan virtualni stik z vsemi, s katerimi zelijo komunicirati, so
ustvarili globoko Zeljo po tem, da so informirani o vsem, kar se dogaja. To se je iz
osebnega zivljenja preselilo tudi na poslovno (Phillips, 2019). Milenijci imajo najraje
besedilna sporocila in takojsnja oz. instant sporocila, ker raje hitro natipkajo, kot pa
da gredo skozi vse formalnosti, povezane z opravljanjem telefonskega pogovora.
Velikokrat opravljajo ve¢ pogovorov hkrati, kar jim omogoca uporaba vec¢ oken
hkrati za takojsnje sporocanje (Wiley, 2019). To jim omogoca komunikacijo s
komerkoli, kadarkoli Zelijo. V dolocenih situacijah imajo Se vedno raje osebno
interakcijo, predvsem v kriznih situacijah si Zelijo neposredne komunikacije z

vodstvom.

Cenijo inovacije in moznost optimizacije delovnih operacij. Zelijo si neprestanega
izbolj$evanja in inoviranja, ker mislijo, da je to edin nacin, kako ostati na vrhu. Imajo
ckstremno Zeljo po optimizaciji, spreminjanju in izboljgevanju procesov. Ce tega ni,
vidijo to za posel kot korak nazaj. Za njih je glavna tehnologija in so se pripravljeni
neprestano uciti, da bi znali uporabljati nove programe in tako povecali svoje
sposobnosti. Ponosni so na to, da obvladajo nove tehnologije, in cenijo fleksibilnost,
ki jim jo ta prinasa pri opravljanju dela. Pri tem pa pozabijo na stroske, ki so povezani
z neprestanim posodabljanjem tehnologije. Ne zanima jih, koliksno je breme, ki ga
morajo prenasati organizacije, da si lahko privoscijo nova orodja, programe ali

aplikacije (Phillips, 2019).

Za milenijce je receno, da bodo zamenjali veliko ve¢ delovnih mest in delodajalcev
kot pripadniki prejsnjih generacij (Lyons, Schweitzer, Ng, 2015). Is¢ejo smiselno in
privlacno delo (Ng in Johnson, 2015). Pripravljeni so zamenjati organizacijo v
trenutku, ko se jim nekje drugje ponudi boljsa priloznost. Organizacije bodo morale
zagotoviti delo, polno izzivov in novih priloznosti, ¢e bodo zelele zadrzati milenijce.
Pri svojem delu zahtevajo jasne usmeritve in takoj$njo povratno informacijo o
uspehu (Daud, 2015). Pri izbiri delodajalca so pozorni tudi na moznost usposabljanja
in razvoja, ki jo le-ta nudi, kot tudi na moznost hitrega napredovanja in opredeljeno
poklicno pot (Hays, 2013). Radi delajo v sproscenem delovnem okolju, kjer so lahko
obleceni, kakor Zelijo. Ne marajo formalnih poslovnih oblek, tesnih suknji¢ev in
kravat. To je tudi eden izmed razlogov, zakaj raje delajo od doma. Poleg fleksibilnosti
delovnega casa in lokacije opravljanja dela so za milenijce zelo pomembni tudi

dejavniki, kot so: pozitivna organizacijska kultura, priloznosti za nenchen razvoj,
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programi za izbolj$anje pocutja, eticno obnasanje (Deloitte, 2017) ter prijazno,
socialno naravnano delovno okolje, kjer bi moral $teti glas slehernega zaposlenega

(Phillips, 2019).

Za lazjo preglednost so zgoraj opisane znacilnosti vseh treh generacij predstavljene

v tabeli 1.

Tabelal: Znadilnosti generacij
(prirejeno po AMWA, 2012 in Phillips, 2019)

druzino.

Babyboomerji Generacija X Milenijci
Duhovno Naftna kriza. . o
o Hitra komunikacija.
prebujenje. Gospodarska Drusbeno izobil
. . je.
Obdobje Spolna revolucija. negotovost. . ;
Osvobodil ban: Visoka st . Okrilje starsev.
. svobodiino gibanje VSAO a stopnja Visoka raznolikost.
zensk. locitev.
Zanesejo se nase. Realni glede
Skepticni. sedanjosti.
Tekmovalnost. . .
Osebnostne Pooaian; Prevzemajo Optimisti¢ni glede
znacilnosti OsAjanja. o tveganja. prihodnosti.
.. Pripravljenost iti »Se o .. .
generacij il cer dliec I3¢ejo ravnotezje Sodelovanje v
ometer dijec med delom in skupinah.

Moc, trdnost.

Glavne vrednote

Optimizem.
Osebna rast.
Osebno
zadovoljstvo.
Timski igralec.
Zdravje in dobro
pocutje.

Delo.

Izzivanje sistema.
Zabava in
neformalnost.
Pragmatizem.
Globalno
razmisljanje.
Usmerjenost k
rezultatom.

DruZzbena zavest.
Moralnost.
Usmerjenost k
dosezkom.
Spostovanje
raznolikosti.
Denatr.

Pogled na delo

Zivijo, da delajo.

Is¢ejo ravnovesje
med poklicnim in
zasebnim
zivljenjem.

Delajo, da zivijo.

Delovno mesto

Procesna
usmerjenost.
Cas, prezivet v
pisarni, je enako

pomemben kot

Usmerjenost v
rezultate.

Pridejo na delo, ga
opravijo in gredo
domov.

Stejejo le
produktivnost in
rezultati.

Kje in kdaj opravijo
delo, ni pomembno.

Ugled.

produktivnost.
Denat. Denar Smiselno delo.
Nagrajevanje Priznanje. ’ Prosti cas.
Svoboda.

Delo od doma.
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Babyboomer;ji Generacija X Milenijci
Spostg}e]o Spostuicio vodic, SposFu]e].o vod]e,A .od
nadrejene. . . katerih hitro dobijo
Vodstvo “ S ki vodijo z
Cakajo, da pridejo povratne
. zgledom. . ..
oni na vrsto. informacije.
Raje delajo sami,
. neodvisno. Se znajdejo v timu | Najraje delajo v
Timsko delo Ne vidijo prednosti | ali individualno. timih.
tima.
.o .. V znanju je moc,
. lv)e.h 1o lgformaCI]e le, vidijo prednosti v | Strah, da ne bodo
Informiranje ce je nujno . -
dobrem cesa zamudili.
potrebno. . i
informiranju.
o Osebna. Katerikoli nacin je Sporocila. o
Komunikacija e Instant/takoj$nja
Telefon. najbolj primeren. ..
sporocila.
Tehnologija Poc‘am se prllag?]a]o So skepticni, a Takoj sprejemajo
novi tehnologiji. bodo poskusili. novosti.
.. So skepti¢ni, a Spremembe so
Se upirajo S .
. . L bodo sprejeli, ¢e nujne.
Inovacije inovacijam in . .
vidijo dodano Stran s starim, da bo
spremembam.
vrednost. prostor za novo.
Srednja Minimalna
Pripadnost Vehka.prlpad.nost.:. prlpadnost.. . pnpgdpost. .
otganizaciji Lojalni organizaciji Lahko menjajo Menjajo takoj, ko
g in sodelavecem. delo in dobijo boljso
organizacijo. priloznost.
Obleka Formalna poslovna POSI(V)Yna S Sproscena oblacila.
obleka. sprosc¢ena oblacila.
.. . Socialna Socialna omrezja.
Cenijo tradicijo. oo
. odgovornost. Multitasking.
Delovna etika. . .
Drugo Raznolikost. Socialna
Predanost.
. .. Neformalnost. odgovornost.
Neprilagodljivost. - .
Zabava. Upirajo se pravilom.
2 Vodenje milenijcev

Prvi¢ v zgodovini sodobne delovne sile delajo skupaj zaposleni iz toliko razliénih
generacij. Nekateri sodelavci doloc¢enih posameznikov so tako mladi kot njihovi
otroci, drugi pa tako stari kot njihovi star§i (Zemke, Raines, Filipczak, 2000).
Vodstvo se zaveda, da je danes na delovnem mestu starost enako pomembna kot
pricakovanja zaposlenih, njthovi ucni stili, kultura, spol in druge znacilnosti (Gursoy,
Maier, Chi, 2008).
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Danes se bolj kot kadarkoli v preteklosti od vodij zahteva transparentno in
odgovorno vodenje. Nacin vodenja se spreminja, in sicer od vodenja preko kontrole
in ukazovanja k vodenju »s soglasjem«. Glas zaposlenih se nikoli ni imel toliko moci,
kot jo ima danes preko socialnih medijev, odprte komunikacije in $tevilnih javnih
raziskav. Vodje bodo morali uvideti, da je to, kako jih zaznajo njihovi podrejeni,
enako pomembno kot to, kako jih zaznajo njihovi Sefi. Avtoriteta zaradi vodstvene
pozicije danes zgublja na moci. Vodje morajo skrbeti za svoje podtejene, ker tako
kot jih lahko odpusti njihov $ef, tako so lahko zavrnjeni s strani podrejenih (Elliott
in Corey, 2018).

Trenutno vecino vodstvenih polozajev zasedajo predstavniki generacije X, ponekod
pa $e vedno babyboomerji. Na podrejene polozaje pa prihaja vedno ve¢ milenijcev.
Le-teh je samo v ZDA vec¢ kot 83 milijonov in so najhitreje rasto¢a kot tudi najbol
raznolika generacija delovne sile in potros$nikov (The Center for Generational
Kinetics, 2016¢c). Milenijci imajo drugacen pogled na svet in delujejo na cisto
drugacen nacin kot njihovi predhodniki. Kar je seveda razumljivo glede na definicijo
generacije. Vsaka generacija je zivela v ¢asu drugacnih socialnih in zgodovinskih
dogodkov, ki so pripomogli k oblikovanju njihovih edinstvenih perspektiv, razli¢cnih
ambicij in specificnih pogledov na svet. Tako je pricakovano, da bo vsaka generacija
pristopila k delu in Zivljenju na nacin, ki ni vedno v kontekstu z drugimi skupinami
zaposlenih. Danes se vodje, namesto da bi se prepustili sodobnemu pristopu vodenja
in modificirali tehnike vodenja tako, da bodo zadovoljili potrebe zaposlenih, se
vedno oprijemajo zastarelih in prezivetih pristopov. To pa se bo moralo spremeniti,
¢e bodo Zelele biti organizacije uspesne. Management se bo moral spoznati z
bistvom vsake generacije, katere predstavniki so zaposleni v organizaciji, ¢e bodo
zeleli biti uspesni pri njihovem vodenju. Zastarele, tradicionalne pristope, ki so sicer
dobro delovali do sedaj, pa bodo morali opustiti. Perspektiva milenijcev je drugacna
in v konfliktu s perspektivo njihovih starejsih kolegov. Vodje bodo tako morali
opustiti splosen nacin vodenja in se prilagoditi potrebam nove generacije (Phillips,
2019). Cas je, da vodje prenehajo razpravljati o milenijcih kot o problemu. Namesto
tega bi se morali vprasati, kako lahko vprasanja in izzivi najmlajsih zaposlenih
pomagajo pri rasti organizacije in spreminjanju na bolje. Najlaze je reci, da so mladi
in niso dozoreli realnosti (Barsh, Brown, Kian, 2016). Postavljajo pa pomembno
vprasanje: »Zakaj mora biti tako?« V procesu poslusanja bodo vodje kmalu

sprevideli, da milenijci Zelijo — tako kot oni — le najbolje za organizacijo.
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Vodje ne morejo pocivati na lovorikah preteklosti, ampak se morajo neprestano
razvijati in iskati nove naéine, kako uspe$no voditi svoje zaposlene. Ceprav se vodje
trudijo in dajejo vse od sebe, da bi zadovoljili zahteve razlicnih generacij zaposlenih,
so vcasih njihova ravnanja zastarela in vse drugo kot optimalna. Tradicionalni
pristopi k managementu postajajo danes neucinkoviti. Ti pristopi postavljajo
zaposlenim omejitve, kako lahko opravljajo svoje delo. S tem pa jih omejujejo in
preprecujejo, da bi odkrili nove, boljse nacine dela. Prav tako s takim nacinom
vodenja ni mogoce dvigniti stopnje zavzetosti za delo, kaj Sele interesa po izvrstnosti.
Za milenijce je tak nacin vodenja utrudljiv in ga sovrazijo. Ni skladen z njihovimi

potrebami, ne ustvarja navdusenja in nikakor ne spodbuja njihove predanosti.

Milenijci si zelijo agilnega vodenja. Tako vodenje omogoca ucinkovito ravnanje v
zapletenih, hitro se spreminjajocih pogojih in daje izredne rezultate. Usmerjeno je
na usklajevanje Stevilnih prioritet in odgovornosti, pti tem pa je odprto do nacinov
delovanja. Agilni vodje spodbujajo svoje podrejene k uporabi lastnih talentov pri
odkrivanju inovativnih resitev, spodbujajo analizo problemov z razliénih zornih
kotov in opogumljajo zaposlene, da pokazejo svojo intelektualno radovednost
(Phillips, 2019).

Odprta in odkrita komunikacija

Pomanjkanje zaupanja je eden kljuénih elementov, zaradi katerega postanejo
zaposleni nezavzeti za delo (Elliott in Corey, 2018). Do nezaupanja prihaja, ker
zaposleni na delovnhem mestu ne povedo vsega in skrivajo, prikrivajo ali celo
izkrivljajo dolocene stvari. Velikokrat pride celo do laganja. Ker se to dogaja ze toliko
Casa, je postalo na delovnem mestu skorajda neopazno oz. se posamezniki sploh ne
zavedajo tega pocetja. Prikrivanje resnice, pripovedovanje polresnic, zadrzevanje
informacij in nezadostno komuniciranje unicujejo zaupanje zaposlenih v
organizacijo. Zaradi tega se ustvari organizacijska kultura »mi in oni«, ki deluje v
nasprotju z zavzetostjo zaposlenih. Mlajse generacije zaposlenih oz. milenijci so na

to Se posebej obcutljivi.

Elliott in Corey (2018) navajata, da je izjemno veliko vodij zaskrbljenih, da jim
podrejeni prikrivajo dolocene stvari ali ne povedo resnice. Zelo malo je takih, ki se
resnicno potrudijo, da bi to preprecili in omogocili odprto in odkrito komuniciranje.

Raje ¢akajo in mislijo, da se bo to s ¢asom Ze vneslo, a se ne. Potrebno je ogromno
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truda, da se vzpostavi ustrezno vzdusje, kjer bodo vsi lahko svobodno povedali, kako

stvari dejansko stojijo in kaj si o tem mislijo.

Problem je v hierarhiji. Mo¢ je na vrhu, informacije pa na dnu. To je v svoji raziskavi
»Ledena gora ignorance« leta 1989 odkril Ze Sidney Yoshida. Yoshida navaja, da so
vrhu managementa poznani le 4 % problemov, srednji management pozna 9 %
tezav, vodje 74 % tezav, delavci na dnu hierarhi¢ne lestvice pa poznajo tezave v
100 % (Peatman, 2018) (slika 1).

Takega nacina zadrzevanja informacij in s tem prikrivanja problemov milenijci niso
vajeni in ga ne marajo. So trenutno najbolj informirana generacija in jim je
zadrzevanje informacij tuje. Vse morajo vedeti in jih je celo strah, da bodo kaj

zamudili.

Veliko organizacij je sicer ze spoznalo, da si zaposleni, sploh milenijci, zelijo
pomagati Se najvisjemu vodstvu razumeti, kje se nahajajo pomembne informacije in

kako pomembna je obojesmerna komunikacija.

Glede na razli¢ne generacije zaposlenih se v organizacijah pojavljajo razli¢cne metode
komuniciranja. Milenijci so bili ze zelo zgodaj izpostavljeni tehnologiji in se nanjo
zanasajo tako takrat, ko gre za zabavo, kot takrat, ko gre za interakcijo z drugimi
(Bolton in ostali, 2013). Pri komuniciranju tako dajejo prednost pisanju sporocil in
takojsnjih sporocil pred osebnim ali telefonskim razgovorom. Kljub moznosti
uporabe takoj$njih besedilnih sporo¢il in drugih aplikacij za pisanje sporocil pa ostaja
med milenijci e vedno priljubljena e-posta (Alton, 2017). Poleg uporabe sodobne

tehnologije si zelijo hitre in takojsnje komunikacije in povratnih informacij.
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Ledena gora ignorance

a  Problemi, poznani vrhnjemu

Poznani 9% Problemi, poznani srednjemu managementu

problemi, skriti

vrhnjemu

managementu i Problemi. poznani vodiam

100% Problemi. poznani delavecem

Slika 1: Ledena gora ignorance
(Elliott in Corey, 2018)

Ce si zelimo odprte in odkrite komunikacije, ki bo prinesla zaupanje in zavzetost
mladih zaposlenih oz. milenijcev, moramo najprej zagotoviti neprestano povratno
informacijo. Razgovor enkrat letno ni dovolj. Danes so redni letni razgovori sicer
sestavni del skoraj vsake organizacije, vendar za milenijce to ni dovolj in potrebujejo
bolj pogoste povratne informacije. Ze]ijo vedeti, kaj delajo dobro, kje se lahko se
izboljsajo in kako lahko neprestano rastejo. Milenijci si zelijo vsaj tedenske, e ze ne
dnevne povratne informacije. Poleg tega si zelijo, da smo do njih direktni.
Komunikacija mora biti jedrnata, zgoscena in mora vsebovati pomembne
informacije. Navajeni so na kratka sporocila in jih izgubimo takoj, ko jim
postredujemo deset ali ve¢ strani dolga porocila o tem, kaj dobro delajo in kje se
lahko izbolj$ajo. Zato moramo biti kratki in jedrnati. Enako velja v primeru osebnega
razgovora, preiti zelijo takoj na bistvo, vse ostalo se jim zdi izguba casa. Najraje
vidijo, da jim stvari podamo na primeru in jim pokazemo, kako je njihovo ravnanje
pozitivno ali negativno vplivalo na rezultat v doloceni situaciji. Pri tem moramo biti
pripravljeni na diskusijo, ker se ne bodo zadovoljili z nasim monologom. Njithovi
predhodniki so bili zadovoljni z enosmerno povratno informacijo, v smislu nadrejent
bo zZe vedel. Za milenijce pa to ni ve¢ dovolj. Sicer Se vedno spostujejo svoje

nadrejene in njihovo vodenje, vendar slepega zaupanja v to, kar oni recejo, nimajo.
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Zelijo si diskusije in konstruktivne kritike, da bodo razumeli, zakaj se je vodja tako
odlocil (Phillips, 2019).

Poleg tega se moramo zavedati, da so milenijci odrascali s tehnologijo v roki in da
jim le-ta vse bolj zamegljuje ¢rto med njihovim poklicnim in zasebnim Zivljenjem.
Milenijci ljubijo svoje telefone. Prakti¢no jih imajo neprestano v rokah, kot bi bili
sestavni del njih samih. So prva stvar, ki jo prevetijo, ko se zjutraj zbudijo (Mustapha,
2019). Tej napravi posvecajo ve¢ pozornosti kot ljudem okoli sebe, bodisi v
zasebnem ali poklicnem Zivljenju. Vajeni so neprestanega komuniciranja preko
telefona in drugih mobilnih naprav z uporabo aplikacij, kot so WhatsApp, Viber,
Wechat, Facebook Chat idr. 56 % pripadnikov te generacije bi premislilo, ¢e bi se
zaposlili pri delodajalcu, ki prepoveduje uporabo druzbenih omrezij na delovnem
mestu (Sungdoo, 2018; Wong, PennyWan, Hong Gao, 2017). Milenijci radi
uporabljajo tehnologijo tudi za zasebne namene na delovnem mestu, pri Cemer je
veliko govora o zlorabi interneta (angl. cyberloafing) med delovnim ¢asom (igranje
iger, gledanje vsebin za odrasle, nakupovanje prek interneta ipd.). Nekatere
organizacije prepovedujejo ali omejujejo uporabo interneta za zasebne namene,
vendar raziskave kazejo, da to milenijce odvrac¢a od taksnih delodajalcev in jih
postavlja v dilemo. Treba je razumeti njihov avtonomni stil ucenja, kjer v bolj
kreativnih sluzbah is¢ejo ideje z branjem ¢lankov in splosnim brskanjem po spletu
(Sungdoo, 2018). Nekatere organizacije, predvsem v hotelirstvu, marketingu ipd.,
podpirajo uporabo druzbenih omrezij za promocijske namene in delitev dogodkov
podjetja na svojih profilih (Wong, PennyWan, Hong Gao, 2017). Tako morajo
organizacije dobro premisliti, preden prepovedo uporabo interneta in uporabo

Stevilnih aplikacij za komuniciranje, ki jim milenijci pripisujejo izredni pomen.

In nenazadnje si milenijci Zelijo manj formalne komunikacije kot tudi samega
delovnega okolja. Bolje delajo v spros¢enem okolju, s prilagodljivim delovnim
¢asom, spro$éenim stilom oblacenja in neformalno, spro$¢eno komunikacijo. Zelijo
si prijazne komunikacije v prijaznem, umirjenem tonu. Pri tem moramo dodati, da
radi uporabljajo tako imenovane emotikone (Alton, 2017). Ce si vodje Zelijo

uspesnega vodenja milenijcev, je navedeno smiselno upostevati.
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Kompenzacija za opravljeno delo

Elliott in Corey (2018) menita, da se motimo, ¢e e vedno mislimo, da je denar glavni
element, s katerim bomo dosegli zavzetost zaposlenih. Njihova raziskava ni pokazala
nobene korelacije med visino place in zavzetostjo zaposlenih. Vodenje bi bilo
relativno enostavno, ¢e bi zavzetost zaposlenih za delo lahko motivirali z denarjem.
Vendar s tem, ko nekomu damo ve¢ denatja, ne dosezemo pozitivnega, sploh pa ne
dolgotrajnega vpliva na razumevanje smisla njegovega dela in doprinosa k uspehu
organizacije kot celote. To seveda ne pomeni, da viSina place zaposlenim ni
pomembna, vendar predstavlja le enega Stevilnih dejavnikov, ki jih je smiselno

upostevati, ¢e zelimo imeti zavzete zaposlene.

Ce pogledamo predstavnike prej$nje generacije, so bili ti zadovoljni ze z majhno
povisico place, ne glede na to, da je bil uc¢inek kratkotrajen. Milenijcem bi morali
ponuditi enormno povisico, da bi pritegnili njthovo pozornost in zanimanje. Veliko
ve¢ kot denar jim pomenijo druge stvari, kot na primer socialne pravice in osebno
zadovoljstvo (ICONIXX, 2019). Poleg osnovnega, kot je na primer urejeno
zdravstveno zavarovanje, si ta generacija zeli Stevilnih drugih ugodnosti, kot so
moznost uporabe fitnesa, raznih oblik rekreacije. Na splosno jim je pomembna
promocija aktivnega in zdravega nacina zivljenja. Veseli bodo tudi placanega
kuharskega, padalskega tecaja ali tecaja risanja. Namesto denarne nagrade kot
dodatka za izjemno dobro opravljeno delo jim omogocimo vnaprej placane
aktivnosti, bodisi za njih same ali $e bolje za celoten tim (Phillips, 2019). S tem jim
pokazemo, da nam veliko pomenijo, da jih cenimo in da se tudi mi trudimo za njih.

Vse to vpliva na njihovo nadaljnjo zavzetost za delo in produktivnost.

Milenijcem ve¢ kot vsem prej$njim generacijam pomeni prosti ¢as. Zato imajo radi
natrpan urnik, da so popoldan prosti in se vkljucujejo v aktivnosti, v katerih resni¢no
uzivajo. Davis (2018) navaja, da je vecina milenijcev na vprasanje, kaj jim je najbolj
pomembno, odgovorila svoboda. Ce so produktivni, v zameno pricakujejo
fleksibilni delovni ¢as. Za njih je produktivnost veliko bolj pomembna, kot da sedijo
v pisarni od jutra do vecera. Opraviti nekaj ur dela zvecer ali ¢ez vikend v zameno
za proste ure med tednom, da lahko opravijo dolocene osebne zadeve, se jim zdi

izrednega pomena.
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Druga moznost je, da jim omogoc¢imo, da delajo na daljavo. Wright (2016) navaja,
da veliko milenijcev med razgovorom za sluzbo vprasa, ali bodo lahko delali na
daljavo. Veliko jim namre¢ pomeni, ¢e lahko delajo od doma. Kadar za opravljanje
dela potrebujejo samo rac¢unalnik in internetno povezavo, se jim zdi nesmiselno, da
sedijo na delovnem mestu v neki pisarni organizacije. Moznost dela od doma zelo

cenijo, poleg tega jim zbudi obcutek, da jim zaupamo.

Poleg navedenega jim je zelo pomembno prepoznavanje in priznavanje njihovega
doprinosa oz. dobro opravljenega dela. Vodje bi jih morali pohvaliti za dobro
opravljeno delo takoj, ko ga opravijo. Velikokrat se vodje sicer tega zavedajo, a ne
storjjo nicesar. Zaradi preobilice trenutnega dela pogosto prelagajo pohvalo na
kasneje, s ¢asom pa potem pozabijo ali pa si mislijo, da bodo pocakali na pravi
trenutek, ki pa nikoli ne pride. To seveda ni dobro, saj bodo zaposleni mislili, da
vodje ne cenijo njihovega dela oziroma da ga sploh ne vidijo, kar bo zmanjsalo
njihovo zavzetost za delo in posledi¢no produktivnost. Ce Zelimo, da bodo mlade
generacije delale dobro, jim moramo pokazati, da jih priznavamo in cenimo njihov
doprinos. Pri tem pa je izrednega pomena, da smo avtenti¢ni. Povr$no priznavanje
in hvaljenje zaposlenih vsepovprek ni dobro. Pri tem moramo biti pozorni tudi na
nacin izrekanja pohvale. Milenijci si po navadi, glede na to, da so neprestano prisotni
na socialnih omrezjih, poleg zasebne pohvale s strani vodje zelijo tudi javnega
priznanja, na primer na spletnem socialnem omrezju LinkedIn. Poleg priznavanja
posameznika pa milenijci veliko dajo tudi na priznavanje uspeha celotnega tima

(Phillips, 2019).
Tehnologija in inovacije

Tehnologija in inovacije so danes klju¢nega pomena za uspesno poslovanje in rast.
Pred 30 leti je bila tehnologija drugotnega pomena. Veliko ve¢ pozornosti je bilo
posveceno drugim aspektom poslovanja. Danes pa je tehnologija sestavni del skoraj
vsake poslovne odlo¢itve. Vsaka sprememba na podrocju tehnologije s seboj pripelje
tudi spremembe na podro¢ju vedenja zaposlenih in njihovih odnosov. Novi
programi in posodobitve poslovanja pomenijo tudi spremembe v nacinu dela.
Seveda pa to za zaposlene pomeni stres, ker se morajo neprestano prilagajati
spremembam in modificirati svoje aktivnosti. Vse te novosti in spremembe sicer
prinasajo dodane vrednosti, a vsi zaposleni niso nad njimi najbolj navduseni (Phillips,
2019). Hitrost spreminjanja tehnologij in poslovnih operacij pa danes izziv Se

povecuje. V preteklosti so se te spremembe dogajale pocasi, lahko bi celo rekli z
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ledeniskim tempom. Trajalo je vec let ali celo desetletij, da je imela dolocena
sprememba vpliv na celotno trzis¢e. Danes pa se ekonomija spreminja hitro in
dinamicno, kot bi bili trg, tehnologija in proizvodi v neprestanem toku. Vse se giblje
hitreje kot kdaj koli do sedaj (Hoque, 2016). Ceprav bi se organizacije véasih najraje
izognile neprestanemu spreminjanju in posodabljanju tehnologije ter uvajanju
inovacij, pa je vse to nujno, ne le za ohranjanje posla in konkurencnosti, ampak tudi
zaradi zadrzanja mlade delovne sile. Milenijci so namre¢ navduseni nad sodobno
tehnologijo in jim stalne spremembe ne povzrocajo tezav, temve¢ jim predstavljajo
izziv. Organizacije, ki bodo hotele zadrzati mlade kakovostne zaposlene, bodo tako

morale nadgrajevati in posodabljati tehnologijo ter procese in uvajati novosti.

Za predhodnike milenijcev je bilo najpomembneje, da so bili postavljeni u¢inkoviti
delovni procesi in predpisane procedure (Phillips, 2019). To je zaposlenim
omogocalo, da so v relativho mirnem okolju in brez vecjih presenecenj ter zapletov
poskusali ¢im bolje dosegati postavljene cilje. Velikokrat tako ni bila v ospredju
produktivnost, ampak samo potreba po izpeljani proceduri, ne glede na dosezene
rezultate. To pa se je v zadnjih ¢asih moc¢no spremenilo. Danes doloceni vodje e
vedno cenijo dobro definirane procedure, ampak bodo morali, ¢e bodo Zeleli ostati
konkurencni, to miselnost spremeniti. Osredotociti se bodo morali na produktivnost
in dovoliti mlajsim zaposlenim, da izkoristijo inovacije za postavljanje boljsih
procesov in poenostavljanje operacij. Danes je za napredek nujno potrebno, da se
organizacije in management kot tudi vsi ostali zaposleni prilagajajo spremembam.
Ce bodo organizacije Zelele pridobiti in zadrZati visoko produktivne oz. nadatjene
zaposlene, bodo morale prilagoditi delovno kulturo naprednemu, tehnolosko
usmerjenemu pristopu, ki ga imajo tako milenijci kot tudi generacije, ki prihajajo za
njimi. Upiranje spremembam bo samo povecalo fluktuacijo in ne bo poceni (West,
2018).

Vecina milenijcev komaj ¢aka, da dobi v roke najnovejso tehnologijo, ki je na trgu.
Ne morejo se odredi najnovejsim aplikacijam in socialnim platformam in se z
navdusenjem veselijo njihove uporabe. Vcasih so nad tem tako navduseni, da
izgubijo obcutek za vse ostalo okoli sebe, enostavno so omamljeni s svojo novo
igracko (Phillips, 2019). Vendar v zadnjih letih sodobno tehnologijo prevzemajo tudi
starejSe generacije, zlasti predstavniki generacije X in tudi babyboomerji (Jiang,
2018). Analize raziskovalnega centra Pew Research Center (2018) so pokazale, da
uporablja pametni telefon ve¢ kot devet od desetih milenijcev (92 %) v primetjavi s
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85 % predstavnikov generacije X in 67 % babyboomerjev. Podobno velika vecina
milenijcev (85 %) pravi, da uporabljajo socialne medije (slika 2).
Pametni telefon Prenosni racunalnik Socialni mediji

Millennial

Ef—j;._-—-'*)85

._.—.—"-.023

2011 2018 2010 2013 2018 2005 2012 2018

Slika 2: Odstotek pripadnikov razli¢nih generacij, ki uporabljajo pametni telefon, prenosni
racunalnik in socialne medije
(Pew Research Center, 2018)

Problem, ki ga je sodobna tehnologija privedla s seboj, pa je uporaba le-te v zasebne
namene med delovnim ¢asom. Zaposleni med delom Ze ¢isto rutinsko preverjajo
spletne strani, gledajo YouTube, opravljajo rezervacije potovanj itd. (Sungdoo,
2018). Zakrzewski (2016) navaja, da mlajsi zaposleni danes dve od osmih ur na
delovnem mestu posvetijo zasebnim zadevam. To naj bi ameriska podjetja letno
stalo 85 bilijonov dolarjev zaradi zmanj$anja produktivnosti. Studija, ki jo je leta 2013
izvedel Ericson na vzorcu skoraj 2000 milenijcev, je pokazala, da jih vecina opravlja
zasebne zadeve med delovnim ¢asom. Nemogoce jim je lociti zasebno od poklicnega
zivljenja, tako neprestano preverjajo Facebook in si izmenjujejo sporocila s prijatelji
in druzino (Ericson, 2013). Glede na zelo razsirjeno uporabo tehnologije v zasebne
namene med delovnim ¢asom ni ¢udno, da se delodajalci bojijo zaposlovati milenijce
oz. predstavnike mlajsih generacij. Corgnet, Hernan-Gonzalez in Mateo (2015) na
primer navajajo primer za ZDA, kjer managerji Stevilnih industrijskih podjetij raje
zaposlujejo starejSe delavee kot milenijce z enako mero izkusenj, ker mislijo, da so
manj zanesljivi in manj pridni. Ne glede na to, ali je taka opredelitev milenijcev
utemeljena ali ne, pa se je potrebno zavedati, da milenijci ze danes predstavljajo
vecino delovne sile. Ce torej organizacije Zelijo privabiti in zadrZati milenijce, je
kljuénega pomena razumevanje njihovih znacilnosti in zagotavljanje delovnega

okolja, v katerem lahko delujejo in uspevajo (Stewart, Oliver, Cravens, Oishi, 2017).
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Glede na to, da milenijci neprestano posodabljajo tehnologijo, ki jo uporabljajo v
zasebne namene, se tezko sprijaznijo s tem, da jim to v organizacijah ni vedno
omogoceno. Zelijo si uporabe najsodobnejsih naprav, aplikacij in storitev. Ce Zelijo
organizacije v prihodnosti uspesno obvladovati milenijce, jim morajo najprej
omogociti sodelovanje pri uvajanju novih tehnologij. Nadalje jim morajo dovoliti,
da vsaj enkrat tedensko delajo od doma, kadar narava dela to omogoca. Za nekatere
organizacije, $e posebej sodobnejse, to ni problem, zopet za druge, ki imajo dolo¢ena
pravila in se drzijo tradicije, to ni tako enostavno. Vendar zna togo oklepanje tradicije
in starth navad kmalu predstavljati problem za milenijce in lahko povzrodi veliko
fluktuacijo. Ne glede na to, kako to vidijo predstavniki organizacij, bodo milenijci
kmalu pri¢akovali, da bodo lahko delali od doma ali od kjerkoli drugje. Seveda za vsa
dela to ne pride v postev, kjer pa je to mozno, je smiselno razmisljati v tej smeri.
Milenijcem in generacijam, ki prihajajo za njimi, bomo morali omogociti oz. dovoliti,
da del dela, ki so ga dolzni opraviti za organizacijo, opravijo izven svojega delovnega
mesta. Nadalje lahko milenijce uporabimo za poucevanje uporabe novih tehnologij
predstavnikov starejsih generacij. Tehnologija je super, ¢e jo znamo uporabljati. Na
zalost je danes v organizacijah $e vedno veliko zaposlenih, ki novi tehnologiji niso
kos ali pa se le s tezavo privajajo na njeno uporabo. Ce hocejo biti organizacije
uspesne, morajo neprestano vpeljevati nove programe in posodabljati aplikacije.
Tukaj lahko uspesno vklju¢imo milenijce, sploh tiste, ki so $e posebej navduseni nad
sodobno tehnologijo, da pomagajo ostalim zaposlenim pri ucenju. Za milenijce sta
vsak program in aplikacija Zivljenjsko pomembni in menijo, da bo organizacija, ¢e
ne bo uporabila najnovejse in najboljse tehnologije, zacela zaostajati za konkurenco,
izgubila trzni delez in kmalu tudi posel. Namesto da recemo ne in takoj zatremo
njihove ideje o potrebni novi tehnologiji, jih zadolzimo, da pripravijo izérpno
porocilo o prednostih in slabostih, ki bi jo le-ta prinesla za organizacijo. S tem bodo
spoznali, ali je dejansko potrebno uvesti novosti ali ne, obenem pa bodo razvijali
managerske vescine, sploh ¢e morajo pripraviti $e stroskovno analizo, kjer bodo
upravicili nabavo dolocene tehnologije. Milenijci namre¢ velikokrat ne vidijo

stroskovnega vidika uvajanja nove tehnologije in inovacij (Phillips, 2019).
Ucenje in razvoj

Milenijci si zelijo, da bi se ucili in rasli, podjetja pa bi morala biti na to pripravljena
(West, 2018). 87 % milenijcev pravi, da so jim moznosti za poklicni razvoj ali
moznosti za karierno rast zelo pomembne (Adkins, 2016). Pri tem pa bi lahko

tradicionalne metode, kot so klasi¢na predavanja, smatrali za zastarele, saj so odrasli
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z internetom, ki jim omogoca 24/7 dostop do vsega, kar zelijo vedeti. S tehnoloskimi
reitvami za e-ucenje lahko podjetja izvajajo usposabljanje preko naprednih in
stroskovno ucinkovitejsih kanalov, kot so sistemi za upravljanje ucenja, podcasti in

videi na zahtevo.

Ta mlada generacija je odrascala, gledajo¢ podjetnike, kako dosegajo vrhunec uspeha,
se preden dopolnijo 30 let in pri tem prevzamejo odgovornosti, ki so obi¢ajno
rezervirane za starejSe vodstvene delavce, hkrati pa pridobivajo neizmerno bogastvo.
Veliko mladih strokovnjakov si tako Zeli moznosti za razvoj svojih podjetniskih
sposobnosti. Za njih je vsako gibanje, ki spodbuja poklicni razvoj, plus (Barsh,
Brown, Kian, 2016).

Umetna inteligenca je ena glavnih tehnologij, ki postavlja poslovanje v naslednjo
dobo, znano pod imenom industrija 4.0. V skladu s poroc¢ilom o globalni raziskavi
prihodnje delovne sile, ki jo je izvedel Dell & Intel vletu 2016, 56 % milenijcev meni,
da umetna inteligenca vodi k ve¢ji produktivnosti na delovnem mestu (Wets, 2018).
Avtomatizacija rutinskih in vsakodnevnih opravil daje zaposlenim vec casa, da se
osredotocijo na ustvatjalno delo, delo z dodano vrednostjo in na ljudi. Organizacije
morajo pomagati svojim zaposlenim, da pridobijo spretnosti, ki so potrebne za
izkori$¢anje prednosti umetne inteligence. Raziskava podjetja Deloitt (2018),
izvedena v letu 2018, je pokazala, da si milenijci zelijo, da bi podjetja prevzela vodilno
vlogo pri njihovi pripravi na industrijo 4.0., vendar jih je le 36 % porocalo, da jim
njihovi delodajalci pomagajo razumeti in se pripraviti na te spremembe. Sprejemanje
in priprava na uporabo tehnologij industrije 4.0, kot je umetna inteligenca, bo moc¢no

vplivala na gibanje zaposlenih.

Milenijci zelijo napredovati v svoji karieri. Prednost dajejo osebnemu interesu in
konstruktivnim povratnim informacijam in ne marajo vodij, ki dodelijo naloge in
pricakujejo rezultate brez interakcije (Zimmerman, 2016). Ostali bodo v organizaciji,
kjer vlagajo v gradnjo odnosov in jim pomagajo, da se razvijajo in se tako pocutijo
cenjene (Bertino, 2017).

Otrganizacije bodo morale razviti kulturo mentorstva. Veliko mladih si Zeli
sodelovanja in podpore sodelavcev, le malo podjetij pa je ugotovilo, kako zgraditi
kulturo, ki pomaga obstoje¢im zaposlenim pri mentoriranju novincev (Barsh,
Brown, Kian, 2016). Podjetje Sodexo je na primer uvedlo mentorstvo »kroga Stirih

ljudi«, kjer trije izkuseni zaposleni pomagajo pri vpeljavi novinca (Barsh, Brown,
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Kian, 2016). Podjetje Deloitte je na primer v svojo podjetnisko kulturo uvedlo
zanesljivo mentorstvo. Od mentorjev se pricakuje, da bodo dve leti namenili svojim
varovancem in jih vodili skozi intenzivni uéni program z individualnim
usposabljanjem za razvoj vodstvenih vescin (Deloitte, 2019). Ker pa se mladi na
delovnem mestu razvijajo tudi potem, ko so ze zaposleni, bodo organizacije poleg
mentorstva novincem morale razmisliti o vpeljavi tudi drugih vrst mentorstev, kot

na primer obratno mentorstvo, mikro mentorstvo in skupinsko mentorstvo.

Obratno mentorstvo se nanasa na pobudo, v kateri starejsi vodstveni delavci
sodelujejo z mlajsimi zaposlenimi, ki jih mentorirajo na podro¢jih, kot so tehnologija,
socialni mediji in trenutni trendi. V tehnoloski industriji in tudi v drugih podjetjih, ki
so moc¢no odvisna od tehnologije, predstavlja obratno mentorstvo nacin, kako
stareje zaposlene hitreje zblizati in vpeljati na podrodja, ki so mlajs$im zaposlenim
samoumevna, saj so njihova zivljenja ze od samega zacetka moc¢no integrirana z
racunalniki in spletom (Techopedia, 2019). To predstavlja dvojno korist. Vodstvo je
na tekocem s trendi, ki so izrednega pomena za organizacijo, mlajsi zaposleni pa se
pocutijo bolj povezani in pomembni, ker prispevajo k izboljSanju svojega podjetja
na najvisji ravni (Zimmerman, 2016). Zamisel, da bi visji vodstveni delavci lahko
izvedeli nekaj od novih zaposlenih, je sicer v nasprotju s tradicionalnimi praksami na
delovnem mestu, kjer so starejsi, izkuseni zaposleni tisti, ki zagotavljajo najvecji
vlozek, sprejemajo odlocitve in mentorirajo mlajSe zaposlene z manj izkusnjami.
Vendar se bodo morali vodje sprijazniti, da je hiter razvoj tehnologije in trendov
obrnil to logiko. Starejsi zaposleni imajo sicer izkusnje in vpogled v poslovanje,
primanjkuje pa jim vescin s podrocja novih tehnologij, katerih uporaba bo nujna za
razvoj in ohranitev konkurencnosti. Nekateri starejsi vodstveni delavci so ob ideji,
da jih bo mentoriral novozaposleni mlajsi sodelavec, uzaljeni. Drugi jih zopet vidijo
kot priloznost za razvoj, kjer si novi in izkuSeni zaposleni med seboj izmenjujejo
znanje, spodbujajo razumevanje obeh skupin in izboljsujejo splosno komunikacijo

in sodelovanje na delovnem mestu (Techopedia, 2019).

Mikro mentorstvo zajema manj$e, bolj neformalne moznosti za mentorstvo. Socialni
mediji ustvarjajo priloznosti za bolj pogosta mikro mentorstva, saj se lahko preko
Twitterja ali LinkedIna povezemo z nekom, ki ima znanje ali izkusnje na dolocenem
podro¢ju. Mikro mentorstvo je postalo priljubljeno zaradi moznosti Stevilnih
nacinov povezav, ki so danes na dosegu roke, in tudi zaradi bolj neformalne in
sprosc¢ene interakcije, ki je milenijcem blizja. S takim nac¢inom ima nekdo lahko

isto¢asno ve¢ mentotjev, saj se za razlicna delovna podrocja, kot so na primer



80 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

pogajanje o placi, uvajanje, izvedba intervjuja, timsko delo, nacin dela z novim

direktorjem itd., lahko obrne na razlicne vire (Zimmerman, 2016).

Skupinsko mentorstvo je namenjeno individualnemu razvoju, ki v skupinskem
okolju zdruzuje ve¢ strokovnjakov in ucencev. Ceprav je uéenje strukturirano kot
skupina, je individualno in vsak ucenec zadovoljuje svoje uéne potrebe in razvojne
cilje (Carvin, 2011). Prednost skupinskega mentorstva je v usklajevanju spretnosti.
Mentorirani se lahko uskladi s tistimi mentotji, ki se odlikujejo na podrodju, ki ga zeli
izboljsati. Poleg tega si sam izbere, od koga se bo ucil, na primer: mlada,
novozaposlena mati si bo za mentorico raje izbrala starejSo izkuseno zaposleno
mater, ki je Sla skozi podobne Zivljenjske dogodke. Prav tako si v okviru skupine
zaposleni lahko iS¢ejo mentorja, ki je enake starosti kot oni sami, a se bolje spozna

na doloceno podrodje, kot so tehnologija, socialni mediji, ves¢ine v Excelu idr.

Obstaja vec¢ razlicnih razlogov, zakaj se lahko nekdo odloci za uporabo enega ali ve¢
razlicnih vrst mentorstva. Vsa imajo svoje prednosti in slabosti, ampak zavedanje,
da ni treba imeti enotnega pristopa k mentorstvu, organizacijam omogoca razvoj in

rast mladih strokovnjakov (Zimmerman, 2016).
Kako ravnati

Vsaka generacija ima dolo¢ene navade, ki jo naredijo edinstveno, in pri milenijcih ni
ni¢ drugace. Zaradi teh raznolikosti je prepricanje, da jih lahko vodimo enako kot
njihove predhodnike, napa¢no. Ce Zelimo biti uspesni in zadrzati mlade zaposlene,
moramo prilagoditi vodenje. Ce tega ne bomo naredili, obstaja velika verjetnost, da

nas bodo zapustili. Pri tem je smiselno upostevati naslednja vodila.

Ustvariti pozitivno kulturo organizacije. Delo je lahko stresno in veliko prevec
podjetij oziroma organizacij ustvarja negativno delovno okolje z uporabo prisile, da
bi dosegli dolo¢eno stopnjo produktivnosti. Ceprav nekateri menijo, da je dobro, da
se zaposleni bojijo za svoja delovna mesta in da se ne razumejo ravno najbolje med
seboj, je ravno stres pri delu odgovoren za nizjo produktivnost, ve¢ bolniskih
odsotnosti in vegje strogke (Bertino, 2017). Se ve¢, zaposleni, ki so neprestano pod
visokim pritiskom, bodo verjetno slej ko prej zapustili organizacijo. Z ohranjanjem
pozitivne kulture je vecja verjetnost, da bodo zaposleni sre¢ni. To pa se zazna tudi
navzven in bo povecalo zanimanje bodoc¢ih kandidatov za zaposlitev v tej

organizaciji.
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Priznavati doseZke posameznika in tima. Milenijci so usmerjeni k rezultatom.
Pri¢akujejo priznanje za dobro opravljeno delo (Phillips, 2019). Pripravljeni bodo
vloziti veliko truda, da bodo dosegli dobre rezultate. Na strani organizacije pa je, da
to vidi in tudi ustrezno pohvali in nagradi. Milenijci so neodvisni in se zavedajo
svojih sposobnosti, a kljub temu zelo radi delajo v timih. Radi delajo v sodelovalnem
delovnem okolju, kjer se izrabljajo talenti vseh za dosego izjemnih rezultatov. Na

koncu pa seveda pricakujejo, da bo organizacija to zaznala in jih tudi nagradila.
Razloziti »zakaj«

Vecina milenijcev ima dostop do brskalnika Google Ze od srednje $ole. Navajeni so,
da lahko dobijo razlago, kaj stoji za vsem, kar vidijo in dozivljajo. Delovno mesto pa
ni kot Google, Cesar se milenijci ne zavedajo. Zato zasipavajo svoje vodje s Stevilnimi
vprasanji in pricakujejo utemeljitev ter razlago, kaj stoji za vsakim dejanjem
(Millennial Boss, 2018). Vedeti hocejo, zakaj mora biti dolo¢ena naloga opravljena,
zakaj je treba obiskati doloceno usposabljanje, zakaj je treba slediti doloceni
proceduri itd. Zelijo si racionalne razlage za vsako sprejeto odlocitev. Ce hocemo,
da bodo mladi zaposleni popolnoma predani svojemu delu, jim moramo podati jasne
odgovore na njihova vprasanja in razloziti zakaj (Phillips, 2019). Potreba po
poznavanju odgovora na vprasanje »zakaj« po eni strani pomeni, da so milenijci

dobri zaposleni, po drugi pa je to lahko tudi zelo stresno za vodje.
Zagotavljati povratne informacije in dostopnost vodstva

Milenijci postanejo kar hitro razburjeni, ¢e ne vedo, ali delajo pravilno oziroma tako,
kot vodja od njih pricakuje. Zaradi tega Zelijo neprestane povratne informacije, da
vedo, ali so na pravi poti. V primeru, da je vodja dostopen in je pripravljen dajati
povratne informacije, se milenijci pocutijo varne in se zavedajo, da je njihov vodja
vedno prisoten in jim bo pomagal, ¢e bo to potrebno. To seveda ne pomeni, da si
zelijo fizi¢ne prisotnosti vodje, pomembno je le, da je dostopen bodisi preko telefona

(govor, takojsnja sporocila, sporocila) ali elektronske poste (Phillips, 2019).
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Skrbeti za karierni razvoj

Milenijci zelijo individualizirano osredotocenost in pozornost na svojo katierno pot,
kjer se zelijo ¢im hitreje povzpeti. Pricakujejo, da jim bodo vodje jasno povedali,
kako hitro se lahko povzpnejo po lestvici ali kako hitro bodo dosegli Zeleni znesek
place. Poleg tega pa zelijo vedeti, kako dale¢ so pti tem oziroma kje se nahajajo v
vsakem trenutku in ne samo ob koncu leta oziroma v obdobju ocenjevanja delovne
uspesnosti. Skope povratne informacije, kot je na primer »potrebujete ve¢ ¢asa na
tej stopnji, preden boste lahko napredovali« ali »kar nadaljujte z delom«, ne bodo
dovolj. Poleg tega, da bi morali vodje svojim podrejenim dajati takoj$nje in ustrezne
povratne informacije, da le-ti to¢no vedo, kaj so naredili prav in kaj narobe, kar jim
pomaga razumeti, kaj morajo storiti, da bodo napredovali, bi morali biti ravno vodje
najvedji zagovorniki kariere svojih zaposlenih. Nenchno bi morali iskati priloznosti
za svoje zaposlene, da izbolj$ajo svoje spretnosti, rastejo in poskusajo nove stvari.
Mnogi delodajalci na primer omogocajo, da se zaposleni brezpla¢no udelezijo
dolocenih tecajev in konferenc, vendar mnogi vodje ne spodbujajo svojih
zaposlenih, da bi izkoristili to ugodnost. Vodstvo bi moralo svojim zaposlenim vsako
leto dati cas, da razsirijo svoje znanje. Poleg tega morajo vodje pomagati svojim
mlajsim zaposlenim pri mrezenju in napredovanju v podjetju. Nekateri vodje vsega
tega ne pocno, ker se bojijo, da bodo potem izgubili svoje najboljse zaposlene. V
resnici bodo mlajsi zaposleni odsli ravno zato, ker bodo mislili, da njihov vodja
omejuje njihov razvojni potencial. Ce pa bodo videli, da je njihov vodja njihov
najvecji zagovornik, si bodo zeleli delati pod njegovim okriljem. Milenijci
potrebujejo priloznost, da se preizkusijo v razlicnih vlogah, saj kaj kmalu izgubijo
interes, ¢e morajo opravljati to¢no enako delovno funkcijo ve¢ let zapored
(Millennial Boss, 2018). Zato moramo zagotoviti delovno okolje s priloznostmi za

napredovanje in z novimi izzivi (Heathfield, 2019).
Vkljucevati tehnologijo

V danasnjem mobilnem in povezanem svetu je tehnologija tista, ki narekuje, kako
komuniciramo, se druzimo, in v mnogih primerih, kako se u¢imo in razvijamo (Au-
Yong-Oliveira, Gongalves, Martins, Brancob, 2018). Milenijci so kot prva generacija,
ki se je rodila v digitalni dobi, zelo dobro tehni¢no podkovani in uporabljajo
tehnologijo na drugacen nacin kot prej$nje generacije (Wavestone, 2018). Komaj
¢akajo, da lahko zacnejo uporabljati tehnolosko najnovejse in najboljse programe ali

aplikacije. Zelo radi imajo novo tehnologijo in jo uporabljajo v vsch vidikih svojega
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zivljenja, vklju¢no z delom. Zato moramo v ¢im vecji meri vkljuciti tehnologijo v
delovno okolje (Phillips, 2019). Na splo$no se lahko milenijci — bolj kot predstavniki
katere koli druge generacije — zelo hitro spoznajo z novo tehnologijo in jo obvladajo.
Veliko hitreje usvojijo nova sodobna poslovna orodja kot nekateri starejsi sodelavci,
kar je velika prednost pri danasnjem hitrem tempu s stalno spreminjajoco se

tehnologijo (Wavestone, 2018).
Omogocati, da preZivijo Cas z vodjo

Na vrhu seznama stvari, ki si jih milenijci Zelijo na delovnem mestu, je preziveti ve¢
¢asa s svojim vodjo. Pri tem se moramo zavedati, da se milenijci, ¢eprav imajo
doloc¢ene skupne karakteristike, med seboj veliko bolj razlikujejo kot morda
predstavniki prej$njih generacij. Vodje so v preteklosti vecino zaposlenih lahko
vodili na enak nacin, danes pa to zaradi raznolikosti ne gre vec. Potrebno se je
potruditi in najti najprimernejsi nacin vodenja za vsakega posameznika (Phillips,
2019). Milenijci tezko prenasajo zastarelo politiko in standarde upravljanja delovne
uspesnosti, zato pricakujejo, da se bodo vodje ustrezno prilagodili. Delo in Zivljenje
je za njih tesno prepleteno. Zaradi tega si tudi zelijo drugacnega odnosa s svojim
nadrejenim (Adkins, 2016). Moc¢no si prizadevajo za interakcijo z vodstvom in Zelijo
biti del razprave (Prevue, 2014). Zelijo, da je vodja njihov zagovornik pri
odpravljanju tezav na delovnem mestu. Vodje pa so pogosto tako zaposleni, da si ne
vzamejo ¢asa, da bi svojim zaposlenim dali to, kar zelijo in potrebujejo. Pomanjkanje
neposrednega stika z vodjami pa zmanjsuje zvestobo mladih zaposlenih in lahko
pripelje do tega, da zacnejo iskati zaposlitev drugje. Osebni odnosi so klju¢nega
pomena in organizacije, ki zelijo zadrzati svoje mlade zaposlene, se bodo morale tega
se kako dobro zavedati (Barsh, Brown, Kian, 2010).

Nuditi izziv. Milenijce zanima delo, ki jim predstavlja izziv. Zelijo si visoke vpetosti
v poslovno okolje in sodelovati pri pomembnih poslovnih odlo¢itvah. Zelijo si delati
pti velikih in pomembnih stvareh, a se jim velikokrat ne nudi te priloznosti. Namesto
tega se jim zaupa le naloge, ki ne prinesejo velike dodatne vrednosti. Sicer je
razumljivo, da se vodje bojijo in mislijo, da tako mladi Se ne morejo biti kos
zahtevnim nalogam, za katere so potrebne dolgoletne izkusnje, ampak njihova
iznajdljivost, edinstvene sposobnosti in odlo¢nost mnogokrat presenetijo. Ce
uvidijo, da sami ne bodo kos zahtevni nalogi, bodo poiskali pomo¢ in ne bodo

odnehali (Phillips, 2019). Zato jim moramo dati moznost opravljanja pomembnih,
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zahtevnih oziroma tezavnih nalog. To jih motivira, da se izpopolnjujejo, da rastejo,

povecuje njihovo lojalnost in pripadnost ter nenazadnje dviguje produktivnost.
Omogocati fleksibilnost

Visoko prilagodljivo delovno okolje povecuje stopnjo lojalnosti zaposlenih
(Deloitte, 2018). Predhodniki milenijcev so ziveli za delo ali vsaj poskusali vzdrzevati
zdravo ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Milenijci pa delajo zato,
da zivijo. Ne zanima jih, koliko ur prezivijo na delovnhem mestu, ampak kako ¢im
bolj uc¢inkovito opraviti svoje delo, da bodo imeli ve¢ casa za svoje priljubljene
aktivnosti. Resni¢no si zelijo maksimalno izziveti svoje zivljenje. Zato od njih ne
moremo pri¢akovati, da bodo preziveli cel dan, od jutra do mraka, na svojem
delovnem mestu v neki pisarni (Phillips, 2019). Omogociti jim moramo mobilni
dostop do dela, da lahko delajo kadarkoli od koderkoli.

Poskrbeti za ustrezno socialno okolje

Mnogi milenijci pripisujejo socialnemu okolju dela velik pomen. Stevilni mladi, ki so
na zacetku kariere, bolj kot druzinski ¢as cenijo prijateljstvo in temu posvecajo veliko
casa. Prav tako kot so jim pomembne dejavnosti, vezane na delo, so jim pomembne
druzbene dejavnosti, kjer lahko bolje spoznajo svoje sodelavce. Tako je smiselno
razmisliti o organiziranju razlicnih dogodkov, kot na primer strokovne predstavitve
za mlade strokovnjake, kjer se bodo lahko bolje spoznali med seboj. Razmisliti bi
morali tudi o organizaciji druzabnih in prostovoljnih dogodkov. Raziskati moramo,
katere dejavnosti jih zanimajo. Spodbujati bi morali zaposlene, da oni predstavijo
dogodke, v katerih bi Zeleli sodelovati, in jim nuditi podporo pri vodenju teh
dogodkov. Najpomembneje pri tem je, da se vse dejavnosti nacrtujejo v okviru
delovnega ¢asa. Pomembno je tudi, da se mladi zaposleni povezejo z vsemi sodelavci
in ne samo s sodelavci enake starost. Ustvarjanje druzbenega in zadovoljnega
delovnega okolja bo veliko pripomoglo k ohranjanju zadovoljstva zaposlenih in

ustvarjanju rezultatov za podjetje oziroma organizacijo (Millennial Boss, 2018).

Povezati se s $irSim okoljem. Milenijci si ne Zelijo samo dobrega dela, ampak Zelijo
delati za dobro podjetja oziroma organizacijo. Dober namen jih motivira bolj kot
placa. Organizacije, ki omogocajo zaposlenim, da delajo za dobrobit SirSe skupnosti,
imajo nizjo stopnjo fluktuacije in bolj zadovoljne zaposlene (Bertino, 2017).

Raziskava podjetja Deloitte leta 2017 je pokazala, da se milenijci ¢utijo osebno



E. Jereb: 1 odenje milenijcev in medgeneracijsko usklajevanje v organigacijah 85

povezani z velikimi vprasanji, kot sta na primer socialna nepravicnost in podnebne
spremembe. Delodajalci, ki ponujajo priloznosti za sodelovanje na lokalni ravni za
skupno dobro, s tem povecujejo mladim zaposlenim zadovoljstvo in jim dajejo
obcutek, da lahko vplivajo (Deloitte, 2017).

3 Medgeneracijsko usklajevanje

Vodje uspesno upravljajo s Stevilnimi raznolikostmi, ki jth imajo zaposleni v doloceni
organizaciji. Te se nana$ajo na spol, narodnost, socialno-ekonomsko ozadje,
osebnostne lastnosti idr. Danes pa je izrednega pomena $e ena raznolikost, ki jo je
treba uspesno obvladovati, to je starost. Trenutno zasedajo delovna mesta dejansko
Stiri generacije: babyboomerji, generacija X, katere predstavniki so ze prevzeli
stevilne vodstvene vloge, milenijci, katerih mlajsi ¢lani bodo naslednja generacija
menedzerjev, in generacija Z, ki pravkar vstopa (Allen, 2017). Organizacije si
prizadevajo povezati te generacije v kohezivno celoto, a to ni tako enostavno in
marsikje predstavlja pravi izziv. Predstavniki razlicnih generacij se med seboj vidijo
in sprejemajo drugace, kar lahko povzroci konflikte in nesporazume na delovnem
mestu (Meriac, Woehr, Banister, 2010).

Babyboomerji, predstavniki generacije X in milenijci so v ¢asu svojega odrascanja
doziveli razlicne socialne in zgodovinske dogodke, ki so imeli velik vpliv na
oblikovanje njihovih edinstvenih perspektiv, razli¢cnih ambicij in pogledov na svet.
Zaradi tega imajo tudi razlicen pristop do dela, ki ne sovpada vedno s pristopom
drugih skupin zaposlenih. Ne glede na to, pa imajo vsi enako Zeljo in cilj: izpolniti
delovne obveznosti in prispevati k razvoju in rasti organizacije. Oviro pri doseganju
ciljev pa najveckrat predstavljajo razlicna ideologija in preference. Zato je treba k
tem oviram pristopiti celostno ob upostevanju perspektiv vseh vpletenih generacij

(Phillips, 2019).

Predhodniki milenijcev, ki so v organizaciji ze dlje ¢asa, so na primer prepricani, da
imajo pravico do boljsih in visjih polozajev pred mlajsimi zaposlenimi. Danes pa
starost nima kaj dosti opraviti s tem, kje na hierarhi¢ni lestvici se nekdo nahaja. Ne
glede na to, ali je trenutni vodja mlajsi ali starejsi, morajo zaposleni to sprejeti in se
navaditi delati v takem poslovnem okolju. To pa velikokrat predstavlja pravi

problem.
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V vsaki generaciji se najdejo posamezniki, ki gredo nekomu na zivce, tezko prenasajo
sodelavce in Se tezje z njimi sodelujejo. V nadaljevanju povzemamo nekaj lastnosti
starejsih generacij, zaradi katerth milenijci z njimi tezko sodelujejo ali celo ne zelijo

sodelovati.

Prepocasi se prilagajajo spremembam. Danasnje delovno okolje zahteva
sposobnost hitrega prilagajanja zahtevam trga. Nova tehnologija je prisotna povsod,
poleg tega pa se hitro razvija. Ucenje novih stvari in takojs$nja uporaba le-teh sta
postala osnovna zahteva sodobnega poslovanja (Freund, 2016). Milenijci so hitri,
navajeni multitaskinga, hitro in uéinkovito spremenijo smer, ¢e je to potrebno. Ce
odkrijejo boljsi proces, boljsi program ali nov nacin, s katerim poenostavijo doloc¢eno
opravilo, so se pripravljani takoj prilagoditi in sprejeti spremembe. To pa je v
nasprotju s tradicijo in prepricanjem starejsih generacij, ki tipi¢no sledijo
predpisanim proceduram pri uvajanju sprememb. Milenijci sovrazijo ta letargi¢ni
pristop in nepotrebne procedure, ki v njihovih oceh predstavljajo oviro in so tu samo
zato, ker nekateri ne Zelijo vpeljati sprememb. Organizacije ne bi smele biti
zadovoljne z obstojecimi procesi in procedurami, ampak bi morale stremeti k
neprestanim izboljsavam in spremembam, ce Zelijo ostati konkurencne ter zagotoviti

rast in napredek.

Ne Zelijo se nauciti uporabljati novih tehnologij. Milenijci so bili izpostavljeni
digitalnemu svetu zgodaj v svojem zivljenju (Betz, 2019), tako ni ¢udno, da stremijo
k uporabi najnovejsih tehnologij. Starejsi pa se vsem tem novostim tezko privajajo.
Mlajsi se hitreje in lazje ucijo. Starejsi se pogosto upirajo ali celo ne zmorejo (Freund,
2016). Bodisi zaradi tega, ker so navajeni na obstojeco tehnologijo, ker se ne
zavedajo, kako lahko uporaba nove olajsa opravljanje dela, ali si enostavno ne Zelijo
izstopiti iz cone udobja in poskusiti nekaj novega. Milenijci tega ne razumejo. Ker
so odrascali s tehnologijo, ne morejo dojeti, kako nekoga ne zanima zadnja,

najnovejsa tehnologija na trgu.

Po nepotrebnem izgubljajo Cas. Predstavniki milenijcev so znani po tem, da so
zelo nepotrpezljivi in da si Zelijo takojsnjega zadovoljstva. Zato ne prenesejo, da
nekdo po nepotrebnem trati ¢as. Hitro se razburijo, ¢e morajo po nepotrebnem
sedeti na sestanku ali opravljati nepomembne naloge. Ce Zelimo ohraniti njihovo
zanimanje, ne smemo tratiti njihovega c¢asa. Odstraniti moramo nepomembne
aktivnosti in jih nadomestiti z novimi priloznostmi, kjer se bodo lahko izkazali

(Phillips, 2019).
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Niso avtenti¢ni. Milenijci so radi med sebi enakimi. Zelijo delati v krogu sorodno
mislecih, ki imajo enake interese. Vecina napetosti prihaja, ker predstavniki razli¢nih
generacij napaéno razumejo pri¢akovanja drugih (The Rainmaker, 2018). Ce se Zelijo
predstavniki drugih generacij na silo prilagoditi in se pretvatjajo samo zato, da bi se
lahko vkljucili v njihov krog, se to ne bo dobro konéalo. Situacije, kjer se to zelo
hitro pokaze, so po navadi vezane na tehnologijo oziroma uporabo socialnih
medijev, kjer milenijci uporabljajo sleng in diskutirajo o zadnji modi. Veliko hitreje
bodo sprejeli nekoga, ki je sicer drugacen, ampak se ne pretvarja in je avtenticen. Za

njih je pomembno vodilo »bodi zvest sebi« (Phillips, 2019).

Pobirajo zasluge za delo celotnega tima. Milenijci so pripravljeni trdo delati na
projektu, prihajati zgodaj zjutraj in delati pozno v no¢ ter vloziti ogromno truda za
to, da bodo dosegli Zeljene rezultate in da bo organizacija lahko ponosna. Ko pa na
koncu vse zasluge za njihovo trdo delo pobere njihov vodja, ki preda koncno
dokumentacijo vthnjemu menedzmentu, jim »poci« srce (Phillips, 2019). Milenijci si
zelijo timskega dela in so pripravljeni zasluge za dobro opravljeno delo deliti s
celotnim timom, ne glede na to, kaksno vlogo imajo v timu, tudi ¢e so vodje oni
sami. Zato velikokrat ne marajo starejsih nadrejenih, ki na to gledajo drugace.

Zasluge gredo tistemu oziramo tistim, ki jim pripadajo, in ne le Sefu.

Danes se vsak vodja podjetja oziroma organizacije zaveda, da delajo skupaj tri ali
celo stiri generacije (Brooks, 2017). Za dolgoro¢no delovanje, poslovanje in razvoj
podjetja oziroma organizacije je torej medgeneracijsko povezovanje in usklajevanje
izrednega pomena. Medgeneracijsko sodelovanje dobiva na veljavi predvsem zaradi
prepletanja toliko razlicnih generacij tako v poslovnem kot tudi bivalnem okolju,
zato je nujna njihova kolaboracija (Tadina, 2019). Predstavniki razli¢cnih generacij bi
morali med seboj sodelovati, prenasati znanja in mentorirati drug drugega ter se tako

uditi.
Podro¢ja, na katera moramo biti na delovnem mestu Se posebej pozorni, so sledeca:

Medgeneracijska komunikacija. Vsaka generacija ima svoje lastne
komunikacijske sloge in Zelje. Predstavniki babyboomerjev in generacije X raje
komunicirajo iz o¢i v oéi in se pogovarjajo, medtem ko milenijci menijo, da pametni
telefoni niso namenjeni pogovoru, ampak pisanju sporodil in socialnim medijem
(Prevue, 2014). Milenijci so zelo direktni in imajo radi hitro in zgo$ceno

komunikacijo. Babyboometji bi se pogovarjali in so se pripravljeni zato celo peljati
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v drug kraj in porabiti ogromno ¢asa samo zato, da bi se lahko srecali s svojim
sogovornikom iz o¢i v o¢i. Generacija X je nekje vmes in se posluzuje komunikacije,
ki se jim zdi za dolocen namen najbolj ucinkovita. Samo zato, ker znajo ljudje
govoriti, ne pomeni, da znajo komunicirati. Zato je zelo pomembno, da se
pogovorimo o stilih komuniciranja, ki naj se uporabljajo v dolocenih situacijah, kot

na primer med sestanki idr.

Timsko delo in sodelovanje. Babyboometji, predstavniki generacije X in milenijci
imajo vsak svoj pogled na timsko delo in sodelovanje, kar lahko ogrozi
produktivnost, ¢e jih ustrezno ne usmerjamo. Babyboomerji so samozavestni,
neodvisni in samostojni (Kane, 2018b). Sicer ne nasprotujejo delu v timu, ampak
nimajo ravno velike Zelje po tem. Menijo, da ima vsakdo svoje odgovornosti ter
vloge in da bi se predstavniki mlajsih generacij morali podrediti starejsim, ki imajo
visji status in so v organizaciji ze dlje ¢asa. Predstavniki generacije X radi delajo tako
sami kot v timu. V ¢asu odrasc¢anja so bili vajeni samote in tudi vklju¢evanja v razne
skupine. Tako se dobro znajdejo v obeh okoljih: v timu, brez tezav pa delajo tudi
sami. Ena od sprememb v pristopih k izobrazevanju v ¢asu, ko so v $olo hodili
milenijci, je bil vedji poudarek na timskem delu in skupinskih projektih. Od osnovne
sole skozi srednjo Solo in tudi kasneje je bilo obicajno, da se je od ¢lanov te generacije
zahtevalo, da opravijo naloge kot del ekipe oziroma tima (Heathfield, 2019). Milenijci
se zato radi druzijo v timu in so zeljni sodelovalnega okolja. Cenijo timsko delo in
uzivajo v doprinosih vsakega posameznika k uspehu tima in s tem tudi celotne

organizacije.

Glede na generacijske raznolikosti je pri timskem delu smiselno upostevati sledece
(povzeto po Phillips, 2019):

— Postaviti moramo osnova pravila delovanja, da bo vsak vedel, kaj se od njega
pricakuje. Ta pravila veljajo enako za vse, ne glede na starost in njihov
polozaj v organizacijski hierarhiji.

— Vsak v timu mora imeti pravico glasovanja, ne glede na starost in staz v
organizaciji. Ljudje so veliko bolj zainteresirani za opravljanje svojega dela,
ce se zavedajo, da so vpleteni in da tudi njihov glas steje.

— Razloziti moramo zakaj. Vsakdo mora to¢no vedeti, zakaj so bile sprejete
dolocene odlocitve. To bo zagotovilo veéjo angaziranost in predanost vseh

¢lanov tima.
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— Namenoma moramo premesati predstavnike razlicnih generacij med seboj.
Zaposleni razlicnih generacij imajo edinstvene izkusnje, zanimanja, razli¢ne
sposobnosti in spretnosti, ki jih prinesejo v tim. Tako bomo omogo¢ili
prenos znanja in sposobnosti iz ene generacije na drugo, v obe smeri.

—  Zagotoviti moramo ucinkovito izrabo ¢asa. Milenijci si ne zelijo dolgih ur v
organizaciji in izgubo casa s poslusanjem izpetih zgodb. Babyboometji niso
navduseni nad »team buildingom« in podobnimi skupinskimi aktivnostmi.

Predstavniki generacije X pa si ne zelijo biti ujeti nekje vmes.

Nacini motiviranja. Babyboomerji so izjemno pridni, motivirajo pa jih denar,
polozaj, ugodnosti in prestiz. Uzivajo dolge delovne tedne, veliko jim pomenijo
poklicni dosezki (Kane, 2018b) in spostovanje s strani kolegov (Gurchiek, 2016). Za
predstavnike generacije X je znacilno, da visoko vrednotijo kakovostno zivljenje,
prijetno delovno okolje, samostojnost in svobodo. Lahko jim ponudimo lepo
pisarno, parkirno mesto, fleksibilen delovni ¢as ter visoko placo (Bertoncelj, 2019).
Milenijce lahko motiviramo s prilagodljivim delovnim c¢asom in okoljem, ker
prakti¢no ne locijo poklicnega in zasebnega zivljenja (Deal in Levenson, 2015). Ker
se zelijo uciti in rasti, jth motivirajo povratna informacija, priznanje s strani $efa,
moznosti za usposabljanje, mentorstvo, coaching in tudi pozitivna kultura delovnega
okolja (Gurchiek, 2016; Middleton, 2017).

4 Zakljucek

Vsaka organizacija si danes zeli biti uspesna, imeti visoko stopnjo produktivnosti in
profesionalizma. Ce Zeli to doseci, mora biti izjemno prilagodljiva in pripravljena na
neprestano spreminjanje. Pri tem mora biti pozorna na $tevilne poslovne dejavnike.

Eden klju¢nih dejavnikov pa so ravno njeni zaposleni oziroma delovna sila.

V danasnjem casu v organizacijah sodelujejo najmanj tri generacije, ponekod celo
pet, zato je pomembno ustvariti inkluzivno kulturo, ki ustreza razli¢cnim potrebam
vsake starostne skupine. Kolizija kultur, ki se danes pojavlja na delovnih mestih, se
nikoli v zgodovini ni bila tako velika. Premagovanje najrazliénejsih negativnih situacij
se lahko zdi nemogoca naloga, ko skusamo premagati vsa vprasanja, povezana z vec
generacijami na delovnem mestu. Z upostevanjem dolocenih smernic pa se da
premostiti to generacijsko vrzel in ustvariti visoko delujoco delovno silo razli¢nih

generacij.
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Vsaka generacija s seboj prinese svoje edinstvene izkusnje, razlicne poglede in nacine
razmisljanja. Milenijci — kot danes najobseznejsa delovna sila — pri tem niso ni¢
drugacni, razmisljajo, se obnasajo in delajo drugace kot njihovi predhodniki. Vecino
vodstvenih mest v podjetjih pa danes e vedno zasedajo predstavniki generacije X.
Generacijske razlike in s tem povezani izzivi v podjetjih zahtevajo, da vsak vodja
prilagodi vodstvena orodja in strategije na edinstven nacin za vsako generacijo.
Pomembna kompetenca danasnjih vodij je ravno sposobnost upravljanja vec
generacij hkrati. Zavedati se moramo, da ni enega nacina vodenja, ki bi ustrezal vsem.
Znati moramo izkoristi spretnosti in sposobnosti, ki jih imajo zaposleni vseh
starostnih obdobij. Podjetja morajo sprejeti in ceniti raznolikost ter jo uporabiti pri

gradniji svojih blagovnih znamk.

Nekateri menijo, da je predstavnike milenijcev kot najobseznejSo generacijo delovne
sile veliko tezje voditi kot predstavnike prej$njih generacij. Ne marajo nadzora,
ugovatjajo, nasprotujejo, se ne bojijo in ne priznavajo avtoritete, kadar je ta vezana
le na polozaj in visjo starost nadrejenih. Tezko locijo poklicno in zasebno zivljenje.
Zelini so zabave, zanimivega in raznolikega dela, sicer se hitro za¢nejo dolgocasiti.
Veliko jim pomeni prosti ¢as in niso pripravljeni podaljsevati delovnika pozno v noc.
Zelijo vedeti, kaj bodo v zameno za vloZeni ¢as, trud in energijo od organizacije
dobili. Veliko jim pomeni, da delajo za podjetje, na katerega so ponosni in ki jim
omogoca razvoj in napredek. Milenijci zelijo vedeti in se pocutiti, kot da so del necesa
vedjega od njih samih. Vse to pa seveda stevilnim vodjam velikokrat povzroca

preglavice. Vendar enotne formule za vodenje ni.

Za uspe$no vodenje in usklajevanje razliénih starostnih skupin je potrebno
spodbujati sodelovanje in prepoznavati uspehe vseh zaposlenih, ne glede na
generacijske razlike. Vodstvo si mora prizadevati za razumevanje delovnega stila
vsakega posameznika in nacina, kako si le-ta zeli biti priznan za dosezke. Namesto
kontrole, podrejanja in ukazovanja je danes za uspesno vodenje in doseganje visoke
zavzetosti zaposlenih potrebno spodbujati sodelovanje in inovativnost. Smiselno je
dolociti skupne prioritete, da se vsi zavedajo, da sodelujejo za dosego skupnega cilja.
Omogociti je treba osebno rast slehernega posameznika v organizaciji in poskusati
doseci ravnotezje med delom in Zivljenjem, kar cenijo vse generacije. Pri tem je
smiselno razmisliti o uvedbi programov obojestranskega mentorstva, kjer je vsak
zaposleni mentor in mentoriranec. Veliko pozornosti je treba posvetiti definiranju
ustrezne kulture podjetja, in sicer tako, da bo razumljiva in sprejemljiva za vse.

Opraviti je treba raziskavo o kulturi med vsemi zaposlenimi, na vseh ravneh



E. Jereb: 1 odenje milenijcev in medgeneracijsko usklajevanje v organigacijah 91

organizacije, da bi dobili 360-stopinjski pogled na kulturo. Vodilne zaposlene
moramo izbrati skrbno, na osnovi njihovih izkusenj, sposobnosti, zmoznosti za rast,
vodstvenega stila in sposobnosti razumevanja ljudi ter organizacijskih izzivov ter
priloznosti. Nenazadnje je treba skrbeti za blaginjo zaposlenih, ki si je Zelijo vse

generacije.
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