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1 UVOD

Spodbujanje zadovoljstva pri delu za vse starostne skupine je eden klju¢nih izzivov za
veéino podjetij. Nanasa se na pomembne dejavnike, kot so denimo zdravje zaposlenih v
delovnem okolju, fluktuacija zaposlenih, dobickonosnost podjetja, zadovoljstvo na delu
itd.

Vprasanje sooc¢anja z vse bolj starajo¢o delovno silo je postalo zelo pomembno za veliko
veCino organizacij (Bal in drugi, 2013), izpostavljeno pa je celo kot »eden najbolj
pomembnih izzivov, ki se lahko pojavijo v tem desetletju« (Kooij in drugi, 2011, str. 198).
Organizacije morajo najti primerne nacine za ustvarjanje tak$nega delovnega okolja, ki
bo kar najbolje zadovoljevalo specificne potrebe (predvsem starejsih) zaposlenih (Bal in
De Lange, 2015).

Raziskovalna $tudija (Kollman in drugi, 2019) opredeljuje in zdruzuje dve teoriji, Ki
pojasnjujeta, kaj mlajsim zaposlenim prinasa zadovoljstvo v primerjavi s starej$imi
zaposlenimi. Po klasi¢ni teoriji pravicnosti (Adams, 1965) je zadovoljstvo zaposlenih pri
delu odvisno od razmerja med prejetimi rezultati in izkazanimi vlozki. To pomeni, da so
rezultati dela nagrade, ki jih zaposleni prejmejo od organizacije, delovni prispevki pa se
kazejo kot vlozki, ki jih zaposleni dajejo organizacijam. Teorija predpostavlja, da denarne
nagrade ne bodo enako vplivale na zadovoljstvo vseh zaposlenih pri delu.

Teorija socialno-emocionalne selektivnosti (Carstensen, 1991) opisuje spremembe
motivov in ciljev, ki jih posameznik pridobi skozi razli¢na Zivljenjska obdobja. Studija
predpostavlja (Kollman in drugi, 2019), da se prioritete in preference starejsih in mlajsih
zaposlenih v zvezi z zadovoljstvom pri delu razlikujejo. Tezave pa nastopijo, ker denarne
nagrade, ki jih zaposleni prejmejo, ne prispevajo k enakemu zadovoljstvu med starejSimi
in mlaj$imi zaposlenimi. Razlog ti¢i v tem, da imajo mlajsi zaposleni velikokrat vecje in
bolj izrazite nacrte glede svoje prihodnosti, kot jih imajo starejsi zaposleni (Carstensen in
drugi, 2003). Nasprotno pa starejse zaposlene bolj skrbi njihovo sedanje finan¢no stanje
kot morebitna (negotova) prihodnost. Poudarjajo predvsem pomen denarja za prezivetje
in kritje nepri¢akovanih stroskov. VVseeno pa postajajo za starejse delavce njihovi delovni
dosezki ¢edalje bolj pomembni z naras¢ajoco starostjo, posledi¢no tako postajajo tudi bolj
zavzeti za samo delo (Powers in drugi, 1992).

Zdi se, da je premik v kariernih Zeljah starejS$ih delavcev povezan s spremembami V
prihodnosti in preferencami glede ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem.
Starejsi informatik iz Zdruzenega kraljestva je izjavil naslednje: »Prioritete mojih ambicij
so se spremenile. Preostaja mi e 10-12 delovnih let in v tem ¢asu bom poskrbel, da mi bo
¢im bolj udobno.« (Taneva in drugi, 2019, str. 12). Ljudje v pozni fazi svoje kariere tako
priznavajo spremembe V izbiri med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Te spremembe
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lahko odrazajo vecjo ozavescenost o zdravju in trenutnem pocutju, manj pa so zaskrbljeni
glede prihodnosti, saj imajo (v ve€ini) zagotovljen materialni polozaj (Taneva in drugi,
2019). Ce pogledamo naprej v naslednjih 10 letih, bodo osebe, stare 55 let in veg,
predstavljale vecji delez delovne sile.

V pri¢ujo¢em magistrskem delu zelimo ugotoviti posebnosti vodenja starejSih zaposlenih
ter predstaviti izzive in problematiko, s katerimi se starejSi vsakodnevno srecujejo na
delovnem mestu. V magistrski nalogi bomo tako podrobneje predstavili stereotipe in
predsodke, ki se starejSih zaposlenih Se vedno drzijo, hkrati pa bom predstavila tudi
ukrepe za izboljSanje njihovega polozaja na delovnem mestu. Pomen naloge je tudi v
opozarjanju na ¢edalje bolj pomembno obravnavo demografske problematike (Staranje),
ki posledi¢no izrazito vpliva na poslovanje in razvoj podjetij tako doma kot v tujini.

Cilj magistrskega dela je osvetliti aktualno problematiko staranja delavcev, ki je vsako
leto pomembnejsa, tako za podjetja kot tudi za §irSe gospodarstvo. Ugotoviti Zzelimo, kako
se organizacije 0z. podjetja zavedajo te resne problematike in kako se z njo spopadajo ter
kaksni bodo njihovi odzivi v prihodnosti.

V magistrskem delu bom odgovorila na naslednja raziskovalna vprasanja:

— Kako in na kaksen nacin so starej$i zaposleni vkljuéeni v proces odloc¢anja?

— Kaksen je pozitivni in negativni vidik zaposlovanja starejsih delavcev v organizaciji?

— S katerimi stereotipi in izzivi se sooc¢ajo starejsi delavei?

— Kako se bodo in kako se podjetja trenutno odzivajo na spreminjajoco se demografsko
sliko (ukrepi za prilagoditev ve¢jemu Stevilu starejSih delavcev)?

— Kaksne so posebne pravice starejsih delavcev?

— Ali bodo podjetja pripravila ustrezne ukrepe, s katerimi bodo svoje starejse delavce
spodbudila, da odlozijo datum svoje upokojitve?

— Ali bodo podjetja spremenila svoje prakse zaposlovanja, da bi izkoristila naraséajoc¢o
skupino starejsih?

Struktura magistrske naloge je naslednja: uvod, opredelitev demografske problematike
doma in po svetu, opredelitev pojma starejSega zaposlenega in njegovih pravic ter
posebnosti, analiziranje ukrepov za izbolj$anje njihovega polozaja ter empiri¢nega dela.

V prvem, teoreticnem delu sem s pomocjo pregleda domace in tuje literature analizirala
vire, ki obravnavajo vodenje starejsih zaposlenih v podjetjih, prav tako sem analizirala
tako domace kot tuje demografske trende, osvetlila sem izzive in stereotipe, s katerimi se
dnevno soocajo starejsi zaposleni na delovnih mestih, predstavila ukrepe za izbolj$anje
polozaja starejSih zaposlenih, s katerimi razliénimi generacijami se trenutno sre€ujemo
na trgu dela ter navedla nekaj raziskav iz Slovenije in tujine.
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V drugem, empiri¢nem delu, sem s pomocjo intervjuja s starej§im delavcem pridobila
vpogled v njegovo dozivljanje te problematike na delovnem mestu. Drugi vidik mi je
ponudila oseba, ki se ukvarja z podro¢jem ravnanja zaposlenih v istem podjetju, kjer sem
opravila intervju s starejSim delavcem. Tretji vidik pa sem predstavila prek intervjuja s
priznanim strokovnjakom izr. prof. dr. Ramovsem, Ki je zaposlen na institutu Antona
Trstenjaka. Z institutom za gerontologijo in medgeneracijsko sozitje izvaja programe, ki
so namenjeni reSevanju problematike staranja zaposlenih. Na ta nacin podjetjem oz.
organizacijam svetuje in jim pomaga pri izboljSevanju polozaja starejSih zaposlenih.

2 DEMOGRAFIJA
2.1  Opis obravnavane problematike

Vprasanja, povezana s staranjem prebivalstva, postajajo ¢edalje vecja tezava 21. stoletja.
S to problematiko se v zadnjih nekaj desetletjih soocajo predvsem drzave razvitega sveta.
Staranje celotne cloveske populacije vpliva na povecevanje deleza starejSih delavcev, kar
posledi¢no vpliva na poslovanje podjetij. Posledica staranja prebivalstva se kaze v
podalj$evanju pri¢akovane Zivljenjske dobe &loveka in v padcu rodnosti (Cepar, 2012).

Zavedati se je treba, da gre pri staranju prebivalstva za kompleksno problematiko, ki
vpliva tako na sam izobrazevalni sistem, na obseg delovne sile, na povecevanje izdatkov
za pokojnine, kot na drzavne proracune itd. Trendi kazejo, da morajo zaposleni delati
¢edalje dlje, kar terja tudi prilagajanje s strani delodajalcev zlasti starejSim zaposlenim.
Podjetja se morajo soocati s tem izzivom in delovno okolje posledi¢no prilagajati celotni
skupnosti zaposlenih. Zato je pomembno vprasanje, koliko so delodajalci pripravljeni
zaposlovati starejse delavce in zakaj (Gringart in Helmes, 2001).

ZmanjSevanje deleza mlajSega prebivalstva in hkrati povecanje deleza starejsih ze vpliva
na trenutno stanje na trgu dela, v prihodnosti pa se bo vpliv le $e krepil. Zmanjsanje
delovno aktivnega prebivalstva prinasa §tevilne probleme, denimo pomanjkanje delovne
sile, porazdelitev dohodkov med razliénimi generacijami ter zniZevanje zZivljenjskega
standarda. Upad mlajse delovne sile bo resneje vplival na razlicna delovna podrocja, saj
bo prislo do pomanjkanja ustreznih delovnih profilov v celi vrsti panog. To pa bo privedlo
do upada rasti podjetij, ki dajejo velik poudarek na inovativnost in dobre storitve.
Strategije podjetij zahtevajo lojalnost in predanost zaposlenih, zato bo v prihodnjih letih
toliko bolj pomembno, da starejse kolikor je mogoce motiviramo in ohranimo v delovnem
procesu (Penger in Dimovski, 2007).

2.2 Splosni demografski trendi v razvitem svetu
Evropska komisija v zadnjih porocilih opozarja, da se prebivalstvena struktura v Evropi

ze lep Cas spreminja. TakSen trend se bo v prihodnosti le Se nadaljeval zaradi
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podaljsevanja zivljenjske dobe (napredovanje znanosti, zlasti v medicini), Se posebej pa
zaradi nizke rodnosti in posledi¢no nizkega naravnega prirastka. Za znizevanje stopnje
rasti prebivalstva je kriva nizka rodnost po letu 1980. Od zacetka osemdesetih let se je
rodnost pocasi, a vztrajno znizevala, in je bila ze v tisti fazi delno kriva za znizevanje
stopenj rasti prebivalstva. Po drugi strani pa se je zadnjih petih desetletjih Zivljenjska doba
povecala za priblizno 10 let (Evropska komisija, 2020a).

Hiter demografski premik proti ostareli druzbi pa ne predstavlja zgolj resne groznje za
celotno gospodarstvo, po drugi strani ponuja tudi priloznost za produktivno uporabo
spretnosti  »zrelejsih« delavcev s podporo novih tehnologij in vsezivljenjskega
izobrazevanja. Investicije podjetij v nove informacijske tehnologije in usposabljanje
starej$ih zaposlenih za nove spretnosti lahko pomembno izboljsajo produktivnost in
znatno podalj$ajo delovno dobo (Lee in drugi, 2022).

Staranje prebivalstva je tako poleg padanja stopnje rasti prebivalstva drugi, dodatni
demografski trend, ki pomeni povecevanje deleza starega prebivalstva nad neko starostno
mejo v celotni demografski skupini (Malaci¢, 2006). Vse to pa ima velike negativne
ucinke tudi na vzdrznost javnih financ. Za ¢lanice EU je namre¢ znacilen relativno velik
javni sektor, ki finanéno vzdrzuje pokojninske in zdravstvene sisteme, kar bremeni
proracun z vidika izdatkov, kar pa dolgoro¢no gledano ogroza pokojninski sistem, ki
temelji na medgeneracijski solidarnosti. Le-ta je zasnovana na tem, da zaposleni placujejo
prispevke v obliki pokojninskega zavarovanja v pokojninsko blagajno, iz katere se potem
izplacujejo pokojnine trenutnih upokojencev. V zvezi s tem je tako Se bolj pomembno
sodelovanje vseh vpletenih deleznikov, tako vlade, delodajalcev in delavcev v okviru
socialnega dialoga. Vladne pobude namre¢ morda ne bodo dosegle svojih ciljev, ¢e
predlogov za podaljSanje delovne dobe starejSih delavcev ne bodo aktivno podprli tudi
delodajalci (Vickerstaff in drugi, 2003). Medgeneracijska pogodba lahko deluje samo, ¢e
so razlicne generacije med seboj uravnotezene, saj vsaka generacija z vplacili zagotavlja
sredstva v pokojninski blagajni in na tak na¢in zagotavlja pokojnine bodo¢im generacijam
(Ramovs, 2003).

Nekatere vlade se posluzujejo politike spodbujanja nalozb javnega sektorja v
izobrazevanje in programe usposabljanja za delo s poudarkom na informacijskih in
komunikacijskih tehnologijah. To ne velja samo za mlade, temvec¢ tudi za starejse delavce
(Barros in drugi, 2011). Vloga odlocevalca je toliko bolj pomembna, saj studije kazejo
(Arranz in drugi, 2019), da kakovost delovnih mest na kljuénih podroc¢jih odraza
standarde, ki jih vsebujejo nacionalni predpisi. Razli¢éne oblike usklajevanja med
razli¢nimi delezniki (vlada, ministrstva) lahko vodijo do razli¢nih rezultatov v smislu
kakovosti delovnih mest, kot so dostop do usposabljanja, pogodbena stabilnost, delovni
pogoji, neenakost pla¢ in ravnotezje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem. Praviloma
lahko pri¢akujemo, da bodo predpisi izboljsali kvaliteto delovnih mest in zmanjsali
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neenakosti v kakovosti delovnih mest, saj je vloga odloc¢evalcev toliko bolj pomembna
zlasti pri manj kakovostnih delovnih mestih. Ze iz zgodovine poznamo primere, kjer so
bile prav vlade tiste, ki so posegle v najbolj perece krivice (npr. otrosko delo v angleskih
rudnikih v 19. stoletju) in jih prepovedale. Enako bi lahko vlade ukrepale tudi, ko gre za
izboljsanje polozaja starejsih delavcev.

Standardizirane tehnologije lahko starejSim delavcem pomagajo pri prilagajanju na hitro
spreminjajoCe se delovne razmere, medtem ko bodo usposobljeni mladi delavci bolje
prilagojeni za nove, naprednejse tehnologije. Raziskave ugotavljajo (Peng in drugi, 2019),
da je pri starejsih delavcih na Danskem, Nizozemskem in v Zdruzenem kraljestvu o€itno
povprasevanje po njihovem znanju in spretnostih, medtem ko se v drugih evropskih drzavah
zlasti v Spaniji in Italiji pojavljajo dokazi o njihovi dokvalifikaciji in neprimernem, celo
zavrznem ravnanju. Namesto tega Se starejSi delavci v prej omenjenih drzavah postopoma
seznanjajo z novo tehnologijo in/ali so vkljuceni v nerutinska opravila z nizkimi spretnostmi,
ki jih racunalniki ne morejo zlahka nadomestiti (Autor in Dorn, 2009).

Slika 1 prikazuje dolgoro¢ni trend znizevanja rojstev in posledi¢no ¢edalje nizji naravni
prirastek, ki je v zadnjih letih celo negativen. Evropsko demografijo v zadnjih desetletjih
tako reSuje poveCana imigracija, zlasti iz drzav vzhodne Evrope (Romunija, Poljska,
Hrvaska), v novejSem cCasu pa tudi iz nemirnih drzav Bliznjega vzhoda (Sirija po letu
2015).

Slika 1. Prikaz stevila rojstev in smrti za EU-28 med letoma 1961 in 2013

Vir: Eurostat (2019).

V razvitih zahodnih drZavah je razmerje med zaposlenimi in upokojenimi ¢edalje bolj
neugodno oz. neuravnotezeno, kar se kaze v poruseni starostni piramidi. Tako v Franciji
trenutno na enega upokojenca pridejo trije delavci, Ze v naslednjih desetletjih pa se bo,
ob trenutnih demografskih trendih, to razmerje korenito spremenilo. Tako bo imela
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Francija le dva delavca na enega upokojenca, do leta 2030 pa bo to razmerje celo 30 proti
18,6, kar bo imelo katastrofalne uc¢inke na pokojninski sistem (Samorodov, 1999, str.
6).

Iz starostne piramide v EU (slika 2) je razvidno, da je zelo velik delez prebivalstva starejsi
od 55 let (piramida je v zgornjem delu ¢edalje bolj Siroka). Rast deleza starejsih je
pojasnjena z daljSo zivljenjsko dobo, zato se trend kaze s staranjem na vrhu
prebivalstvene piramide.

Slika 2: Prebivalstvena piramida za EU-27 ta obdobje 2019 in
projekcijo za leto 2050

Populacijske piramide, EU-27, 2019 in 2050
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Vir: Eurostat (2019).

Nizozemska pa je po drugi strani primer aktivnega postopanja s strani drZave za
prepreéevanje posledic demografskega staranja prebivalstva. Po eni strani je nizozemska
vlada izvedla obsezne reforme, namenjene omejevanju zgodnjega izstopa iz trga delovne
sile, kar so dosegli z ukinitvijo dav¢énih ugodnosti za ureditev predcasne upokojitve. Poleg
tega so se v zadnjih desetletjih zaCele ponavljajoce se vladne kampanje za zviSanje
upokojitvene starosti, da bi ustrezala (podaljsani) pricakovani zivljenjski dobi (Euwals in
drugi, 2009).

Evropska komisija v svojem letnemu porocilu za leto 2020 poudarja, da se bodo velike
demografske spremembe odrazale predvsem v delezu delovno aktivnega prebivalstva in
delezu starejsih od 65 let. To bo imelo za Evropo daljnosezne posledice glede
gospodarske rasti, zivljenjskega standarda, velikosti prebivalstva drzav itd. Pricakuje se,
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da se bodo dvignile pokojnine, kar bo vplivalo na vzdrzevanje javnega proracuna.
Napovedi za prihodnost glede deleza delovno aktivnega prebivalstva so slabe, saj naj bi
ta ze do leta 2050 padel na komaj polovico celotnega prebivalstva. V primerjavi S
preteklimi leti velja izpostaviti, da je ta delez Se v letu 2013 predstavljal nekaj manj kot
dve tretjini vseh prebivalcev. Demografski trendi po Eurostatovi projekciji so taksni, da
naj bi bilo do leta 2070 kar 30,3 % evropskega prebivalstva starega 65 let ali ve¢. Za
primerjavo: v letu 2019 je bilo v Evropi 20,3 % prebivalstva starejSega od 65 let. To
pomeni, da se bo v prihodnjih letih stevilo starejsih ljudi v EU obcutno povecalo, kar bo
mocno vplivalo na vsakodnevno zivljenje ljudi in druzbo kot celoto. V ta namen je
pomembno, da v bodoce drzave ¢lanice EU upostevajo Zeleno knjigo o staranju, ki jo je
sprejela Evropska komisija, in Ki zahteva, da se pravilno odzivajo na bodoc¢e socialno-
ekonomske izzive ter priloznosti, ki jih prinasajo demografske spremembe (Evropska
komisija, 2020Db).

Nekateri avtorji (Bersin in Chamorro, 2019) navajajo, da na staranja prebivalstva v
najvecji meri vplivata dva glavna demografska trenda. Prvi je v tem, da zivimo dlje. To
tudi potrjujejo dejstva, da se zZivljenjska doba ¢loveka vsako leto poveca za tri mesece. V
ZDA je bila pricakovana zivljenjska doba na zacetku 20. stoletja 47 let. Sedaj se je
povecala Ze na 79 let in raziskave kazejo, da naj bi do konca stoletja dosegli celo 100 let
(Bersin in Chamorro, 2019). Podaljsanju zivljenjske dobe je v zadnjih sto letih najved
pripomogla medicina, zdravstvo in predvsem farmacevtska industrija, saj sedaj s pomocjo
napredkov v medicini izboljsujemo in podaljSujemo Zivljenjsko dobo ljudi, nekaj kar v
preteklosti ni bilo mogoce. Drugo dejstvo pa je, da imajo mladi (¢edalje) manj otrok,
zaradi Cesar se stopnja rodnosti zmanjSuje po celem svetu, predvsem v razvitih
industrijskih drzavah ZDA, Nem¢iji, Japonski, Zdruzenemu kraljestvu, Juzni Koreji itd.
Rodnost v vseh teh drzavah je dale€ pod nadomestno stopnjo in pomeni, da gospodarstva
lahko rastejo le z izboljsanjem produktivnosti ali mnoZi¢nim priseljevanjem. Bonitetna
hisa Standards in Poors (Kaci¢, 2013) je raziskala, da starejsi zaposleni — v primerjavi z
ostalimi drzavami po svetu — najdlje delajo v ZDA. Svoje delo opravlja dobrih 64 %
delovno aktivnih Ameri¢anov v starostni skupini od 55 do 64 let.

Stopnja zaposlenosti starejSih delavcev v letu 2019 EU-27 (starost od 55 do 64 let) je
znaSala 59,1 %. V primerjavi S preteklim desetletjem je v letu 2009 znaSala 44,1 %. To
pomeni, da se stopnja zaposlenih delavcev iz leta v leto povecuje. Zdaj, ko je staranje
delovne sile postala realnost, s katero se morajo delodajalci soociti, je tudi njihovo
dojemanje in odnos do starejSih delavcev postalo bolj skladno z realnostjo in vecja
verjetnost obstaja, da se bodo stvari na tem podro¢ju spremenile (Van Dalen in drugi,
2010).

Pomemben je pravi nabor ukrepov, ki bi l[judem omogocil, da starejsi delavci povecujejo
svojo delovno dobo, ostanejo telesno pripravljeni, pridobivajo nova znanja, spretnosti in
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potrebne kvalifikacije. ZmanjSanje starostne diskriminacije na delovnem mestu je ze v
ospredju politicnih razprav v vecini drzav, ki se ukvarjajo s starajo¢o se delovno silo
(Axelrad in James, 2016). V zvezi z tem so oblikovalci drzavnih politik poudarili potrebo
po tak$nih spremembah na ravni delodajalcev, da bi ublazili negotov polozaj starejSih
brezposelnih na trgu dela, kar izhaja tudi iz dokumentov Organizacije za gospodarsko
sodelovanje in razvoj (v nadaljevanju OECD, 2016).

Skupna znacilnost mnogih drzav ¢lanic OECD je izjemno povec€anje stopnje vkljucenosti
v delovno silo posameznikov, starih 60 let in ve¢, od sredine devetdesetih let prejSnjega
stoletja. Gre za preobrat splosnega dolgoro¢nega trenda k nizji povpreéni upokojitveni
starosti. V mnogih drzavah se je povecevanje stopenj delovne sile med starejSimi delavci
nadaljevalo tudi po veliki recesiji, ki se je zacela leta 2008, v obdobju, v katerem se je
stopnja brezposelnosti med mlajSimi izrazito povecale (OECD, 2016).

2.3  Demografski trendi v Sloveniji

V Sloveniji se soo¢amo s podobnimi demografskimi izzivi kot druge evropske drzave.
Prebivalstvo v Sloveniji se giblje od osamosvojitve okoli dveh milijonov (2,1 milijona
leta 2021), od tega se delez starejSih zaposlenih mocno povecuje. Zaradi nizke rodnosti
je delez mladega prebivalstva majhen, manjsa je tudi fertilna baza, kar posledi¢no pomeni
nizji naraven prirastek. V veliki meri se gibanje rodnosti lahko pojasni z odlaganjem
rojstev v vi§jo starost Zensk, ki ga prikazujemo. Leta 1984 je bila povpre€na starost matere
ob rojstvu otroka 25,3 let, leta 2008 pa Ze 30,1 let. Povpre€na starost mater ob porodu se
je torej v tem obdobju 25 let povecevala v povprecju za 0,2 leta vsako leto. To pomeni,
da se je v povprecju vsako leto rojevalo 20 % manj otrok, kot bi se jih sicer, saj je vsaka
peta Zenska rodnost odlozila v eno leto visjo starost. Tako se je npr. v zacetku 1990-ih let
rojevalo 20 tiso¢ otrok letno namesto okrog 25 tiso¢, kolikor bi se jih, ¢e ne bi bilo
prelaganja rojstev v vi§jo starost. Vsaka generacija mladih, ki sedaj vstopa na trg dela, je
torej za priblizno 20 % oziroma 5 tiso¢ oseb manjsa, kot bi bila sicer — in to vsako leto.
Zato bomo imeli iz tega naslova v prihodnjih desetletjih za okrog 25 krat po 5 tisoc, torej
skupaj okrog 75 tiso€ manj oseb v delovni starosti, kot bi jih imeli sicer. Ustrezno manjSe
bo tudi Stevilo Zensk v rodni dobi, kar bo negativno vplivalo na Stevilo Zivorojenih otrok
v prihodnih desetletjih (Kovacic, 2016).

Naravni prirastek je v Sloveniji negativen ze od zgodnjih devetdesetih let. Po podatkih
Statisticnega urada Republike Slovenije (v nadaljevanju SURS) je v letu 2003 stopnja
rodnosti v Sloveniji doseglo najnizjo stopnjo in sicer 1,2 otroka na Zensko. V letu 2019
se je stopnja rodnosti povecala in sicer na 1,61 otroka na Zensko. V nadaljevanju pa so
demografski trendi bolj negativni in pricakuje se, da bo rodnost e naprej upadala (SURS,
2020). Po podatkih SURS-a se v zvezi s tem v strokovni literaturi pogosto pojavlja pojem
koeficient starostne odvisnosti. Ta izraz se lahko uporablja za preucevanje ravni podpore,

ki jo mladim in/ali starejSim zagotavlja delovno aktivno prebivalstvo (SURS, 2021).
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Urad RS za makroekonomske analize in razvoj (v nadaljevanju UMAR) pravi, da bodo
posledice staranja prebivalstva v Sloveniji vidne predvsem na trgu dela, na podro¢jih kot
so izobrazevanje, kultura, na javnih izdatkih prorac¢una, na regionalnem, stanovanjskem
in prostorskem podrocju itd. (UMAR, 2016).

V Sloveniji je bilo v zacetku leta 2021 435.715 oseb starih 65 let ali ve¢. Zaradi daljSanja
zivljenjske dobe v Sloveniji se pricakuje, da bodo prebivalci ziveli v povprecju priblizno
7 let dlje kot tisti, ki so se rodili pred 25 leti. V Sloveniji se je od leta 1992 podaljsala
zivljenjska doba ob rojstvu. Za zenske se je povecala za 5,7 leta in za moske 7,6 leta.
Pricakovana starost decka, ki se je rodil v Sloveniji denimo v letu 2012 se pricakuje, da
bo docakal 77 let, deklica pa 82,9 leta (SURS, 2013).

Raziskava v letu 2011 se je osredotocila na primerjavo 65-letnega prebivalca v EU in v
Sloveniji. Omenjeni prebivalec bi v EU lahko povpre¢no zivel se 17,8 let, prebivalka EU
pa Se 21,3 leta. V primerjavi s Slovenijo je vrednost za moske nekoliko nizja. Moski pri

.....

evee

Sloveniji je bila l. 2018 v povprecju 47 % , medtem ko za EU v povprecju znasa 58,7 %).
(SURS, 2019). Razlog je v zgodnjem upokojevanju, trendu, ki se je razsiril zlasti v
zadnjih letih.

Upad rodnosti tako neposredno vodi v ekonomski problem. Zaradi upada Stevila
prebivalstva za¢ne stagnirati tudi gospodarska rast ter BNP. Na Japonskem to tako
navajajo kot enega klju¢nih razlogov gospodarske stagnacije (Vollrath, 2020).

Slika 3 prikazuje pri¢akovano trajanje zZivljenjske dobe po spolu za drzavo Slovenijo.
Dolgoro¢no je viden trend naras¢anja zivljenjske dobe, Zenske zivijo dlje kot moski, kar
je znacilno za veliko ve€ino drZzav po svetu. V prihodnjih 50 letih se tako pricakuje, da se
bo zivljenjska doba povecala za 4 ali 5 let.

Slika 3: Pricakovano trajanje zivljenjske dobe po spolu v Sloveniji v letih 2015-2060

2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050 2055 2060
Zenske =@ moski

Vir: Eurostat (2013).
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1z slike 4 vidimo prebivalstveno piramido Slovenije za leto 1953 in 2019 ter za prihodnje
leto 2059 (projekcijo). 1z grafa je razvidno, da v letu 2019 prebivalstvena piramida
posledi¢no dobiva obliko vaze, kot jo poznamo iz demografskih projekcij, in ki
napoveduje pravo demografsko katastrofo, saj bo delez otrok manjsi od deleza starejSih
od 65 let. V zvezi s tem je zlasti pomembno, da se pripravi temeljite strateske nacrte v
drzavi za soocenje s tem pere¢im problemom.

Slika 4: Prikaz piramid in primerjava prebivalstva Slovenije za leto 1953 in 2019 ter
projekcijo za leto 2059
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Vir: N1JZ (2017).

Po raziskavi, opravljeni v Sloveniji (SURS, 2013), so rezultati pricakovano pokazali, da
Imajo starejSe osebe vec tezav z zdravjem v primerjavi z mlajSimi. Med najpogostejse
bolezni starejSih se navaja bolezni srca, krvnega tlaka in ozilja (v starostni skupini med
50 in 64 let se je Cetrtino vprasanih sreCevalo z omenjeno tezavo), bolezni vrata ali hrbta.
Razlogi za tezave v povezavi z boleznimi vrata in hrbta, ki so jih vprasani omenili, je v
naslednjih sluzbenih opravilih: nosenje, dvigovanje, hoja in vzpenjanje po stopnicah ter
sedenje in stanje.

3 RAVNANJE S STAREJSIMI ZAPOSLENIMI

3.1 Kdo so starejsi zaposleni

Za trg dela so znacilne razli¢ne skupine oz. kategorije zaposlenih. Posamezne skupine
ljudi ne moramo izenaditi ne glede na njihove sposobnosti, zato morajo odgovorne osebe
oz. institucije zagotoviti dodatne pravice, da bi se lahko nekatere kategorije izenacile z
ostalimi skupinami. Eno izmed teh posebnih ukrepov je tudi posebno obravnavanje
starejSih zaposlenih delavcev. Z uveljavljanjem zakonskih dolo¢il se starejSim
zaposlenim zagotavlja dolocene pravice, ki jih imajo na podlagi svojega posebnega
statusa. Ob tem pa so uveljavljane tudi nekatere prepovedi oz. omejitve, ki jih zakon
predpisuje.
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Za izboljSanje stanja na trgu dela je bila sprejeta ustrezna zakonodaja s strani drzave, Ki
se kaze v temeljnem aktu s tega podroc¢ja v Zakonu o delovnih razmerjih (ZDR-1), Ur. I.
RS, st. 21/2013, 78/13 — popr., 47/15 — ZZSDT, 33/16 — PZ-F, 52/16, 15/17 — odl. US,
22/19 — ZPosS, 81/19, 203/20 — ZIUPOPDVE, 119/21 — ZCmIS-A, 202/21 — odl. US,
15/22 in 54/22 — ZUPS-1. Glede na to, da je situacija na trgu Ze desetletja taka, da se
povecuje Stevilo starejSih delavcev in manjsa Stevilo mladih, je to drzavo prisililo v
ureditev posebnega varstva za starejSe delavce. Gre za zapisana pravila in zakone za
ustvarjanje pogojev za ohranitev delovnih mest, njihovo prilagajanje, motivacijo itd.

3.1.1 Opredelitev pojma in pravic starejsih delavcev

Za boljSe razumevanje bomo najprej podrobneje opredelili pojem starejSih delaveev. V
tuji strokovni literaturi ni enotnega mnenja o tem, kdo je »starejsi delavec«. Ta pogoj lahko
pomeni zelo Sirok razpon po letih, kjer so delavci stari med 40 in 75 let (Veth in drugi,
2011).

Vec raziskovalcev je izbralo opredelitev starejsih delavcev glede na kronolosko starost 55
let in ve¢. Razlogi za to specifi¢no starostno merilo so razli¢ni. Podatki na primer kazejo,
da je trenutno najhitreje rasto¢i segment delovne sile star 55 let in ve¢. Po mnenju Jamesa
in njegovih kolegov zamisel, da so »50-a nova 40-ta«, nakazuje dojemanje, da se
subjektivna izkusnja starosti spreminja (James in drugi, 2011, str. 176). Druga empiri¢na
Studija kaze, da ljudje, ki so jih spraSevali, kaksna je po njihovem mnenju Starost
starejSega zaposlenega, za moske delavce najpogosteje navajajo odgovor 56 let ali vec,
za zenske pa, da gre za osebe, stare 55 let in ve¢ (CIPD in CMI, 2010).

Dolocbe temeljnega slovenskega zakona s tega podrocja (197. ¢len ZDR-1) predpisujejo,
da je »starejSi delavec oseba, starejSa od 55 let«. Zakon za to kategorijo delavcev
predvideva posebno varstvo in dodatne pravice. Namen varstva starejSih delavcev je
preprecitev njihove diskriminacije pri zaposlovanju in odpovedih. Prepoved
diskriminacije na podlagi starosti, kot osebne okolis¢ine, izhaja iz 14. €lena Ustave
Republike Slovenije, kot najviSjega pravnega akta, je v svoji sodni praksi potrdilo tudi
Vrhovno sodis¢e Republike Slovenije.

3.1.2 Pravica do dela s krajsim delovnim ¢asom

Starejsi delavec lahko sklene oz. ima pravico, da sklene pogodbo o zaposlitvi s krajSim
delovnim ¢asom. Zakon predpisuje (198. ¢len ZDR-1) naslednje: »Starejsi delavci lahko
sklenejo pogodbo o zaposlitvi oz. imajo pravico, da zacnejo delati s krajSimi delovnim
¢asom od polnega na istem ali drugem ustreznem delovnem mestu, ¢e se delno upokoji«.
S tem zakonom je omogoceno, da delodajalci v svojem podjetju zadrzijo delovno

razmerje s starejSo osebo, saj gre za izkuseno 0sebo z znanji in izkusnjami, ki jih lahko
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prenese na mlajSe zaposlene (Belopavlovi¢ in drugi, 2016, str. 1047).

3.1.3 Omejitve nadurnega dela in prepoved no¢nega dela

ZDR-1 navaja v 197. ¢lenu: »StarejSemu delavcu delodajalec brez delavCevega pisnega
soglasja ne sme odrediti nadurnega ali no¢nega dela«. Dolocilo je omejeno, da se delo z
zakonom prilagodi psihofizi¢nim sposobnostim starejSih zaposlenih. Zakon nadurnega ali
no¢nega dela ne prepoveduje, vendar je pogoj pisno soglasje starejSega delavca
(Belopavlovi¢ in drugi, 2016).

3.1.4 Pravica dodatnih dni dopusta

ZDR-1 v 159. ¢lenu za starejse delavce navaja: »Starejsi delavcei imajo poleg minimalnega
dopusta tudi pravico do najmanj treh dodatnih dni letnega dopusta«.

3.1.5 Management starejsih zaposlenih

Management starejsih zaposlenih ali skrb za starej$e pomeni, da podjetje ponuja potrebne
koncepte in resitve, ki pripomorejo pri pripravi na ravnanje s starej$imi zaposlenimi. Gre
za nacrtovanje strategij glede aktivnega staranja organizacije, ki obsega zlasti naslednje
(Strempfelj, 2019):

— razvijanje fleksibilnosti dela,

— oOblikovanje delovnih mest za starejSe,

— Spreminjanje staliS¢ v zvezi s starejSimi zaposlenimi,

— politika zaposlovanja in upokojevanja starejSih zaposlenih in
— razvoj, usposabljanje in upokojevanje starejSih zaposlenih.

Podro¢ja, kjer ve¢ji del vkljucuje strategija ravnanje z zaposlenimi so zlasti: strokovno
izpopolnjevanje, zadrZevanje zaposlenih v podjetju, skrb za razvoj in rekrutiranje kadrov
in njihovo nacrtovanje.

Dimovski (2008) opredeljuje pristope upravljanja zaposlenih na naslednjih podrocjih:

— management znanja, kjer je poudarjeno izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih,
— management zdravja, kjer je poudarjeno zdravje starejSih zaposlenih,

— prilagajanje delovnega okolja,

— prilagajanje ravnanja z ljudmi pri delu (HRM) in

— medgeneracijsko sozitje.
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4 PROBLEMATIKA STAREJSIH DELAVCEV

Splosno gledano je obdobje staranja zivljenjski cikel ¢loveka, v okviru katerega bioloski
sistem izgubi funkcionalnost in u¢inkovitost. Pri tem upade prilagodljivost posameznika
v starejSem obdobju glede njegovega delovanja, kar posledi¢no vodi v ¢lovekovo
ranljivost. Vse to pa preprecuje odkrivanje dolo¢enih dejavnikov za njegovo rast, Ki
predstavlja temelj njegovega delovanja (Baltes in Graf, 1996).

Splosno o generacijah

Sodelovanje razli¢nih starostnih skupin in obvladovanje konfliktov, Ki izvirajo iz
generacijskih razlik, predstavlja enega bolj zahtevnih izzivov za podjetja. Tovrstne tezave
se pogosteje pojavljajo na podrocju izmenjave in podajanja znanja. Zaradi zvisevanja
upokojitvene starosti so v vecini podjetij razlicne generacije prisiljene sodelovati in delati
skupaj. Razlikujejo se v razliénih nadinih razmisljanja, odnosih, vedenju in ostalih
vrednostnih sistemih teh starostnih skupinah. Razli¢na fleksibilnost in nepopolno
tehni¢no znanje v povezavi z novejsimi orodji (zlasti modernimi aplikacijami, spletom)
lahko zlahka postanejo vir Stevilnih konfliktov, ki jih je v€asih zelo tezko obvladovati
(Bencsik in drugi, 2016).

Na trgu se v tem cCasu trenutno prepletajo Stiri razlicne generacije: »baby boom,
generacija X, generacija Y in zadnja generacija Z, kar je pripomoglo k kompleksnejsim
medsebojnim odnosom na delovnem mestu. V nadaljevanju bom opredelila Sstiri
generacije.

Generacija »baby boom«. Omenjena generacija zaposlenih, rojenih med letoma 1946 in
1965, se trenutno upokojuje ali pa zakljucuje svojo aktivno kariero. Poimenovanje izvira
iz velikega povecanja Stevila rojstev v tem obdobju. Zaznamovala sta jo kolektivni
optimizem in gospodarska rast. Ljudje iz tega obdobja veljajo za optimisti¢ne
posameznike, polnih optimizma in idealizma. Za uspeh v sluzbi in Zivljenju so
pripravljeni trdo delati, saj jim je delo pomembna vrednota. So timsko usmerjeni,
pomembna jim je osebnostna rast in cenijo izkusenost. Imajo veliko potrebo po vodenju
in jasnosti navodil, s katerimi si pridobijo nove izkus$nje in dodatna znanja (Nicholas,
2009).

Generacija X. Vkljucuje posameznike, rojene med letoma 1965 in 1979, v specifi¢no
druzbeno okolje. Ta generacija je dozivela rast modernih tehnologij in globalizacije.
Definirajo jo razli¢nej$i dogodki: obdobje recesije, ekonomska negotovost, visoka
brezposelnost, inflacija itd. To generacijo zaznamujejo podjetnost, samostojnost, dobra
komunikacija in usmerjenost v rezultate. V primerjavi s prej$njo generacijo je ta izjemno
odprta za razli¢ne spremembe. Njihove lastnosti kazejo, da se hitro prilagajajo okolju in
da so pripravljeni na spremembe, so tehni¢no pismeni, pomembno pa jim je zlasti
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vsezivljenjsko ucenje (Becton in drugi, 2014).

Generacija Y. Gre za generacijo posameznikov, rojenih med letoma 1980 in 1999,
splosno znano tudi kot generacija milenijcev ali generacija JAZ. Gre za digitalno
usmerjeno generacijo, ki je skozi svoje odrascanje dozivela skokovit razvoj moderne
tehnologije, zlasti na podro¢ju interneta in racunalnistva. Trgu dela lahko ponudijo visoko
kvalificirano digitalno znanje, imajo predvsem visjo izobrazbo v primerjavi s prej$njimi
generacijami, veliko sodelujejo s pripadniki generacije X, ter manj s pripadniki generacije
Z. Za njih je znacilno, da so polni optimizma in samozavesti, usmerjeni k dosezkom, moralni,
ambiciozni, i8¢ejo hitre resitve ... (Krishnan in drugi, 2012). Pomembno jim je, da delajo
tisto, kar jih resni¢no veseli. Za njih je prav tako znacilno, da kariero in materialne dobrine
postavljajo na prvo mesto (Tari, 2010). Ker so tako reko¢ »rasli« s tehnologijo, poznajo
tudi analogno tehnologijo, hkrati pa tudi nova orodja, kulturne razlike lazje sprejemajo in
zelo radi zivijo hitro Zivljenje. S pomocjo sodobnih tehnoloSkih naprav se njihova
komunikacija odvija predvsem v virtualnem prostoru, njihova spletna prisotnost pa je
neskon¢na. Motivira jih napredovanje in doseganje uspehov, delo je pri njih vedno v
ospredju, druZina pa ostaja nekoliko v 0zadju (Bittner in drugi, 2013). Po drugi strani pa
cenijo izkusnje in zanimiv zivljenjski slog, ki ga lahko prikazujejo na druzbenih omrezjih.

Generacija Z. Ta generacija opredeljuje posameznike, ki so rojeni po letu 1999,
imenujemo pa jo tudi kot »net generacija«, saj se je razvila iz digitalne dobe, v kateri so
bili njeni pripadniki rojeni. Za razliko od ostalih generacij ti uporabljajo druga¢ne besede,
sleng in izraze, ki so ostalim generacijam nenavadne. Zivijo v svetu tehnologije in tako
moc¢no S0 povezani z veliko koli¢ino informacij, da drugega nacina zivljenja sploh ne
poznajo. Resitve morebitnih teZav poskusajo najti s preprosto uporabo interneta. Zelo radi
prevzamejo vodstvo, so bolj potrpezljivi in agilnejsi od predhodnih generacij. Nenehno
i8¢ejo nove in razli¢ne izzive. Tudi njihovo tehni¢no in jezikovno znanje (MNogi govorijo
povsem tekoco angles¢ino) je na visoki ravni, zato so odli¢na delovna sila. Generacija Se
ni vstopila na trg dela, zato se morajo delodajalci pocasi pripraviti na vkljuéitev tudi te
generacije (ElImore, 2014).

5 ODNOS DRUZBE DO STAREJSIH DELAVCEV

5.1 Splosno o predsodkih in stereotipih

V povezavi s staranjem prihaja v druzbi do vnaprej doloc¢enih vzorcev ali predsodkov,
zlasti pa stereotipov tudi na delovnih mestih. Izkazalo se je, da na delodajalce pri
odlo¢anju glede zaposlitve starejSih delavcev precej vplivajo stereotipi (Chiu in drugi,

2001). Starostna diskriminacija je lahko posledica prepri¢anja, da se delovna uspeSnost s
starostjo zmanjSuje (Finkelstein in drugi, 1995).
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Ule (2005) opozarja na upostevanje komuniciranja razli¢nih skupin, kjer prihaja do
resnejS$ih nesporazumov. V ospredju stereotipov in predsodkov danes prihaja do novih
druzbenih skupin, kot so denimo mocnejse osebe, kadilci in podobni primeri, vendar so
kljub temu tudi »starejSe druzbene skupine« Se vedno pogoste zrtve razli¢nih stereotipov,
predsodkov in diskriminacije.

Velikokrat so ucinki starostne diskriminacije skriti in prikriti s situacijami, kot sta prisilna
upokojitev ali odpuscanje, saj nekatere raziskave dokazujejo, da so skoraj vsi negativno
stereotipi o starejsih delavcev v veliki ve€ini primerov povsem neupraviceni (Inder in
Bryson, 2007). Starejsi zaposleni se zavedajo svojega polozaja in do njega niso ravno
ravnodus$ni. Raziskave so pokazale, da kar 40 % starejsi delavcev meni, da so zaradi
svoje starosti diskriminirani (CIPD in CMI, 2010).

Dejstvo, da so bili delodajalci do sedaj bolj omahljivi pri zaposlovanju starejSih delavecev
ali vlaganju v njihov cloveski kapital, se lahko razume tudi kot znak doloCenega
nezaupanja delodajalcev v zmoznosti starejSega delavca (Munnell in Sass, 2009), kljub
temu pa v zadnjem casu prihaja do sprememb tudi na tem podrocju.

Teorija ¢loveskega kapitala pravi, da nizje ravni u¢nih sposobnosti delavca prispevajo k
njegovi nizji produktivnosti na delovnem mestu. Splosno gledano velja, da sposobnost
uéenja po doloc¢eni starosti zaéne upadati, zato lahko trdimo, da je u¢inkovitost nalozb v
Cloveski kapital delavca pogojena z njegovo potencialno vi§jo produktivnostjo v oc¢eh
delodajalca. Teorija vlaganja v Cloveski kapital (oz. v usposabljanje) tako kaze na
negativno razmerje med povprasevanjem po delovni sili za starejSe delavce in novo
tehnologijo (Carmichael in Ercolani, 2014).

Pomemben dejavnik, povezan z najemom starejS$ih delavcev, SO transakcijski stroski.
Stevilna podjetja ne bodo pripravljena zaposliti starejsih delavcev, saj bi predstavljali
prevelik izziv. Razlog za skrb je, da podjetja ne verjamejo, da bodo starejsi delavci pri
njih ostali dlje Casa, zaradi Cesar nerada vlagajo v njihov ¢loveski kapital. Empiri¢ne
Studije kazejo, da medtem, ko stroski pla¢ in nadomestil s starostjo narascajo, pri tem ni
prepri¢ljivih dokazov, da se s tem povecuje tudi produktivnost dela. Studije, ki
uporabljajo makroekonomske podatke, ne potrjujejo ugotovitev, da starejsi delavci
onemogoc¢ajo mlajSim delavcem priloznosti za mlade, vendar dve nedavni S$tudiji, Ki
uporabljata bolj raz¢lenjen pristop, kazeta, da podjetja obravnavajo starejSe in mlajSe
delavce kot substitut enim drugih zaposlenih (Allen, 2019).

V zadnjih nekaj desetletjih je tako prislo do pomembnega premika v odnosih in strategijah
delodajalcev do starejsih delavcev. Tu gre iskanje v smeri podpiranja novih idej do
pozitivnega staranja z namenom, da bi v podjetjih obdrzali starejSe delavce. Prakti¢en
pokazatelj zanimanja delodajalcev in poskusov uvajanja posebnih praks upravljanja
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staranja je pojavljanje novih izrazov v podjetjih, kot so: starostno usmerjeno vodenje
(angl. pro-age management), starostna obcutljivost (angl. age-sensitive management),
starostna ozavescenost (angl. age-conscious HR policy) ... Uporaba »starosti prijaznih
besed« kot del strategije "HRM« pri tem spodbuja spremembe v politiki in zakonodaji
(Barnes in drugi, 2009).

Negativne stereotipe o starejSih zaposlenih pogosto najdemo tudi v medijih, denimo v
¢lankih v dnevnem tisku, na spletnih straneh, v oglasih, v filmih itd. Poudarjene so zlasti
naslednje lastnosti: nerodnost, zmedenost, pocasnost, pomanjkanje energije, osamljenost,
neprivlacnost ipd. (Hillier in Barrow, 2007).

Mnogi delodajalci pa se ne zavedajo, da lahko obsezne, dolgoletne izkusnje ki jih je
pridobila starejSa delovna sila, predstavljajo dragocen vir znanja za njihova podjetja.
Raziskave (Kaci¢, 2013) so pokazale, da je ta potencial v mnogih drzavah zelo slabo
izkorisCen, tudi v Sloveniji. Za prebivalstvo, staro od 55 do 64 let, je znacilno, da je
stopnja delovne aktivnosti najnizja, starejSi delavci so pogosto slabo motivirani,
primanjkuje jim zagnanosti in delovne vneme, veliko jih samo $e ¢aka na upokojitev (Lah
in drugi, 2013).

Nacin sodelovanja, timsko delo in sam pretok informacij med oddelki temelji na
komunikacijskem slogu podjetja. Prenos in podajanje znanja lahko vplivata tako v
pozitivni kot negativni smeri, in veljata za vse nac¢ine komunikacije: elektronsko, ustno
ali pisno. Zaposlene je pomembno spodbujati k prenosu znanja in graditi zaupanje.
Zagotavljanje izmenjave znanja pomeni dodatni pritisk in hkrati tudi priloZnost za
podjetja.

V zadnjem casu se je razsiril trend, da starejsi delavci niti ne do¢akajo polne upokojitve,
temvec¢ izkoristijo moznosti, Ki jih ponuja Zakon o urejanju trga dela (ZUTD), Ur. I. RS,
§t. 80/10, 40/12 — ZUJF, 21/13, 63/13, 100/13, 32/14 — ZPDZC-1, 47/15 - ZZSDT, 55/17,
75/19, 11/20 — odl. US, 189/20 — ZFRO, 54/21, 172/21 — ZODPol-G, 54/22 in 59/22 —
odl. US. Z delodajalcem se dogovorijo za fiktivno odpoved delovnega razmerja, sami pa
zadnji 2 leti, ki jim Se manjkata do upokojitve, fiktivno prezivijo kot nezaposleni,
prijavljeni na zavodu za zaposlovanje, ta pa jim te dve leti platuje nadomestilo za
brezposelnost. Prejeto nadomestilo je nizje od prejete place, vendar jim tako ni treba vec
delati. Za prvo leto dobijo v zacetku prvih treh mesecev placilo nadomestila v 80 %
povprecne place, to pa se za naslednjih devet mesecev zmanjsa na 60 %. Po izteku leta
dobijo nadomestilo v polovi¢ni povprecni pla¢i. Zakon doloca, da izplacilo najnizjega
denarnega izplacila ne sme biti nizje od 530,19 EUR (62. ¢len ZUTD).

Vse to je velika skoda za podjetje, ki so ga starejsi delavci pred€asno zapustili, velikokrat
zaradi slabih odnosov na delovnem mestu ter v manjsi meri zaradi izgorelosti. Raziskave
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sicer kazejo, da mlajsa delovna sila dozivlja vi§jo stopnjo izgorelosti kot njihovi starejsi
sodelavci. Vzrok za manjso izgorelost pri starejSih zaposlenih pa gre iskati zlasti v njihovi
vedji izkuSenosti (Jackson in Rothmann, 2005).

Nekatere raziskave (Haley in drugi, 2013) kot enega pomembnejsih dejavnikov
izpostavljajo cinizem, ki je zlasti vecji pri starejSih zaposlenih. Mocan cinizem delavcu
omogoca, da obiCajne stresne situacije oceni kot benigne in nepomembne, s C¢imer
zmanjsa tveganje za dozivljanje stresa in izgorelosti.

5.2 Stereotipi in njihov vpliv na starejse delavce

Pecjak (1998, str. 76) v svoji $tudiji omenja izraz za starostno diskriminacijo, tj. ageizem.
Gre za neke vrste lustracijo, ki pomeni izloCitev 0sebe iz druzbenega zivljenja na podlagi
visje starosti. Pe¢jak (1998) navaja, da so starejsi ljudje na ta nain strpani v enotno
skupino, ki jim je predpisana enaka druzbena vloga.

Pozitivne lastnosti starej$ih zaposlenih obsegajo izkusnje, zvestobo podjetju, zanesljivost
in medosebne sposobnosti. Spretnosti, kot so sprejemanje in zmoznost uporabe novih
tehnologij ter prilagajanje organizacijskim spremembam, se pripisujejo predvsem
mlaj$im ¢lanom delovne sile (Van Dalen in drugi, 2010). Pri tem je pomembna tudi
pogostost samih stikov med razlicnimi skupinami zaposlenih ter stik med vodji in
starej$imi zaposlenimi, kar e zlasti vpliva na pogled vodij na starejSe delavce. Henkens
(2005) je pokazal, da negativni stereotipi do starejSih delavcev vodje spodbujajo zk
podpiranju zgodnjih upokojitev. Na splosno velja, da lahko v skladu s tako imenovano
teorijo kontaktov pogostejsi stik med ¢lani razliénih skupin zmanjSa sovraZnost in
diskriminacijo med skupinami (Brown in drugi, 1986).

Tabela 1: SWOT analiza glede lastnosti starejSih zaposlenih

Prednosti Slabosti
Prenos znanja in ves¢in za delo Nizja produktivnost
Zavedanje lastne vrednosti, ve¢ja samozavest | Tezji spopad s duSevnimi in fiziénimi napori
Vecja pripadnost organizaciji SlabSe znanje tujih jezikov in obvladovanje
tehnologije
Delovne izku$nje Zmanjsanje fizicnih sposobnosti
Razvijanje mreze socialnih stikov Upocasnitev delovanja in dojemanja
PriloZnosti Nevarnosti
Medgeneracijsko sodelovanje Zelja po zgodnji upokojitvi
Vsezivljenjsko uéenje Starostna diskriminacija
Starostna raznolikost in mozne nove Negativni stereotipi
priloZznosti
Konkuren¢ni pritiski in globalizacije

Vir: Brooke (2003).
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Hassell in Perrewe (1995) sta denimo ugotovila, da imajo starejsi vodilni delavci bolj
negativna mnenja o starej$ih zaposlenih kot mlajse vodstvo. Hassell in Perrewe (1995)
trdita, da zato, »ker so nadrejeni morda sami starejSi«, lahko psiholosko zanikajo
pripadnost tej kategoriji, da zas¢itijo svojo lastno delovno identiteto in status. Po drugi
strani pa imata (Garg, 2014, str. 43) podpora in priznanje nadrejenih najvecji u¢inek na
angaziranost zaposlenih ravno pri starejSih skupinah zaposlenih, ki se blizajo upokojitvi
in izpolnjujejo pogoje za upokojitev. Starejsi vodilni zaposleni se lahko dojemajo kot
prispevajoci in cenjeni ¢lani organizacije, zato morda ne Zelijo, da bi nanje gledali kot na
starej$e zaposlene.

V povezavi z vodilnimi starej$imi zaposlenimi se v strokovni literaturi (Vajhollah in
Naghavi, 2019) pojavlja pojem vodstvenega pristopa. Vodstveni pristop se nanasa na
sposobnost poklicno starajocih se delavcev, da nadzorujejo svoje delovanje za ¢im bolj
optimalno koordinacijo, usmerjanje in izvajanje dejavnosti v podjetju. Poleg tega mora
poklicno starajoca se (vodilna) delovna sila toliko bolj komunicirati z drugimi
zaposlenimi in jih motivirati. VVodstveni pristop je prav tako povezan z razumevanjem in
razvijanjem novih idej. To lahko zlahka storijo poklicni delavci, ki se starajo, saj so
izkuSeni in dobro poznajo svoje podro¢je. Z drugimi besedami, vodje ohranjajo distanco
do zunanje skupine starej$ih zaposlenih. Zdi se, da starost ne prispeva k pozitivnim
spremembam v odnosih med razli¢nimi skupinami zaposleni. Ko vodja postane starejsi
in zaCne pripadati sam skupini — starejsih delavcev, se lahko stereotipi zacnejo
spreminjati, saj bi se negativna ocena starejSih delavcev implicitno negativno odrazala
tudi na samem ocenjevalcu (vodji).

Po drugi strani pa raziskave kazejo, da imajo mlajsi vodilni delavci Ze po definiciji manj
izkuSen;j kot starejsi (vodje), Se posebej, ko gre za ravnanje s starejSimi delavei. Tsui in
O'Reilly (1989) sta tako pokazala, da je »naras¢ajoca razlika v demografskih znacilnostih
nadrejenih in podrejenih povezana z manjSo ucinkovitostjo dela, kot jo zaznavajo
nadrejeni, in manj$o osebno privlacnostjo nadrejenih za podrejene«. Prav tako Shore in
drugi (2003), ki so se osredotocili na odnos vodja-zaposleni, pravijo, da je zadovoljstvo
ali predanost zaposlenih vecje, ¢e sta vodja in zaposleni podobne starosti.

Pri starosti je poleg starosti same pomemben tudi spol zaposlenega. Staranje v povprecju
bolj prizadene zenske kot moske. To pomeni, da so Zenske v srednjih letih bistveno manj
privla¢ne od moskih srednjih let. Dve najnove;jsi Studiji (Neumark in drugi, 2019) najdeta
mocne dokaze o starostni diskriminaciji zensk. Avtorji omenjenega ¢lanka so v raziskavi
denimo ugotovili, da je bil odstotek povratnega klica za zenske, ki so se prijavile za
delovna mesta administrativnih pomoc¢nic v starostni skupini 64-66 let 7,6 %, kar je
precej pod stopnjo 14,4 % za starost 29-31 let.

Na ta nacin starejsi videz in seksizem vplivata na to, da so potencialnim delodajalcem
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starejSe zenske (naj)manj privla¢ne in imajo posledi¢no manjSo moznost za zaposlitev
(Gringart in Helmes, 2001). Na tem mestu je treba poudariti da rezultati raziskav glede
vpliva spola na stereotipe niso enoznacéni, temvec so si veckrat nasprotujo¢i. Medtem ko
nekatere Studije (Snyder in Miene, 1994) porocajo, da je vecja verjetnost, da bodo zenske
oblikovale vec stereotipov o starejsih odraslih kot moski, vecina $tudij ne ugotavlja vpliva
spola glede moznosti zaposlitve (Hummert in drugi, 1997).

Na splosno gledano, da je starostna diskriminacija ovira, s katero se morajo sooditi
Stevilni starejsi ljudje, ki i8¢ejo novo delovno mesto. Nekaterim starejSim kandidatom bi
lahko upadel pogum in bi prenehali iskati zaposlitev, ko bi se soo¢ili z nizjimi moznostmi,
da sploh dobijo priloznost za razgovor za delovno mesto.

V nadaljevanju so navedeni stereotipi, ki jih pogosto sli§imo v druzbi (Planko in drugi,
2017):

— starejSa populacija ljudi je za luno,

— mlajsi so bolj produktivni in bolj zavzeti za delo,

— starej$i jemljejo delovna mesta mlajSim,

— Starej$im se ne izplaca izobrazevati in nadgrajevati svoje znanje,
— Starejsi imajo radi mir,

— starejSi delavci dozivijo veé nezgod pri delu in

— starejSih ljudi se ne da nauciti novosti in novih pristopov.

Dodatno pa $e navaja tuji avtor ¢lanka (Ng in Feldman, 2012):

— Vvedja verjetnost, da bodo imeli zdravstvene tezave,

— vplivajo na njihovo delo,

— bolj ranljivi za konflikte med delom in druzino,

— manj pripravljeni sodelovati v programih usposabljanja in razvoja kariere in
— starej$i zaposleni SO manj motivirani.

V podjetjih so starostni stereotipi za starejSe delavce opredeljeni tako pozitivno kot
negativno. Pozitivni stereotipi so ve¢inoma povezani z naslednjim: dosedanja znanja in
izkusnje, socialne spretnosti, Casovno opravljanje, organizacijske in nacrtovalne
sposobnosti ter kompleksne strateSke vodstvene sposobnosti. Mnoge od teh kategorij so
povezane s poklici na vi$ji ravni, in sicer vodstvenimi. Negativni stereotipi se obic¢ajno
nanasajo na podroc¢ja, kot so inovativnost v organizacijah, proznost in prilagajanje
spremembam, proaktivnost, delovna motivacija, ucenje, IT spretnosti, pa tudi fizicno
zdravje in potreba po dodatnih kvalifikacijah. Starejsi delavci se zdijo vecji stroSek za
podjetje v primerjavi z mlaj§imi delavci. Te ugotovitve kazejo, da je vecja verjetnost, da
se bodo starejsi delavci znasli v slabSem polozaju pri delovnih okoljih in vlogah, ki

poudarjajo spretnosti na dolo¢enih podrocjih, kar vodi do negativnih stereotipov (Tanova
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in drugi, 2019).

Stereotipi o starejSih delavcih v organizacijah (Kaksno je dojemanje starejSih delavcev v
njihovih organizacijah?). Tema raziskave (tabela 2) je bila opredeljena z nizom
neposrednih vprasanj, ki so jih prejeli tako starejsi delavci kot vodje ¢loveskih virov.
Skupaj je bilo vprasanih 9 vodstvenih kadrov in 35 starejSih zaposlenih. Vecina starejsih
je bila iz zdravstvenega sektorja in sektorja IT. Zaposleni so na svojih delovnih mestih
bili od 5 do 10 let. Vprasanja so se nanasala na to, kaksni so pogledi starejSih delavcev v
organizaciji. V spodnji tabeli so opredeljeni podatki, pridobljeni s pomoc¢jo odgovorov
intervjujev po vprasanjih (Taneva in drugi, 2019).

Tabela 2: Stereotipi o starejsih delavcih (v primerjavi z mlajsimi delavci) v
organizacijah

POZITIVNI VIDIK NEGATIVNI VIDIK
Mirnej$i in bolj uravnotezen pristop k Manj odprti za nove inovacije, ne bodo
delu predlagali novih idej
Bolj zvesti organizaciji (mocnejSa Manj prilagodljivi
delovna etika, bolj predani in angazirani)
Bolj dosledni, zanesljivi Manj sposobni za novo ucenje,
potrebujejo pogostejse usposabljanje
Bolj osredotoceni na delo in kakovost Manj proaktivni
Bolj  sposobni, modrejsi, dolo¢ajo Pocasni pri delu

prioritet in nacrtovanja

Stratesko razmisljanje Tezave s sodobnimi tehnologijami,
pomanjkanje informacijskih znanj

Obvladovanje kriti¢nih situacij Za organizacijo lahko drazji zaposleni
Boljsi timski delavci Manj motivirani za uéenje, delo ...

Prirejeno po Taneva in drugi (2019, str. 12).

Zaradi hitrih tehnoloskih sprememb postajajo starejsi delavci ranljiva skupina, ne le
zaradi hitrejSega (za)staranja spretnosti in znanja, temve¢ tudi prekratkega usposabljanja
zaposlenih oziroma premajhnega vlaganja vanje. Pomanjkanje azurnega tehnoloSkega
znanja po mnenju delodajalcev vodi k nizanju vrednosti same kvalifikacije starejSih
delavcev in povecuje njihov izstop s trga delovne sile (Hofacker, 2010).

Ta specifi¢en primer se kaze v Stevilnih pri€akovanih teZavah starejSih delavcev na
podrocju znanja 0 informatiki (CEDEFOP, 2011). Po drugi strani pa bi lahko razpravljali
tudi tem, ali je to vprasanje povezano s starostjo ali gre bolj za generacijski uc¢inek zaradi
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pomembnega razvoja in dostopa do IT tehnologij v zadnjih dveh desetletjih. Na splosno
so ugotovitve raziskav o generacijskih ucinkih zelo sporne in omejene s Stevilnimi
spremenljivkami. S kriticnim pregledom teoreti¢nih in empiricnih raziskav o
generacijskih razlikah v delovnih vrednotah sta Parry in Urwin (2011) priporocila
nadaljnja prizadevanja za locitev kohortnih in generacijskih u¢inkov od vpliva starosti in
obdobje.

Na podlagi analiz avtorja Cully in Vanden Heuver (2000) ugotavljata, da se starejsi
zaposleni redkeje udelezujejo usposabljanja kot njihovi mlajsi kolegi. Pri tem opazata, da
da so glavne ovire staliS¢a delodajalcev in zaposlenih do dodatnega izobrazevanja in
usposabljanja samega, kot tudi uéne sposobnosti zaposlenih. Ce delavci ucenja ne
jemljejo kot sestavnega dela svoje zaposlitve, potem ga ne vkljucujejo v lastno delovanje
in SO manj zavzeti.

Tudi sama v sluzbi opazam, da imajo starejsi zaposleni odpor do prijavljanje na razpisana
izobrazevanja, ki jih nudi podjetje. Opaziti je, da bi starejsi zaposleni preostanek Casa, Ki
ga se imajo na voljo do upokojitve, najraje preziveli brez vecjih uénih naporov in novih
spoznanj. Zaslediti je tudi odpor do novih programov in vsega, kar je povezano z u¢enjem.
V ¢asu epidemije covid-19 smo veliko casa delali tudi samo od doma in vsaj enkrat
tedensko izpostavili dolo¢ene probleme, s katerimi smo se soocali. Pri tem smo
uporabljali program Teams, uporaba katerega je bila obvezna, ¢e smo se zZeleli vkljuciti v
skupne sestanke. Starejsim zaposlenim je najve¢ tezav predstavljala funkcija za delitev
zaslona.

Chen in Scott (2003) v predstavljeni analizi ugotavljata, da bodo na trgu bolj ogrozeni
nizje izobrazeni starejSi zaposleni, ki opravljajo nizje placano delo. S tem so bolj
zapostavljeni na trgu delovne sile, kar vodi v odvisnost od javnih sredstev za socialno
varnost, ki pa se zmanjsujejo.

Starejsi delavci se v povpreéju premalo vkljucujejo v izobraZevanje in usposabljanje.
Vzrok pa ni le varCevanje podjetij, temve¢ tudi podpora drzave, ki nameni premalo
sredstev zaposlovanju, izobraZevanju in usposabljanju starejSih zaposlenih. StarejSa
generacija »baby boom«, ki se oz. se bo pocasi upokojevala ima veliko spretnosti,
izkusenj, znanja, kar se posledi¢no izgublja. To bi lahko preprecili s vzpostavitvijo
razliénih formalnih programov, kjer bi zmanjSali Stevilo usposobljene delovne sile.
Zabelezen je bil primer glede ponovne zaposlitve upokojenih strokovnjakov, ki bi se
lahko v podjetje vraali kot mentorji §tudentom in pripravnikom. Studentje s tem
dodatnim znanjem bi se v teh podjetjih kasneje lahko zaposlovali. Upostevati je treba
tudi, da starejSe delavce podjetja premalo podpirajo v izobrazevanjih in programih
usposabljanja. To se nanasa tudi na druzbene stereotipe, da so starejsi delavci slabsi
mentorji.
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Negativni starostni stereotipi imajo lahko negativne ucinke na samopodobo in delovno
uspesnost starejSih delavcev in dobro pocutje. Raziskave kazejo, da so nekateri ugotovili,
da negativni stereotipi bistveno vplivajo na odnos delodajalcev do usposabljanja,
napredovanja in zadrzevanja starejSih delavcev ter njihovo pripravljenost do dela z
starej$§imi delavci (Chiu in drugi, 2001).

Pregled teorije o razmerju med starostjo in produktivnostjo v ospredje postavlja stevilna
vprasanja. Prvo in najpomembnejSe vprasanje je, kako delodajalci dojemajo posledice
staranja delovne sile in v kolik$ni meri delodajalci pricakujejo, da staranje delovne sile
povecuje razkorak med placo in produktivnostjo. Nasi karierni sistemi, placilni sistemi,
ter sistemi zaposlovanja in ocenjevanja so nenaklonjeni zaposlovanju starejsih ljudi.
Stevilna podjetja verjamejo, da so starejsi ljudje »preveé¢ pladani« in jih je mogode
»nadomestiti z mlaj$imi delavci, ki lahko delo opravljajo enako dobro. Posamezniki, kot
je Mark Zuckerberg in drugi javno trdijo, da so »mlaj$i pametnejSi«. Imamo celotno
medijsko in zaloznisko industrijo, ki povelic¢uje mlade (Bersin in Chamorro, 2019).

Znanstveni dokazi o tem vpraSanju kazejo, da pri vecini ljudi osnovne miselne
sposobnosti po 30. letu starosti upadejo, vendar znanje in strokovnost — glavna
napovedovalca delovne uspesnosti — §e naprej nara$cata tudi po 80. letu starosti. Obstajajo
Studije, ki kazejo, da so lastnosti, kot sta nagon in radovednost, katalizatorji za
pridobivanje novih ves¢in tudi v pozni odrasli dobi. Tako nekateri izsledki kazejo, ko gre
za ucenje novih stvari, da preprosto ni starostne omejitve in bolj, kot bodo ljudje
intelektualno angazirani, ko bodo starejsi, ve¢ bodo prispevali na trgu dela (Bersin in
Chamorro, 2019).

Drugo vpraSanje se ukvarja s tem, koliko so ukrepi delodajalcev usmerjeni v reSevanje
gospodarskih posledic staranja delovne sile. Postavljeni smo pred dilemo, ali se odlociti
za dodatno usposabljanje ali razmisljati o moznosti degradacije starejsih delavcev, da bi
tako uskladili placilo in produktivnost sedanjih delavcev. Ali pa se morda sprijazniti z
razhajanjem med placo in produktivnostjo ter odstraniti delavce, ko ti postanejo breme
podjetja (Van Dalen in drugi, 2010).

6 UKREPI ZA 1ZBOLJSANJE POLOZAJA STAREJSIH
DELAVCEV

Rezultati ankete, opravljene na Nizozemskem (Van Dalen in drugi, 2010), so pokazali,
da je bil dodatni dopust za starejSe zaposlene najpogostejsi ukrep, ki so se ga posluzevali
delodajalci (56 %). V nabor ukrepov za prilagajanje potrebam starejsih delavcev lahko
Stejemo tudi fleksibilen delovni ¢as (ki ga izvaja 27 % vseh delodajalcev). Drugi ukrepi,
kot so uvedba starostne omejitve za izvedeno delo, oprostitev nadurnega dela za starejse
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delavce in zmanjSanje obremenitve starejSih delavcev, so bili nekoliko manj pogosti, a so
jih kljub temu izvajali. Podjetja se po svojih najboljsih moceh trudijo zadovoljiti potrebe
starej$ih delavcev, vendar niso preve¢ aktivna pri povecevanju produktivnosti. Pri tem
niso nagnjeni k iskanju potencialnih koristi zaradi lastnih izkuSenj starejsih zaposlenih.

Izpostavljeni najpomembne;jsi ukrepi, ki naj bi jih izvajala podjetja, da bi se lazje soocala
s starejSo delovno silo (Krasovec, 2015):

— Ustvariti ¢im bolj heterogeno starostno strukturo zaposlenih, izogibati se starostno
omejenemu zaposlovanju in mnozi¢énemu upokojevanju,

— skrbeti za uvajanje premostitvenih zaposlitev in postopno upokojevanje,

— ustvariti letom primerna delovna mesta,

— spodbujati moznosti za prehajanje med razlicnimi delovnimi mesti,

— skrbeti za stalno posodabljanje znanj in spretnosti v delovnih organizacijah,

— starejSe delavce vkljucevati v proces inovacij,

— spodbujati medgeneracijski prenos znanja,

— starejse delavce spodbujati pri izobraZevanju in usposabljanju,

— spodbujati zmanj$anje stereotipoV starejsih delavcev ter

— spodbujati medsebojno komuniciranje in timsko delo.

Primeri dobrih praks glede najpomembnejsih ukrepov
Vkljucevanje starejSih delavcev v proces inovacij

Motivacijsko vodenje, inovativno razmiSljanje ter posameznikova inteligentnost so
kljuéni elementi, da iz vsakega posameznika izlus¢imo vse najboljSe lastnosti, ki jih ima
za svoje delovanje. Howard Gardner, ki velja za znanega ameriSkega razvojnega
psihologa pravi, da med ljudmi obstaja vec¢ vrst inteligentnosti, ki jih razvijamo skozi leta,
in je zato prav vsaka dragocena, tako za samo delo kot za druzbo. Razvija in oblikuje se
skozi vse zivljenje in temelji na dednosti, zivljenjskem ucenju in socializaciji (Gardner,
1987).

Spodbujanje medgeneracijskih prenosov znanja

V c¢asu pandemije nove koronavirusne bolezni (Covid-19) je medgeneracijsko
sodelovanje doma in po svetu dobilo poseben pomen. V podjetjih smo bili pred pandemijo
vajeni tradicionalnega mentorstva, ko so starejSi prenasali svoje znanje na mlajSe
zaposlene. V Casu pandemije pa se je mentorstvo nadaljevalo v obratni strani, saj so
mentorstvo prevzeli mlajsi zaposleni (zaradi uvajanja novih tehnologij — delo na daljavo,
Teams).

V letu 2020 je po ocenah inSpektorata za delo od doma zacelo delati vsaj 200.000
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zaposlenih, ta Stevilka pa se je iz meseca v mesec povecevala. Andrej Sever z
Gospodarske zbornice Slovenije (Bizovicar, 2020), ki se ukvarja s podro¢jem mentorstva,
ugotavlja, da so hitre spremembe prevzele mlajSe generacije, Ki S0 starejSim nudile
pomo¢ pri uporabi novih tehnologij in pri sprejemanju organizacijskih sprememb, ki so
nastale v podjetjih oz. organizacijah. Mlajse generacije se hitreje seznanijo z novim
nacinom delovanja in novimi tehnologijami, zato tudi lazje pomagajo starejSim.

Sever je za ¢asopis Delo navedel naslednji primer dobre prakse (Bizovicar, 2020): »Delo
od doma organizirajo tako, da ima lahko vsak zaposleni svojega tovarisa — mentorja.
Mlajsi, digitalno bolj pismeni, so organizatorji srecanj na daljavo z vsemi sodelavci, so v
podporo starej$im, da se hitreje znajdejo pri vsem novem. Starejsi pa organizirajo skupno

virtualno kavo in mlaj$im delijo nasvete, ki jim pomagajo pri organizaciji zivljenja tudi
zunaj dela«.

Veliko mladih, predvsem tistih, starih med 30 in 40 let, poroca o iz&rpanosti, saj se v tem
¢asu s00c€ajo s Stevilnimi razliénimi zahtevami, kot sta denimo podrocji napredovanja v
karieri in skrb za druzino (otroke). To vse privede do razli¢nih stresnih situacij.
Posledi¢no so lahko iz¢rpani enako kot starejsi zaposleni. Po drugi strani pa je prednost
starejSih zaposlenih v tem, da so leta delovnih izkuSenj pripomogla k dobremu nadzoru
nad svojim delom. V teh letih dobro vedo, katere so prednosti in slabosti in kdaj sprejeti
dolocene odlocitve. Same izkusnje so jih naucile ustvarjanja samostojnega misljenja in
ustreznega reSevanja morebitnih ovir pri opravljanju delovnih nalog. Zato je
medgeneracijsko sodelovanje toliko bolj pomembno, da se znanja in ves$¢ine prenasajo S
starej$ih zaposlenih na mlajse, da bi mlajsi zaposleni tudi sami postali bolj u¢inkoviti pri
spoprijemanju z vsakodnevnimi izzivi, starejsi zaposleni pa bi pri tem pridobili boljsi
vpogled v tezave, s katerimi se mlajsa generacija sooca. Rezultati so vidni v vegji
produktivnosti, konkuren¢nosti, kreativnosti, inovativnosti ter zadovoljstvu zaposlenih
(Kastelic, 2017).

Stereotipe, rasizem in seksizem v druzbi je mozno samo obvladovati, iz druzbe pa jih ni
mogoce odstraniti, in tako avtorica predlaga (Braithwaite, 2002, str. 312) dolo¢ene nacine
za zmanjSevanje prisotnosti stereotipov starejSih v druzbi. Delodajalci bi tako morali
poudarjati pozitivne prednosti starejSih zaposlenih:

— povecati obcutljivost glede stereotipiziranja starejsih,

— iskati priloznosti za medgeneracijsko sodelovanje,

— izkoristiti priloznosti za promocijo druzbene privlacnosti starejsih ljudi,

— zagotavljati, da bodo starejsi vkljuceni v naértovanje politik in njihovo izvajanje,

— pregledati politike in prakse, ki o¢itno izkazujejo nespostljivo obravnavo starejsih kot
»nevidne skupine« z »metanjem vseh v en koS« oz. brez upoStevanja razlik med
posamezniki,
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— prizadevati si za prepoznavanje starejsih kot posameznikov.

Kot negativna stran se kazejo zlasti (pre)visoki stroski takSnih ukrepov. Raziskava na
Nizozemskem (Van Dalen in drugi, 2010) je pokazala, da preve¢ posebnih ukrepov za
starej$e delavce vodi v previsoke stroske za podjetje. V raziskavi so izpostavili, da se je
20 odstotkov delodajalcev strinjalo s trditvijo »Posebni ukrepi za starejSe delavce
vzbujajo zavist pri mlajsih delavcih.« Kritike ukrepov, ki prizanaSajo starejSim delavcem
so prihajale predvsem s strani mladih zaposlenih v majhnih podjetjih. Delodajalci
verjamejo, da je varCevanje na starejSih delavcih prava stvar, na kar je pritrdilno
odgovorila priblizno polovica vseh delodajalcev (organizacij s 50 ali ve¢ zaposlenimi).
Srecanja fokusnih skupin so pokazala, da so delodajalci pogosto nagnjeni k popustljivosti
do neu¢inkovitih starejsih delavcev. Stevilni delodajalci menijo, da starejsih delavcev,
kljub temu, da ne morejo ve¢ slediti tempu dela, na podlagi njihovih opravljenih storitev
in podjetju izkazane zvestobe preprosto ne smejo odpustiti.

V nadaljevanju predstavim nekaj ukrepov za ucinkovito ravnanje s starejSimi
zaposlenimi, ki ga je izdalo Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve (Planko in
drugi, 2017). Namenjeni so delodajalcem in njihovim zaposlenim, ponuja pa prakti¢ne
resitve in ideje, kako se pravilno spopasti z aktualnimi izzivi danasnje druzbe.

6.1 Ukrepi za starejSe zaposlene

Ukrepi za u¢inkovito ravnanje starejsih zaposlenih (Planko in drugi, 2017):

— vec krajsih odmorov

Pri organiziranju delovnega procesa bi morala podjetja zagotoviti pogostejSe krajSe
odmore, da se lahko zagotovi nemoten potek dela. S tem bi pripomogli k boljsemu pocutju
pri dolocenih aktivnosti, ki od zaposlenega zahtevajo visoko stopnjo koncentracije oz.
osredotocenosti na delo. Problemati¢na je tudi prisilna drza telesa in ponavljajoca se
mentalna ali fizi¢na aktivnost. To bi bilo najbolj primerno zlasti za ljudi, ki so zaposleni
Vv proizvodnem procesu in opravljajo visoko zahtevna ter intenzivna fizi¢na dela. S tem
bi bila produktivnost delavca vecja, pri delu pa bi bilo manj napak, nesre¢ in poSkodb.

— prijazen povratek na delovno mesto

Starej$im zaposlenim, ki so dlje ¢asa odstotni iz delovnega okolja (starostna obolenja,
povratek po bolezni itd.), bi morali delodajalci ob njihovem prihodu nazaj na delovno
mesto omogoditi, da se vrnejo v prijazno delovno okolje. To pomeni, da se zaposlenemu
omogoci lazji prihod oz. zmanjsa stres 0b vrnitvi in tako izkaze skrb za njegovo zdravje.
TaksSen nacin privajanja na delo zmanjsa stres in stisko po dolgotrajni odsotnosti.

— telovadba na delovnem mestu
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Podjetja bi morala organizirati krajSe vaje za telovadbo na delovnem mestu, predvsem za
starejSo populacijo. Namen gibanja bi bil, da se zaposlene razbremeni od njihove prisilne
drze in ponavljajo¢ih se gibov. Ce podjetja ne razpolagajo z ustreznim kadrom, bi morali
organizirano telovadbo izvajati zunanji strokovnjaki. Telesna vadba bi bila primerna za
vse zaposlene, tako v proizvodnji, kot tiste v pisarnah. S tem bi zmanjsali poskodbe
gibalnega sistema in hkrati povecali koncentracijo na delovnem mestu.

— ozave$canje glede zdravega zivljenjskega sloga

Podjetja bi morala organizirati posamezne skupne delavnice, kjer bi predvsem starejSe
zaposlene seznanjali s pomenom zdravega zivljenjskega sloga. Pomembno je, da tudi
sami zaposleni izvejo, kaj lahko naredijo zase, da kljub letom ostanejo zdravi, vitalni in
aktivni. S tem bi delodajalec svoje delavce ozavestil o pomenu zdravja za ohranjanje
dusevnega, socialnega in fiziénega razvoja. To bi doprineslo k izboljsanju samopodobe
zaposlenih, bolj spros¢enemu vzdusju v podjetju in utrjevanju socialnih stikov.

— aktivno prezivljanje prostega ¢asa

Podjetja se lahko odlo¢ajo za organizacijo posameznih popoldanskih tipov rekreakcije,
kot so denimo tek, nordijska hoja, kolesarjenje, pohodi itd. Telesna aktivnost je v zrelih
in starejSih letih izjemnega pomena, saj pomanjkanje gibanja povzroca izgubo miSi¢nega
tkiva in moci. Za podjetje pa je ta vidik pomemben, saj se tako lahko zmanjsa $tevilo
bolniskih odsotnosti, izboljsa se kakovost zivljenja na delovnem mestu in delovna
uc¢inkovitost. Vse dejavnosti, organizirane S strani podjetja, bi morale biti prilagojene
starejSim zaposlenim in, seveda, njihovim realnim zmoznostim.

— nagrajevanje zaposlenih

Pomen tega ukrepa je, da bi podjetja enkrat na leto nagradila nekaj zaposlenih oz. enega
zaposlenega (odvisno od velikosti podjetja) za njegovo zavzetost na delovnem mestu, ki
bi se Se posebe;j izkazal pri opravljanju svojega dela. Nagrada za posebne dosezke bi lahko
bila izlet, obisk izbranega zdravilis¢a ali vsekakor nekaj, kar bi pozitivno vplivalo na
dobro pocutje in zdravje nagrajenega zaposlenega. Iz tujine poznamo zelo razsirjeno
prakso (zlasti v ZDA), kjer imajo Ze na mese€ni ravni izpostavljene posameznike, ki so
denimo presegli delovno normo (angl. employee of the month), in na ta nacin dvigujejo
moralo in vnemo tudi pri ostalih zaposlenih.

— prilagoditev prehrane

V vegjih podjetjih, ki imajo organizirano prehrano, bi lahko bil e vecji poudarek na
prilagoditvi prehrane za specifi¢ne potrebe (starejsih) zaposlenih, za kar bi bilo potrebno
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opraviti ustrezno analizo znotraj podjetja. Za podjetje bi bil ta ukrep sorazmerno visji
finan¢ni strosek, saj bi bilo treba zagotoviti strokovnjake za pripravo specifi¢nih
jedilnikov.

— prilagoditev ikon, predvsem pa vecja pisava

Za starejSe zaposlene, ki delajo pretezno z racunalniki, bi moralo podjetje poskrbeti, da
se sistemsko uredijo ikone na racunalnikih, da bi bile bolj vidne in preglednejse. Dolociti
bi bilo treba, kaksna je velikost pisave in kateri dokumenti vkljucujejo vecjo pisavo. S
tem bi omogocili zaposlenim bolj teko¢e in manj utrujajoce delo.

Aktivna politika zaposlovanja (v nadaljevanju APZ) je nabor ukrepov, s katerimi drzava
omogoci povecanje Stevila zaposlenih in s tem vpliva na manjSo brezposelnost ter
povecanje konkurencnosti in proznosti delodajalcev. Cilj je, da se drzava z ukrepi
prilagodi razmeram in potrebam na trgu. Ukrepi so usmerjeni zlasti v ciljne skupine, kot
so mladi, starej$i, nizje izobrazeni in brezposelni. V preteklosti so bili starejsim
brezposelnim namenjeni trije programi APZ: spodbujanje zaposlovanja starejSih
brezposelnih oseb v letu 2008, program 50 plus v letu 2013 in Delovna vklju¢enost
starejSih zaposlenih v letu 2014 (MDDSC, 2015).

6.2 Prakti¢ni primeri ukrepov doma in v tujini

V nadaljevanju so prikazani prakti¢ni primeri raziskav v Sloveniji in tujini, kako in s
kak$nimi tezavami se trenutno srecuje starejSa delovna sila na delovnih mestih. Nasvete
glede ukrepanja za izboljSanje pocutja starejSih zaposlenih v podjetjih sem zapisala v
nadaljevanju poglavja (uporabna priporo¢ila za nadaljnjo prakso).

6.2.1 Raziskave o potrjevanju dejstev — tuja praksa

Dve raziskavi za namen $tudije 0 zaposlovanju starejsih delavcev sta bili opravljeni na
Novi Zelandiji, kjer so preucili staliS¢a ve¢ kot 1000 delodajalcev in 2000 starejSih
zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da so se starejSi delavci slabSe odrezali Se
posebej pri prilagajanju na novejso racunalniSko tehnologijo. Pri njih je bilo mogoce
opaziti odpor do sprememb, prav tako pa se mnogi od njih posluzujejo vescin, ki so zZe
zastarale. Rezultati so pokazali, da obstajajo doloCene posebnosti, ki jih morajo
delodajalci nuditi starej§im delavcem. To so denimo delo s kraj§im delovnim ¢asom,
prerazporeditve dela, podaljsan dopust, nudenje fleksibilnega delovnega Casa itd. Po
drugi strani pa so bile nekatere ugotovitve bolj pozitivne, kot npr., da so starejsi delavci
bolj zanesljivi in predani podjetju kot mlaj$i delavci. Opazna je tudi njihova vecja
zvestoba in lojalnost podjetju. V vecini pa so rezultati pokazali strinjanje delodajalcev,
da veliko tezavo predstavlja usposabljanje in strokovni razvoj starejsih delavcev zaradi

doloc¢enih zakoreninjenih navad, ki jih imajo, ker tudi to vpliva na uspe$nost poslovanja
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podjetja (McGregor in Gray, 2002).

Starejsi se tudi tezje spopadajo s ¢asovnim pritiskom. To dokazuje tudi raziskava, ki je
bila opravljena v Franciji, in, ki kaze, da casovni pritisk povzroca resne zdravstvene
tezave med zaposlenimi. To $e posebej obcutijo doloceni poklici: urgentni zdravniki,
gasilci, vzdrzevalci itd. Namen raziskave je bil preucevanje zdravstvenih in delovnih
izzivov, s katerimi se soocajo starej$i zaposleni (utrujenost, motnje vida, sluha, tezave z
kretnjami ...). Raziskava je pokazala, da se pri moski populaciji zdravstveni problemi
pokazejo kasneje (po 60. letu), Zenske pa to obc¢utijo ze med 50 in 55 leti (Volkoff in
drugi, 2010).

Raziskava na Kitajskem je pokazala, da starejs$i potrebujejo vec Casa za ucenje novih
vescin, naredijo ve¢ napak med procesom usposabljanja, so bolj nagnjeni k poskodbam
pri delu, ter so na splo§no manj produktivni. Studija je pokazala, da je vsako delovno
mesto razli¢no iz vidika posameznih zahtev, glede vpliva starosti na uspesnost na delovno
mestu. Mlajsi zaposleni so pri samem delu v ve¢ji prednosti, saj so npr. bolj fizi¢no
vzdrzljivi, lazje prenasajo delovne obremenitve, imajo hitrejSo odzivnost v odnosih s
strankami. Pri doloCenih poklicih, kot je denimo pilot letala (starejsi piloti imajo nekoliko
pocasnejse odzivanje) (lun in Huang, 2007), so lahko te starostno pogojene razlike tudi
usodne. Visja starost je obi¢ajno povezana z ve¢jim (fizi€nim) tveganjem za zdravje in
nekatera dela in delovna mesta so z vidika zdravja bolj nevarna kot druga. Tako bo npr.
rudar, ki opravlja tezko fizi¢no delo, do svojega 60. leta neprimerno bolj fizicno iz¢rpan
kot nekdo, ki dela v laboratoriju. SploSno prepri€anje je, da ko ljudje dosezejo doloc¢eno
starost (v razvitem svetu je to okoli 65. leta), skorajda morajo iti v upokojitev.

Na podlagi studij organizacijskega prestrukturiranja so na podro¢ju dobrega pocutja
starejSih delavcev ugotovili, da so odpuscanja znatno prispevala k njihovi izgorelosti in
depresiji. Ta ucinek je bil Sibkejsi pri posameznikih na vodstvenih polozajih (Dolan in
Vedina, 2012). V avtomobilskem podjetju PSA so ugotavljali, da bodo imeli starejsi
zaposleni vedno ve¢ fizi¢nih in psiholoskih omejitev pri izvedbi nalog, pri tem pa so
izpostavljeni tudi ve¢jim tveganjem.

Ugotovljeno je bilo namre¢ (McDaniel in drugi, 2021), da se delovni spomin s starostjo
znatno zmanjsa, kar vpliva na uspesnost na delovnih mestih, kjer je treba nove informacije
hitro obdelati. Na uspesnost starejsih delavcev bo tako vplival njihov odnos, in sicer ¢e
postanejo manj odprti za spremembe, ali ¢e so manj pripravljeni za ucenje novih
spretnosti.

V zvezi s tem se v strokovni literaturi pojavlja pojem »opolnomocenje« (angl.
empowerment) delovne sile. Glede na pregled literature je opolnomocenje poklicno
starajoce se delovne sile pomembno, kar morajo storiti organizacije, da bi povecale svojo
uc¢inkovitost in konkuren¢no prednost. Ta ideja je bila podprta v Stevilnih $tudijah (Quinn
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in drugi, 1996), kjer so opazovali vpliv izboljsanja psiholoskih dejavnikov skupaj s
promocijo znanja in tehnologije na opolnomocenje strokovne delovne sile. Ta Studija je
razpravljala o velikih potrebah po ohranjanju in opolnomocenju poklicno starajoce se
delovne sile, ki ima uporabno inteligenco, uporabno in strokovno znanje ter izkusnje.
Starej$i delavci so del c¢loveskega kapitala, ki lahko izboljSa raven organizacije.
Ohranjanje in opolnomocenje poklicno starajoce se delovne sile ne bo povecalo zgolj
njihove uspesnosti, temve¢ tudi uspesnost podjetij, saj bo temeljilo na izmenjavi znanja
med starajo¢o se in mlado delovno silo. Poleg tega bo ta proces povecal konkuren¢no
prednost podjetij in njihovo raven produktivnosti (Vajhollah in Naghavi, 2019).

Roboti zmanjSujejo fizicne zahteve delovnih mest v proizvodnji; iskalniki povecujejo
¢loveski spomin. Nekateri vidiki najnovejSih tehnologij, ki jih vidimo danes,
predstavljajo poseben izziv starejSim delavcem, kot ugotavljata Thompson in Mayhorn
(2012). Posebej opazajo tezave, ki izhajajo iz tehnoloske zasnove (zlasti na majhnih
mobilnih napravah) in druzbenih norm, povezanih s tehnologijo (starejsi delavci
uporabljajo e-posto, mlajsi delavci posiljajo SMS-e). Ramey (2017) v svojih komentarjih
na konferenci, kjer je bila predstavljena alternativna razlaga: robotika se uporablja
predvsem za varCevanje s stroSki dela. Pokaze, da je prisotnost robotov skoncentrirana v
panogah, kjer so kot prvo visoke pla¢ne premije in drugo ve¢je moznosti za zamenjavo
¢loveka z robotom.

Hudomiet in drugi (2019) preucujejo, kako znalilnosti delovnega mesta vplivajo na
odlocitev o nadaljnjem delu. Ugotovili so, da so bili prilagodljivi delovni ¢as, stres na
delovnem mestu, fizicne in duSevne zahteve dela, zmoZznost dela na daljavo in ¢as voznje
na delo prav tako povezani s odlo¢itvijo glede upokojitve.

Dejstvo ostaja, da vecje fizicne obremenitve za starejSe zaposlene predstavljajo vecje
tveganje. V odgovor na to so se vodje sluzb oz. oddelki (kadrovska, zdravstvena sluzba,
produktni timi, ergonomski tim in svetovalna sluzba) povezali med seboj, da bi nasli
skupno resitev. Sprejeta odlocitev vodij sluzb je bila, da bi starejSim zaposlenim pomagali
z osebnim pristopom in delom, ki je prilagojeno njihovim fizi¢nim zmoznostim. Uvedli
so program kroZenja za zaposlene in s spremembami strukture dela zagotovili, da je lahko
vsako delo dokoncano z vecjim Stevilom zaposlenih, ne glede na fizicno obremenitev. Pri
tem so uvedli odgovornost kadrovske sluzbe za natanc¢en popis in pregled delovnih mest
za tocno dolocenega delavca ter povezane fizicne in psiholoske dejavnike. S tem so v
avtomobilski industriji delo prilagodili na nacin, da delavci lazje prenasajo fizi¢ne
obremenitve (Planko in drugi, 2017).

Velike nemSke in Svicarske mednarodne korporacije (Daimler AG, Lufthansa

Volkswagen AG, BMW ...) so se, ob zavedanju problema povecanja Stevila starejsih

zaposlenih zdruzile z namenom, da bi skupaj poiskale reSitve za izzive, ki jih odpira velik

problem staranja delovne sile. Empiri¢ne Studije so pokazale, da v kooperativnih podjetjih

narasca Stevilo starejSih delavcev in zaposlenih, ki so manj fleksibilni, kar vpliva na
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vecanje Stevila bolniSkih odsotnosti. Veliko delavcev, ki se bodo upokojili, bo s svojim
odhodom iz podjetja odneslo tudi dragoceno znanje in izku$nje, ki ga v mnogih primerih
ni pravocasno preneslo na nove, mlajSe generacije. Mnogi problemi se ti¢ejo drobnih
detajlov, ki izvirajo iz specifi¢nih znacilnosti starajoce se delovne sile. Vseeno pa lahko
tudi tak$ni izzivi vplivajo na organizacijo in poslovanje podjetja kot celote, saj lahko, kot
smo ze omenili, vecje Stevilo starajoc¢ih se delavcev pomeni hudo finan¢no breme za
podjetje (Voelpel in Streb, 2010). Poznamo pa tudi primere obratne prakse: V ZDA so
znani primeri (Bersin in Chamorro, 2019), ko podjetja, kot so Boeing, Bank of America,
Walgreens, GM in druga, vabijo starejSe delavce, da se vrnejo, in jih vabijo nazaj s
posebnimi programi, prilagojenimi starejsim delavcem (angl. returnships).

Tabela 3 prikazuje primer treh velikih avtomobilskih podjetij in razli¢ne nacine, S
katerimi se spoprijemajo s pojavom starajoce se delovne sile.

Tabela 3: Primer treh podjetij nemskih podjetij

PODROCJA CILJ ORODJE NACINI PODJETJA
IMPLEMENTACIJE MERJENJA
SPREMEMBA pozitiven e-izobraZevanje raziskava Lufthansa
MISLJENJA odnos do stali¢
novosti 0z.
inovacij
UPRAVLJANJA | ohranjanje kopicenje znanja preverjanje | Volkswagen
ZNANJA dragocenega znanja
znanja in
izkuSenj
ZDRAVJE IN telesna reorganizacija opazovanje Daimier-
ERGONOMIJA | zmogljivost delovnega mesta zaposlenih Chrysler

Prirejeno po Voelpel in Streb (2010).

6.2.2 Raziskave v Sloveniji

V Sloveniji je bila izvedena raziskava z naslovom Prepric¢anja o starostnikih. Potrdila je
prepricanja, ki vsebujejo negativne stereotipe. Temeljila je na velikem vzorcu, kjer so bili
udelezenci razli¢no stari. Raziskava je pokazala, da vecina anketirancev meni, da se
vecina starejSih od 65 let ni sposobna prilagajati razlicnim spremembam. Vec kot tretjina
udelezencev ankete je prepricana tudi, da so stari ljudje senilni, da imajo hude dusevne
tezave itn. Ugotovitev raziskave je pokazala, da imajo udeleZenci raziskave z nizjo
izobrazbo vecjo pogostost negativnih stereotipov kot tisti z visjo ali visoko izobrazbo
(Zupancic in drugi, 2010).
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Po podatkih iz leta 2008 so delodajalci v Sloveniji starej$im zaposlenim omogocili manj
sredstev za izobrazevanje starejSih zaposlenih, za izobrazevanje managerjev/vodij na
podro¢ju vodenje starejSih zaposlenih, za vklju¢evanje v programe za premagovanje
stereotipov o starej$ih zaposlenih (Znidarsi¢ in Dimovski, 2008).

Ohranitev vse vecjega Stevilo starejSih zaposlenih in njihova vkljucenost na trgu sta
kljuénega pomena pri njihovi zaposljivosti. Bistveno je, da podjetja 0z. organizacije
starej§im zaposlenim nudijo ¢im boljSe moznosti glede nadaljnjega usposabljanja
pridobivanje novih znanj, ucinkovito uporabo tehnologij, povezanih z delom,
izbolj$evanje vesin, ipd.) (Dimovski in Znidargi¢, 2008).

Slovenski dobavitelj Mikro+Polo, ki se ukvarja z dobavo laboratorijske opreme, pribora
in kemikalij vsako leto organizirat. i. teambuildinge in druge podobne spros¢ene dogodke
(druzinske piknike, $portne dejavnosti, primerne njihovim starosti). Poudarek na teh
sreCanjih je, da predvsem starejSi zaposleni aktivno sodelujejo pri pripravi in obisku
zabav. Zaposleni se med seboj spoznavajo in sodelujejo, saj tako pripomorejo k zavzetosti
in doseganju boljsih delovnih u¢inkov. Podjetje je prejelo tudi posebno priznanje za
ustvarjanje zaposlenim prijaznega delovnega okolja (Planko in drugi, 2017).

Clanek, ki preuduje starejse delavce na Nizozemskem, kaZe na to, (Van Dalen in drugi,
2010) da so delodajalci Se posebej skepticni glede uporabe ukrepov, ki jih nalaga vlada
ali panoZne pogodbe o delu, saj ti ukrepi zmanjSujejo zaposljivost starejSih delavcev in
povecujejo stroske. Le zelo malo organizacij ima kadrovsko politiko, ki je usmerjena v
zmanjsevanje nara$c¢ajoce razlike med produktivnostjo in placami. Podjetja, Ki trenutno
razmiSljajo o spremembah na teh podro¢jih, pregovorno tavajo v temi; skrbna raziskava
o podjetjih, ki so dejansko izvedla te spremembe, bi bila zelo poucna.

Nekateri sodobnejsi trendi pa v svoji Studijah (Clark in drugi, 2019) vendarle kazejo, da
so Stevilne organizacije uvedle ali razmiS$ljajo o izvajanju politik, kot so krajSi delovni
Cas, zaposlitev za krajsi €as ali zmanjSane odgovornosti za starejSe delavce. Veliko bi se
lahko naucili, ¢e bi se poglobili v podjetja, ki so spremenila politiko na enem ali ve¢ teh
podroc¢jih. Izvajanje takSnih Studij pa predstavlja svojevrstne izzive, vkljuéno z
identifikacijo organizacije, ki spreminja politiko, vzpostavitvijo dovoljsne mere zaupanja
s to organizacijo za pridobivanje dostopa do podatkov in prepri¢evanjem organizacije, da
uvede kakrsno koli inovacijo politike tako, da bodo empiricni rezultati odrazali vzro¢nost
namesto korelacije.

Le 6 % organizacij je izkoristilo moznost degradacije, le 13 % pa je imelo posebne
programe usposabljanja za starejSe zaposlene. Pomanjkanje jasne kadrovske politike, pri
kateri bi se bi upostevala starost delavcev, postane najbolj ocitno, ko pomislimo na primer
neucinkovitih delavcev. Kadar starejsi delavei ve¢ ne izpolnjujejo standardov, se jih
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obicajno tolerira, vodstvo pa tudi ne sprejme ve¢ nobenih korektivnih ukrepov za
izboljSanje njihove zaposljivosti. Nasprotno njihovih neuspesnih mlajsih kolegov v takih
okolis¢inah ne tolerirajo, temvec jih odpustijo. Delodajalci, ki Zelijo razviti kadrovsko
politiko, s katero bi se zavedali vpliva starosti, morajo svoje ukrepe prilagoditi
posameznim zaposlenim, da bi povecali njihovo udelezbo na trgu dela in spodbudili
trajnostno zaposljivost.

7 EMPIRICNI DEL

7.1 Opredelitev raziskovalne metode

V magistrskem delu so predstavljene razlicne metode in tehnike, ki sem jih uporabila v
nalogi. V spodnjem delu navajam, na kaks$en nacin so bile metode in tehnike
uporabljene:

— Pregled primarnih virov: uporabljen je bil za sestavo anketnega vprasalnika (21. ¢len
ZDR-1), kjer je bilo upostevano, da je moja ciljna skupina celotno prebivalstvo
Slovenije, starosti 15 let ali ve¢, v delovhem razmerju.

— Pregled sekundarnih virov: opredelitev vodenja starej$ih zaposlenih delavcev,
demografski trendi doma in v tujini, opredelitev pojmov, ki se navezuje na
obravnavano problematiko, sem predstavila s pomo¢jo prebranih domacih in tujih
¢lankov, ki sem jih poiskala na spletu. Uporabila sem znanstvene ¢lanke in ostala
strokovna besedila, da sem obravnavano vsebino znanstveno podkrepila.

— Metoda anektiranja: anektirala sem osebe, ki so bile stare 15 let in ve¢, zaposlene v
Sloveniji, in so v delovhem razmerju. Pridobila sem vzorec 109 anketirancev.
Izvajanje moje ankete je potekalo s pomocjo orodja 1KA, Kjer sem podatke pridobila
s pomoc¢jo metode snezne kepe. Z anketo sem pridobila osnovne podatke rezidenta, ki
je temeljila na zagotavljanju anonimnosti.

— Metoda pol strukturiranega intervjuja: opravila sem dva ekspertna intervjuja, in sicer
z osebo, ki je zaposlena na zavarovalnici, na podroc¢ju ravnanja z zaposlenimi, in s
profesorjem dr. Jozetom RamovSem, ki deluje na InStitutu Antona Trstenjaka. S tem
sem pridobila dodatni vpogled podjetja, ki se v praksi sooca s teZzavo povecevanja
starejSih zaposlenih, hkrati pa dodatno opravljen ekspertni intervju s priznanim
strokovnjakom, prof. dr. Ramovsem, ki je dosedanje ugotovitve se podkrepil.

7.2 Vzorec raziskave

Zbiranje primarnih podatkov sem izvedla s pomocjo spletne ankete, ki je potekalo od 20.
1. 2023 do 31. 1. 2023. Moja ciljna skupina so bili prebivalci Slovenije, ki so bili v ¢asu
anektiranja v delovnem razmerju. Pridobivanje podatkov je potekalo po metodi snezne
kepe, kar pomeni, da sem primarne anketirance prosila, da vprasalnik posredujejo svojim
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znancem oz. prijateljem. V obdelavi podatkov so zajete samo ustrezne enote, kjer so
anketiranci odgovorili na vsa vprasanja. Tako sem za vzorec raziskave pridobila 109
anket, ki sem jih kasneje v nalogi tudi analizirala.

Za orodje anektiranja sem uporabila program orodja 1 KA, kjer so se vprasanja navezovala
na ugotavljanje odnosa do staranja. Vsi zaposleni so bili v ¢asu anektiranja v delovnem
razmerju, s ¢imer sem lahko pridobila resni¢en in aktualni vpogled v odnosa do staranja
med sodelavci.

Anketa je vsebovala 9 vprasanj, med katerimi so bili uporabljeni vsi tipi vprasanj;

— vprasanja z mersko lestvico (5-stopenjsko),
— kombinirana vprasanja,

— vprasanja odprtega tipa in

— vpraSanja zaprtega tipa.

Vprasanja lahko razdelimo v razli¢ne sklope:

— socio-demografska vprasanja respondenta,
— subjektivno, lastno dojemanje obravnavane problematike s strani respondentov,

— projekcija prihodnosti v luci staranje druzbe.

7.3 Analiza vprasalnika in ekspertni intervju

Respondenti so morali odgovoriti na vsa zastavljena vprasanja, sicer so bili izlo¢eni iz
raziskave. Respondenti, ki so dolo¢eno vprasanje preskocili, so bili prav tako izloceni iz
raziskave. V aplikaciji 1KA, kjer je anketa potekala, je bilo zabelezenih 109 uporabnih in
78 neuporabnih enot. Med neuporabne enote se Stejejo ankete, ki so bile izpolnjene delno,
ankete, na katere so udelezenci zgolj kliknili, ipd. Za uporabne enote pa veljajo tiste, pri
katerih so respondenti v celoti odgovorili na vsa vprasanja, kar mi je omogocilo celostno
analizo.

Iz slike 5 je razvidno, da se je anketa zacela z vnosom demografskih vprasanj, in sicer
starostjo respondenta. Starost je bila razdeljena v 6 moznih razredov oz. skupin, med
katerimi so respondenti lahko izbirali. 1z slike 6 je razvidno, da je anketo izpolnilo najveé
respondentov v starostni kategoriji od 25 do 34 let, najmanj pa je bilo respondentov
starosti 65 let in vec ter tistih do 24 leta starosti. To je razumljivo, saj je bila anketa
namenjena udelezencem, ki so (Se) v delovnem razmerju.
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Slika 5: Starost (respondentov)
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V omenjeni anketi je sodelovalo 109 udelezencev, od tega jih je bilo 67 Zenskega spola
(62 %) in 41 moskega spola (38 %). To prikazuje tudi slika 6.

Slika 6: Spol respondenta
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Vir: lastno delo.

Prvo vprasanje se je dotikalo vpliva negativnih stereotipov na odnos mlajsih zaposlenih
do starejsih v podjetju. Respondenti so lahko izbirali med odgovori: »Vplivajo«, »Ne
vplivajo«, »Niti ne vplivajo, niti vplivajo«, »Zelo vplivajo« in »Nikakor ne vplivajo«. Kot
je razvidno iz slike 7, se je skoraj polovica (47 %) respondentov opredelila, da negativni
stereotipi vplivajo na odnos mlajSih zaposlenih do starejSih zaposlenih v podjetju.
Rezultat je potrdil obstoj in prisotnost stereotipov o starejSih zaposlenih, ki hkrati
negativno vplivajo na odnose med zaposlenimi razli¢nih generacij.
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Slika 7: Ali menite, da negativni stereotipi v sodobni druzbi o starejsih zaposlenih
negativno vplivajo na odnos mlajsih zaposlenih do starejsih zaposlenih v podjetju?

Zelo vplivajo [l 5%

Vplivajo - [ 7%
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Ne vplivajo [ 29%
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Vir: lastno delo.

Naslednje vpraSanje se je nanaSalo na starostno strukturo prevladujoce generacije
zaposlenih, kjer so vsi vprasani respondenti v delovnem razmerju. Iz slike 8 je razvidno,
da se najvec, to je 34 %, »ne strinja« z mnenjem o prevladi starejSih zaposlenih v njihovi
organizaciji. Delez izbrane trditve »se strinja, je 26-odstotni, »popolnoma se strinja« 16
% respondentov. Po drugi strani se je za trditev »nikakor se ne strinja« opredelilo 16 %,
delez neopredeljenih pa je znasal 9 %. To kaZe na to, da (rahla) vecina respondentov meni,
da starostna struktura zaposlenih v organizacijah Se ni porusena do te mere, da bi to bilo
bolj zaznavno. To lahko sklepamo, da je posledica dejstva, da je bila vefinoma
anketirancev bila mlajsih, to je v starostni kategoriji od 25 do 34 let starosti.

Slika 8: Ali menite, da je v vasem podjetju porusena starostna struktura, tj. previadujejo
starejsi zaposleni?

40% 34%
30% 26%
20% 16% 16%

o —
0
0% —
Nikakor se Ne strinjam Niti se ne  Strinjam se Popolnoma

ne strinjam se strinjam, niti se strinjam
se strinjam

Vir: lastno delo.

Pri naslednjem vprasanju so me zanimale razli¢ne situacije in katere trditve so povezane
z mlaj$imi zaposlenimi in starejSimi zaposlenimi. Respondent je moral oceniti svoje
strinjanje, ki je bilo zapisano v obliki merskih lestvic, ki se danes najpogosteje uporabljajo
pri izpolnjevanju razli¢nih anket. Merjenje te vrste lestvice se imenuje Likertova lestvica,
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in uporablja se za merjenje stalis¢, pri ¢emer merimo odnos posameznika do dolo¢enega
pojava.

Prva trditev iz slike 9 se je nanasala na primerjavo med mlajSimi in starejSimi zaposlenimi
z vidika dela v timu, zanesljivosti itd. V tem delu vpraSanja so anketiranci povecini
odgovorili pozitivno, da se strinjajo s tem, da so starejsi zaposleni boljsi timski delavci in
bolj zanesljivi v primerjavi z mlajSimi zaposlenimi. V tem delu je tudi opaziti, da je veliko
anketirancev (33 %) odgovorilo, da so nevtralni glede navedene trditve. Zelo malo
respondentov (22 %) pa je odgovorilo, da se ne strinjajo s trditvijo, da so starejsi zaposleni
boljsi timski delavci v primerjavi z mlajSimi.

Naslednje vprasanje se je nanasalo na starejSe zaposlene in razvoj njihove kariere. Vecina
vprasanih (44 %) se je strinjala, da so starejsi zaposleni manj pripravljeni sodelovati pri
usposabljanju in pripravi karierne poti kot mlajsi zaposleni. To kaze na to, da so starejsi
zaposleni v veliki vecini svoje karierne cilje Ze dosegli in SO v primerjavi z mlaj$imi
zaposlenimi posledi¢no manj ambiciozni.

Tretje vpraSanje se je nanas$alo na vlaganje v izobraZevanje in nadgrajevanje znanja
starejSih  zaposlenih. Rezultati so pokazali, da se vefina respondentov (skoraj 80 %
vprasanih) »ne strinja« s trditvijo, da se starejSih zaposlenih ne splaca izobrazevati.
Manjsi delez (17 % respondentov) je odgovorilo s potrditvijo trditve, da se starejsih
zaposlenih ne izpla¢a izobrazevati. To kaZe na to, da je izobraZevanje starejSih zaposlenih
Se kako pomembno, zlasti v lu¢i novih tehnologij.

Naslednje vpraSanje se je nanaSalo na mlajSe zaposlene, in sicer na njihovo produktivnost
in zavzetost za delo. Kot prikazuje slika 9, se 43 % vpraSanih ne strinja s trditvijo, da so
mlajsi zaposleni bolj zavzeti za delo. Velik delez vprasanih (32 % respondentov) je pri
tem vpraSanju ostalo neopredeljenih in je izbralo moznost »se niti ne strinjam, niti
strinjam«. Rezultat kaze na to, da se starejSe zaposlene Se vedno dojema kot bolj delovne
in zavzete za delo.

Predzadnje vprasanje se je nanaSalo na dodatna znanja, ki bi jih pridobila starejSa
populacija zaposlenih na podro¢ju racunalnistva, da bi bilo delo opravljeno lazje in
hitreje. V tem delu trditve se je vecina respondentov (77 %) strinjala, da bi starejsi
zaposleni za hitrejSi nacin dela potrebovali dodatna izobrazevanja. To Se dodatno
dokazuje, da bi morali v podjetjih imeti $e ve¢ dodatnih usposabljanj glede izobrazevanja
na tem podrocju.

Pri zadnjem vprasanju se je trditev nanaSala na pomanjkanje mlajSe delovne sile v
organizaciji. Vecina respondentov je odgovorila pritrdilno (57 %), kar pomeni, da se
vecinoma strinjajo, da pomanjkanje mlajSe delovne sile resno vpliva na delovne in

36



poslovne procese. Pri tem lahko potrdimo, da je mlajSa delovna sila pomembna v
podjetjih, ker prinasa nove ideje, svezino itd.

Slika 9: Za vsako od naslednjih vprasanj, prosim, izberite odgovor (oznaci z X), ki se
nanasa na razlicne situacije z mlajsimi in starejsimi zaposlenimi

Starejsi delavci so bolj zanesljivi, dosledni in
boljsi timski delavci v primerjavi z mlajSim
zaposlenim

Starejsi zaposleni so manj pripravljeni sodelovati
v programih usposabljanja in razvoja kariere.

Starej$im se ne izplaca izobrazevati in
nadgrajevati svojega znanja.

Mlajsi so bolj produktivni in bolj zavzeti za delo

IzobraZevanje za starejSe zaposlene z uvedbo
dodatnih programov na podroc¢ju racunalnistva -
programi za hitrejsi in lazji nacin obvladovanje

dela

Pomanjkanje mlajSe delovne sile resno vpliva na
delovne in poslovne procese.

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%

u Popolnoma se strinjam H Strinjam se
& Se niti ne strinjam, niti strinjam ® Ne strinjam se
® Nikakor se ne strinjam

Vir: lastno delo.

Vprasanje, ki me je prav tako zanimalo, je bilo, kako korespondenti dojemajo starejse
zaposlene v oddelku. Z lestvico od 1 do 5 je respondent moral opredeliti svojo stopnjo
dojemanja starejsih zaposlenih, kjer je ocena 1 predstavljala zelo negativno odobravanja,
5 pa zelo pozitivno odobravanje. V spodnji sliki 10 vidimo, da ve€ina respondentov
odobrava starejSe zaposlene v svojem oddelku in da se starejSe zaposlene dojema zelo
pozitivno. To $e vedno kaze na velik ugled, ki ga uZivajo starejsi zaposleni v podjetjih,
naj si bo zaradi njihove zvestobe v podjetju, znanja, izkusen;j ...

w
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Slika 10: Kako dojemate starejse zaposlene v vasem oddelku?

50% 44%
40% 34%
30%
20% . 12%
“ > mm
1 2 3 4 5

Vir: lastno delo.

Naslednje vprasanje iz slike 11 se navezuje na mnenje respondenta, kjer me je zanimalo,
kdo ima po njegovem mnenju najvecji vpliv na dojemanje stereotipov o starejSih
zaposlenih. V tem delu vprasanja je vefina anketirancev (72 %) odgovorila, da imajo
najvec vpliva druzba, posamezni ljudje in mediji. To pomeni, da imajo druzba kot celota
in izkus$nje, ki jih pridobimo skozi med¢loveske odnose na nasa mnenja Se vedno zelo
velik vpliv, kljub naras¢ajocem vplivu socialnih omrezij (Facebook, Instagram, Twitter
idr.).

Slika 11: Kdo ima po vasem mnenju najvecji vpliv na dojemanje stereotipov o starejsih
zaposlenih kot nekaj negativnega oz. nezazelenega?

Drugo: - 7%
Staranje zaposlenih ni dojeto kot negativno _ 22%
Slavne osebe . 4%
Zgodovina - 16%
0% 20% 40% 60% 80%

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju sem respondente spraSevala, ¢e v svojem podjetju ali organizaciji opazajo
kak$ne stereotipe, ki so povezane s staranjem zaposlenih. 1z slike 13 vidimo, da je
»obc¢asno« dolo¢ene stereotipe v podjetju opazilo 36 % anketiranih, »redko« v 35 %
primerov in nikoli v 17 %. Iz navedenega je mogoce sklepati, da zaposleni v podjetjih
sicer opazajo stereotipe, vendar v redkejSih primerih.
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Slika 12: Opazite med starejsimi zaposlenimi v vasem podjetju dolocene stereotipe, ki
S0 povezane s staranjem zaposlenih?

Vedno 0%

cogosco. | <=

Redko 35%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Vir: lastno delo.

Sedmo vprasanje po vrsti anketnega vpraSalnika je bilo vprasanje odprtega tipa, pri
katerem je moral respondent napisati en stereotip, ki ga je najpogosteje slisal. Med najbolj
pogosto zapisanimi odgovori so bili, kar je razvidno iz tabele 4: »neobvladovanje novih
tehnologij, po¢asni za delo in veliko ¢asa preZivijo na bolniski«. S tem tudi potrdim obstoj
stereotipov.

Tabela 4: Najpogostejse napisani stereotipi

Neobvladovanje novih tehnologij

Pocasni za delo

Veliko ¢asa preZivijo na bolniski

Nocejo dodatnega izobraZevanja
Slabovidni, demenca ...

Vir: lastno delo.

Pri predzadnjem vprasanju iz slike 14 me je zanimalo, kako staranje vpliva na posamezn.
Najprej me je zanimala zaskrbljenost z vidika staranja. Vprasani respondenti Se ne
strinjajo s trditvijo, da se starosti bojijo, in tako jih je odgovorilo najveg, in sicer 33 %,
delez nevtralnih odgovorov, in sicer se niti ne strinjam, niti strinjam pa je znasal 28 %.
Naslednja trditev se je nanasala odnos do lastnega staranja. Pri tem vpraSanju se je vec
kot polovica respondentov strinjala, da ima pozitiven odnos do svojega lastnega staranja.
Manjsi delez respondentov se ni strinjalo s trditvijo, to je 14 %. Pri zadnji trditvi so me
zanimali delo in izku$nje, ki jih je zaposlena oseba pridobila v ¢asu dela, in kako je to
vplivalo na dvig njihove samozavesti. V tem delu vprasanja so se v ve¢inoma vsi strinjali,
da delo, ki ga opravljajo, vpliva na samozavest.

39



Slika 13: Na lestvici s krizcem oznacite strinjanje za naslednje trditve
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40% 33%
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20%  13% - 1% 14% 0
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v sluzbi samozavestno
m Sploh se ne strinjam ® Se ne strinjam

= Se niti ne strinjam, niti strinjam m Se strinjam
® Povsem se strinjam

Vir: lastno delo.

Pri zadnjem vprasanju (slika 14) so me zanimala mnenja respondentov glede
podaljsevanja delovne dobe v prihodnosti, saj se vsako obdobje poveduje. Zelela sem
ugotoviti, ali jih skrbi negotova prihodnost in kakSen vpliv ima nanje. Najvec
respondentov je odgovorilo (36 prejetih odgovorov), da jih je rahlo strah, da se bo delovna
doba prevec podaljsala. Tudi naslednja trditev, ki je prejela najvec prejetih odgovorov (28
skupnih odgovorov), je bila »Mislim, da bom delala zelo dolgo, vsaj do 70-ga leta«.
Najmanj odgovorov (9) pa je bilo dodeljenih trditvi »Vseeno mi je«. 1z tega sklepam, da
ljudem ni vseeno glede njihove prihodnosti, cetudi je ta Se zelo oddaljena.

Slika 14: Kako vidite svojo prihodnost v luci podaljSevanja delovne dobe? Obkrozite
najbolj primeren odgovor, ki velja za vas?

Mislim, da sploh ne bom docakal/a upokojitve, _ 13

0z. bom delal/a do smrti
Mislim, da bom delal/a zelo dolgo, vsaj do 70- _ 28

ga leta
Vseeno mi je - 9
Rahlo me je strah, da se bo delovna doba _ 36
prevec podaljsala
Prihodnosti se sploh ne bojim, menim, da bom _ 23
delal/a do primerne starosti
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Vir: lastno delo.
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7.3.1 Povzetek ekspertnega intervjuja z dr. Jozetom Ramovsem

Dodatno analizo na podroé¢ju starej$ih zaposlenih sem opravila v obliki ekspertnega
intervjuja s prof. dr. Jozetom Ramovs§em, znanim antropologom in socialnim delavcem,
! delujo¢im na Institutu Antona Trstenjaka (v nadaljevanju IAT).

Ramovs (2023) je v ekspertnem intervjuju dejal, da na IAT-ju sicer relativno malo delajo
na tem podrocju, vendar se problematiki starejSih delavcev intenzivno posvecajo. Navaja,
da IAT ne iS¢e podjetij, vendar se podjetja sSama obracajo nanje, ti pa jim s svojim znanjem
poskusajo ¢im bolj pomagati. Ustanove in podjetja, ki se obracajo nanje, se zavedajo
tezav s starejSimi zaposlenimi. Pri svojih nacrtih usposabljajo vodstveni in vodilni kader,
da bi pripomogli k pravi organiziranosti delovnega procesa, ki bi temeljil na sodelovanju
med starej$imi in mlaj$imi zaposlenimi, motivacijah, izkusnjah ter iskanju novega znanja
med mlaj$o generacijo. Na IAT-ju ponujajo 0z. izvajajo dva seminarja, ki sta namenjena
starejSim zaposlenim (Ramovs, 2023):

e Aktivno staranje in uspesno sodelovanje po 50. letu starosti
in

e Management sodelovanja ob staranju (za vodje ali ustanove).

Metoda in oblika tecaja temelji na nacelu »vsi smo ucitelji in vsi ucenci« — razlike v
izkuSnjah nas bogatijo. Gre za interaktivne delavnice po metodi skupinskega socialnega
ucenja iz izkuSenj pri razli¢nih programih za obvladovanje problema staranja prebivalstva
in za reSevanje zahtevnih nalog osebnega kakovostnega staranja ter humanega
oskrbovanja starostno onemoglih, kroni¢no bolnih in invalidnih ljudi. TakSen nacin
ucenja temelji na raznovrstnem znanju in ves¢inah. Metoda omogoca skupinsko socialno
ucenje z ustrezno uporabo lastnih dobrih izkuSenj in usmeritev v uc¢inkovito obdelovanje
slabih izkuSenj starejSih zaposlenih. Izkusnje tako postanejo ucinkovit vir osebnega
razvoja zaposlenih in razvoja podjetja. lzvajanje metode na takSen nacin je kljub
poglobljenim sodobnim strokovnim spoznanjem v celoti prilagojeno glede na konkretne
potrebe udelezencev. Po tej metodi poteka uc¢enje v majhni ali srednje veliki skupini (do
18 ljudi) predvsem na osnovi ozaveS¢anja in pripovedovanja dobrih izkuSenj ter
obdelovanja slabih (Ramovs, 2019a).

Ramovs (2023) navaja, da preden zacnejo s te€aji in usposabljanji, za podjetje, ki se je
nanje obrnilo, najprej opravijo celovito strategijo, ki vklju¢uje pomembne 3 %, ki so

osnova za izvedbo temeljite strategije. To so (Ramovs, 2023):

— kje se trenutno nahajamo,

! Dela kot raziskovalec, predavatelj in predstojnik na Institutu Antona Trstenjaka za gerontologijo in
medgeneracijsko sozitje v Ljubljani, kjer vodi raziskovalno, pedagosko in svetovalno delo.
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— kaj zeli podjetje doseci in
— kaj zmorejo kot podjetje narediti za dosego svojega cilja.

Strategijo naredijo zaposleni v podjetju, kjer se oblikujejo fokusne skupine (obi¢ajno je
priblizno 6 fokusnih skupin). Udelezenci v fokusnih skupinah so lahko: sindikati,
vodstveni zaposleni, razli¢na starostna struktura, navadni delavci, zaposleni z razlicno
delovno dobo itd. UdeleZenci fokusnih skupin, so tisti, ki se podjetju zdijo najbolj
primerni za sodelovanje v fokusnih skupinah. 1zdelave strategije traja okvirno 6 mesecev,
kjer z opazovanjem in poslusanjem sodelujocih opravijo povzetek rezultatov v IAT in jih
izdajo podjetju. Podjetje to strategijo sprejme in tako se lahko nadaljuje usposabljanje, Ki
temelji na dveh razli¢nih seminarjih, opisanih v nadaljevanju.

7.3.1.1 Prvi seminar za starejse zaposlene: Aktivno staranje in uspesno sodelovanje po
50. letu starosti

Omenjeni seminar nudi dva cilja (Ramovs, 2019a):

1. da starejsi zaposleni spoznavajo in uporabljajo vire za produktivno ter zadovoljno delo
in sodelovanje v sluzbi do upokojitve,
2. da se usmerijo v zdravo in kakovostno tretje zivljenjsko obdobje po upokojitvi.

Ucne vsebine teéaja, ki temeljijo na teh dveh ciljih (Ramovs, 2019a):

— naloge in moZnosti pri osebnem staranju v danasnjem demografskem staranju
prebivalstva,

— vsezivljenjski osebni razvoj na osnovi dobrih izkuSenj in uc¢inkovitega obdelovanja
slabih izkuSenj ter uposStevanje vseh ¢loveskih potreb in zmoznosti,

— bilanca dosedanjega poklicnega dela in osebnega razvoja ter zavestna usmeritev v
obvladovanje nalog do upokojitve in po njej,

— osvajanje ves€in za boljSe sodelovanje med mlajSimi in starejSimi ter za soZitje in
komuniciranje.

Velikost u¢ne skupine na te¢aju znaSa od osem do deset zaposlenih. Tecaj obsega tri
Stiriurne enote, ki se zvrstijo v treh zaporednih tednih ali v dveh — v tem primeru sta prvi
dan dve enoti; poleg tega je potrebnih Sest ur samostojnega dela vsakega udeleZzenca ob
prejeti literaturi.

Ucna sreCanja na tec¢aju

Prva u¢na enota se imenuje: aktivno in zdravo staranje v demografski krizi. V prvem delu
ucéne ure so poudarjene sluzbene in druge izkusnje skozi zZivljenjsko pot za uspesnost pri

delu v sluzbi in za pametno usmeritev v aktivno, zdravo in dostojanstveno zivljenje po
42



upokojitvi (Ramovs, 2019a).

Na zacetku te ucne ure poucujejo, na kaksSen nacin se je treba zavestno usmeriti, da bo
staranje aktivno in zdravo. Poudarjene so znalilnosti vsake generacije (baby boom
generacija, generacija X, generacija Y) in poudarek na razdelitvi Zivljenjskega obdobja,
kjer v vsakem obdobju pois¢emo najboljSe zivljenjske izkuSnje, saj so nas izkusnje
oblikovale v zadovoljne, uspesne in srecne ljudi in tudi obratno. Na koncu tega prvega
srecanja imajo udelezenci na koncu vprasanja, ki se navezujejo na povezovanje teorije S
prakti¢nim delom (preko izkusenj, spominov) v sluzbi. Odgovore na vprasanja preberejo
sodelujoci tudi naglas, kjer skupaj prediskutirajo odgovore vseh udelezencev (Ramovs,
2019a).

Druga ucna enota: »Moje izkuSnje in moje zmoznosti so moj kapital«. Pri drugi u¢ni uri
se nadaljuje tematika z najbolj osebno lastnostjo, ki ji re¢emo ¢lovekova izku$nja.
Izkusnje so pomembne vec kot le spomin. To je vse, kar je nekdo naredil v Zivljenjskem
obdobju, zagresil, dozivel, vse, kar se je z njim dogajalo. To poglavje vsebuje Stiri
podpoglavja (Ramovs, 2019a):

— Ali se bom naucil svoje pretekle dobre in slabe izkusnje obdelati kot gradbeni material
svojega sluzbenega sodelovanja in osebnega Zivljenja?

— Ali bom v sedanjem trenutku zavestno zavzel smiselno stalis¢e do svojih moznosti in
tezav?

— Ali bom v sedanjem trenutku zavestno zavzel smiselno stali¢e do svojih moznosti in
tezav?

— Ali bom zavestno za¢rtal prednostne naloge in smeri za svoj razvoj do upokojitve in
za zivljenje po njej?

Tretja ucna enota se imenuje »LepSega soZitja in boljSega sodelovanja se lahko nau¢im«.
Zadnje sreCanje je usmeritev v prihodnost in je odvisna od tega, kako uspemo svoje
zivljenjske dragocene izkus$nje, doZivetja, spoznanja, dosezke predati drugim, predvsem
mlaj$im generacijam. Tudi naloge, ki jih na koncu zapisejo sodelujoci, se navezujejo na
zivljenjske dosezke, znanja. Katera znanja, Zivljenjske dosezke bi predali naprej, komu
bi jih lahko, kako bi to naredili ...

7.3.1.2 Drugi seminar je namenjen vodjam podjetja: Menedzment sodelovanja ob
staranju zaposlenih

Namen in vsebine seminarja (Ramovs, 2019b):

— Usposabljanje managementa vseh ravni (od lastnikov in direktorjev do vodij delovnih
skupin) za vodenje ob povecanem delezu starejSih zaposlenih,
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— Spoznavanje virov za boljSe sodelovanje med starej§imi in mlajSimi ter drugih
neizkoris¢enih cloveskih virov, ki omogocajo ohranjanje ucinkovitosti podjetja ob
staranju zaposlenih,

— Osvajanje ve$éin za uresni¢evanje sinergi¢ne komplementarnosti novega znanja
mlajsih in zivljenjskih izkuSenj starejSih delavcev,

— UCcenje iz lastnih dobrih izkuSenj in tezav pri vodenju ter iz izkusSenj drugih vodij.

V omenjenem seminarju za vodje spoznavajo tri nove tocke (Ramovs, 2019b):

1. Vescine za uCinkovito vkljuCevanje starejSih delavcev v delovni proces: spoznanje
problemov demografske krize, soo¢anje podjetij na vodilnih polozajih ob sestavljanju
prave ekipe, ki bo obsegala tako mlade zaposlene kot starejse, ki imajo najve¢ izkusSen;.

2. VesCine za organiziranje dobrega sodelovanja med starej$imi in mlajSimi zaposlenimi:
pravilno podajanje novega znanja tako starejSemu kot mlademu zaposlenemu, kak$no
je glavno orodje za uspesno prenaSanje znanj in izkuSenj (veS¢ine komuniciranja).

3. Sodobna znanja o staranju na delovnem mestu, ki so pogoj za pridobivanje prvih dveh
vescin: priprava seminarske naloge s konkretnim primerom vodstvene naloge za
organiziranje boljsega sodelovanja med starejSimi in mlajSimi zaposlenimi.

V nadaljevanju so omenjeni najpogosteje izreCeni pozitivni stavki za starejSe zaposlene S
strani managerja (Ramovs, 2019b):

— zanesljiv, vesten, odgovoren;

— dela temeljito in natan¢no;

— ima »debelo kozo«, na tla ga ne vrze neuspeh ali nepri¢akovana reakcija stranke;

— 1ima »dolgo kilometrino«, »patino«, cuti pripadnost podjetju, pozna njegovo
zgodovino in razvoj, ve, zakaj so bili vpeljani doloceni postopki pri delu.

Vodstvene tezave pri starejSih zaposlenih, ki jih managerji najpogosteje omenjajo
(Ramovs, 2019b);

— je obcutljiv (npr. na mlade), komplicira;

— je ujet v ustaljene postopke pri delu, neprilagodljiv za nove zahteve, tezje se prilagaja
spremembam (»prej je bilo lepse, boljse ...«);

— ne obvlada sodobnih informacijsko-komunikacijskih tehnologij in se zaradi tega
postavlja v obrambni poloZaj do mlajsih;

— pozabi, kar je obljubil — ko tega ne naredi, morajo posledice reSevati drugi;

— niha v razpoloZenju (zdravje, vreme, razmere doma ...);

— kar se je naucil pred 30 leti, mu sedaj ne pomaga, novega pa se ne uci rad;

— od mlaj$ih vodij si ne pusti »soliti pameti«;

— misli, da ima vedno prav;
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— jeutrujen, nima ve¢ energije in ambicij za razvoj ali za bolj kakovostno delo, umika
se v bolnisko, ¢aka na upokojitev;

— novih situacij ne zna razumeti v luci trajnih vrednot.

Ramovs (2023) omenja, da je lepa komunikacija v delovni skupini najbolj pomembna,
saj vpliva na dobro vzdusje in motivirano vnemo. Komunikacija je edino pravo orodje za
prenasanje znanja S starejSe na mlajSe in obratno. V nadaljevanju bom omenila
pomanjkljivo obvladovanje komunikacijskih ves¢in, ki so ga vodje zaznale v svojih
podjetjih.

Slab prenos znanja na starejsega zaposlenega (Ramovs, 2019b);

— govorijo hitro, nerazlo¢no (»SMS slog«);

— Ne znajo se vziveti v starejSega, da nima njihovega znanja (IKT) in da tezko sledi (ga
je strah novega, slabse vidi majhne migetajoCe znake na zaslonu);

— niso potrpezljivi in vztrajni v odnosu, kakor so pri svoji Sportni vadbi, ampak skusajo
v komunikaciji doseci hiter uspeh ali pa se umaknejo (sodelovanje in sozitje vedno
potrebujeta pocasno vztrajnost!);

Slab prenos znanja in izkuSenj na mlajSega zaposlenega (Ramovs, 2019b):

— imajo svoj stereotip o tem, kako bi moral mlajsi vprasati o njihovih izku$njah in jo od
njih sprejemati;

— svojo izku$njo razlagajo na dolgo in Siroko z nepotrebnimi dodatnimi informacijami;

— na izkuSnje pripenjajo svoja pri¢akovanja, oCitke v zvezi z znacajem mladih ali
nepotrebno poucevanje — ne obnasajo se kot enakopravni sodelavci, ampak bodisi kot
vecvredni bodisi kot ni¢vredni in se dajejo v ni¢ na nacin, ki kli¢e po tem, da bi jih
hvalili.

V nadaljevanju bom navedla primer, ki ga je izpostavil eden od vodij in direktorjev, v
luci tega, zakaj je komunikacija zelo pomembna, zlasti pri delu (Ramovs, 2019b).

»Pred ¢asom je bila v moj oddelek premescena sodelavka z drugega oddelka. Delo tam
je v dolocenih postopkih povezano z naSim. Njo smo vsi poznali kot vestno, zagnano in
izkuseno. Okrepitve sem bila vesela. Nova sodelavkva ni ni¢ sprasevala, dala je vedeti,
da je razumela, kaj je treba narediti. Tako sem predpostavljala, da brez tezav prevzema
vse obveznosti, ki jih je prej opravljala sodelavka, ki je odsla v pokoj. Za vsako svojo
nalogo se je umaknila v svoj delovni koti¢ek in delala. V¢asih je uspela, veckrat ne, in ob
napakah sem ugotovila, da novega dela ne obvlada. Glede na svoj sloves se je pocutila,
da mora znati, ne pa spraSevati ali iskati pomoc¢. Ko sem dognala, v ¢em je tezava, sem ji
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vsako nalogo opisala natan¢neje, preverila, ¢e sva se razumeli, in v¢asih sva skupaj
naredili dolo¢eno fazo v postopku. Pri vsaki novi nalogi je bilo treba manj mojega
»vmesSavanja«, kolegica pa je bila ¢edalje bolj uspesna in zadovoljna. To nama je tako
dobro uspelo, ker sva bili obe radovedni in sva iskali resitev, kako si priti naproti, le v
zacetku tega nisva znali izpeljati — kriva je bila pomanjkljiva komunikacija«.

Z dosedanjimi seminarji, ki jih nudi IAT, so podjetja in udelezenci seminarja zelo
zadovoljni, njihove izkusnje so zelo pozitivne. Ramovs (2023) pravi, da So se udelezenci
seminarja udelezevali redno, vzdu$je je bilo zelo prijetno in skupaj so zelo lepo
sodelovali, tako z vodilnimi zaposlenimi, kot ostalimi udelezenci. Nikoli niso prejeli
nobenih pripomb.

7.3.2 Povzetek ekspertnega intervjuja

Oseba, s katero sem opravila drugi ekspertni intervju, dela na slovenski zavarovalnici, ki
sodi v vodilno finan¢no skupino v Sloveniji ter je ena izmed najpomembnej$ih v
jugovzhodni Evropi. Intervjuvana oseba je zaposlena na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi
in zeli ostati anonimna.

Med pogovorom mi je sogovornica dejala, da se starost v njihovem podjetju skozi leta
povecuje, kar izhaja iz statistike zaposlenih, ki jo vodijo v podjetju in tudi precej vpliva
na samo organizacijsko strukturo podjetja. Najvecjo teZavo starejSih zaposlenih v
podjetju trenutno predstavljajo zavarovalni zastopniki, saj opravljajo predvsem delo na
terenu. Problemati¢ne so zlasti daljSe voznje na terenu, zaradi Cesar nimajo urejene
prehrane, njihov delovni ¢as se lahko tako podaljsa tudi nad 8 ur, imajo ve¢ zdravstvenih
tezav (sréno-zilne in misi¢no-kostne bolezni). Vsi ti skupni dejavniki privedejo do tega,
da je lahko opravljanje njihovega dela fizi¢no zelo zahtevno. Zato jim podjetje omogoca,
da opravijo dodatna izobrazevanja in svoje delo v kasnejsih letih opravljajo iz pisarne.
Praksa pa je pokazala, da gredo zaposleni raje na bolnisko, saj je njihova placa v
primerjavi z delom v pisarni precej nizja. Zavarovalni zastopniki, ki delajo na terenu,
so namre¢ dodatno placani po proviziji sklenjenih pogodb (variabilni del). K temu
botruje tudi bistveno spremenjen potek dela, ki ni ve¢ tako razgibano, izvaja se
predvsem v sedecem polozaju. V zavarovalnici imajo v letu 2023 trenutno 600
zavarovalnih zastopnikov, do leta 2030 pa bo imelo ve¢ kot 200 oseb izpolnjene pogoje
za upokojitev. Njihov ve¢ji izziv bo tudi, kako bodo te izpade nadomestili, pridobili
ustrezne kadre itd. (Anonimni, 2023).

Letni razgovori, ki jih opravijo vodje, pripomorejo k uresniéitvi letnih ciljev v
podjetjih. Razgovor poteka enkrat letno, Kjer si vsak zaposleni zastavi cilj, ki ga bo
dosegel naslednje leto. Zastavljeni cilj se vpise v posebno aplikacijo, ki jo uporabljajo
vsi zaposleni. Na vsak kvartal (na 3 mesece) se zaposleni udelezijo krajSega pogovora

46



z vodjo, da se realizira zastavljeni cilj, ki so si ga zadali. Vodjem sproti porocajo, kaj
so do takrat ze naredili, da bo ta cilj tudi v bodoce realiziran. Pri teh udelezenih
kvartalih so zaposleni tudi finan¢no nagrajeni (sicer bolj v simboli¢ni obliki). Ko je
zastavljeni cilj dosezen, podjetje zaposlene nagradi z letno nagrado, ki je izplacana v
denarni obliki za vse zaposlene (Anonimni, 2023).

Pogovor (Anonimni, 2023) je nanesel na izobrazevanja, ki se jih posluzujejo vsi
zaposleni, tudi starej§i zaposleni. Zavarovalnica pri tem spodbuja Stevilna
izobrazevanja, vendar analize preteklih let v podjetju kazejo, da se starejSi zaposleni
manj izobrazujejo kot mlajsi. Podjetje zaposlenim nudi, da se prostovoljno prijavijo na
doloc¢ana izobrazevanja, ki so razpisana znotraj podjetja. Skupini starej$ih zaposlenih
so namenjena razli¢na izobrazevanja, kot so denimo: cilji do upokojitve, kaj bodo po
upokojitvi poceli, izobrazevanja v povezavi s stresom, zadovoljstvom pri delu, kaj so
dosegli danes glede kariere ...

Podjetje za starejSe zaposlene spodbuja predvsem udelezbo na jezikovnih tec¢ajih, saj
so raziskave pokazale, da ucenje tujega jezika pripomore k vecanju kognitivnih
sposobnosti. Poleg tega pa sogovornica doda (Anonimni, 2023), da tudi ples pripomore
k povecéanju psiho-fizi¢nih u¢inkovitosti. Tako imajo starej$i zaposleni moznost vpisa
na plesne tecaje. Praksa je pokazala, da starejsi zaposleni za svoj tecaj pogosto izberejo
ucenje razli¢nih digitalnih vsebin, saj navedena orodja uporabljajo za potrebe vecje
ucinkovitosti pri delu: Excel, Word, Teams, Facebook, LinkedIn ...

Zaposleni imajo nove aplikacije moznost spoznati v okviru katalogov izobrazevanj,
kjer so predstavljene. Starejsi zaposleni se posluzujejo tudi mentorstva, kjer mlajsi
mentorji starej$e ucijo uporabo razli¢nih programov. Pri uporabi novih aplikacij imajo
tezave predvsem starejSi zaposleni, vendar jih s skupno pomocjo kmalu usvojijo.
Intervjuvanka omeni, da je v zadnjem cCasu starejSim zaposlenim preglavice povzrocal
zlasti program Teams, ki so ga morali obvladati tako reko¢ »Cez noc«, zaradi
preusmeritve na delo od doma (Cas epidemije covida-19). Tezave so jim predstavljali
predvsem vklopi na sestankih, predstavitve itd. (Anonimni, 2023).

Tudi za vodje potekajo posebna izobrazevanja, ki so namenjena uc¢inkovitemu delu z
zaposlenimi. Tak$na izobrazevanja vodje ozavescajo o razli¢nih starostih, in kako se
najbolj pravilno odzivati, ko imas v skupini razli¢ne generacije (mlaj$e in starejSe).
Eno od izobrazevanj, ki je del njihovega nabora, izvaja institut Antona Trstenjaka za
Gerontologijo in Medgeneracijsko sozitje. Omenjen inStitut sem tudi kontaktirala
osebno in opravila dodatni ekspertni intervju s profesorjem dr. JoZzetom Ramovsem
(2023).
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Vsak vodja ima svojega spodbudnika (angl. coach). Zaposlenemu je na voljo celo leto,
da se z njim pogovarja o doloCenih izzivih — kako nekoga motivirati, kako vzpostaviti
pravilno komunikacijo z dolo¢eno osebo ipd. Zaposleni se lahko posluzujejo pomoci
zunanjih trenerjev: psihologov, licen¢nih spodbudnikov, ki zelijo pomagati vodjem. Z
znanjem, ki ga vodje pridobijo, zelijo pri ve¢ji motiviranosti pomagati tudi starej$im
zaposlenim. Pri tem jim pomagajo dolocena izobrazevanja, kjer posamezni oddelki
ucijo vodje, kako ucinkovito motivirati zaposlene, posebej starejSe. Vodje jim tudi
pomagajo, da cilje, ki so si jih starejsi zaposleni postavili, tudi uresnicijo. Motivirajo
jih tudi nagrade za zaposlene: karte za razli¢ne koncerte, tekme, planinska drustva,
posebni dnevi: pust (krof), prvi jesenski dan (sadje), ugodne pocitniske kapacitete,
popusti pri dodatnih zavarovanjih itd. Podjetje je tudi druzini prijazno podjetje, kar
pomeni, da lahko starejsi pridejo kasneje v sluzbo in si delovni ¢as razporedijo
nekoliko drugace. V primeru, da gre za osebe, ki so Ze stari starsi, imajo moznost zjutraj
peljati vnuke v vrtec, pogosteje se lahko udelezujejo zdravniskih pregledov, za
spremstvo starejSih obstajajo izredni dodatni popusti, za mame ali stare starSe
(spremstev starih starSev) pa dodatni fond ur (Anonimni, 2023).

V podjetju tudi spodbujajo mesane skupine zaposlenih. Dandanes ni ve¢ dovolj, da do
konca zivljenja opravljamo le eno delo in da smo specializirani zgolj na enem podroc¢ju.
Delodajalci zelijo, da njihovi zaposleni vedo veliko stvari in imajo $irok pregled nad
vsem, ter, kar je pomembno, da njihovi zaposleni zapus¢ajo »cone obdobja« in delajo
na razli¢nih projektih. Pri tem se naucijo veliko novega ter spoznavajo oOstale
zaposlene. To je tudi cilj nase prihodnosti. V zavarovalnici na prvo mesto postavljajo
znanje: ¢e delas denimo na projektih in potrebujes pravega Cloveka, ne bos gledal na
njegovo starost, temvec bo$ pozoren na znanje Cloveka, ki ga potrebujes za specifi¢no
delo (bodisi mlajsi bodisi starejsi zaposleni). V prihodnosti bodo v zavarovalnici to se
bolje spremljali, saj gre za njihov izrecni cilj, temu pa bodo namenjeni tudi posebni
informacijski programi. Nov informacijski program GEKO bo omogocil vodenje
razvoja zaposlenega, izobrazevanje, zdruzil bo vse kadrovske podatke, mobilnost in
shranjeno zgodovino prijav na razli¢nih projekti. Pri tem jim bo omogoc¢il spremljanje,
koliko so bili u¢inkoviti glede na starosti, sistemati¢no sodelovanje, kdo pri tem ne
sodelujejo itd. V letu 2024 prihaja na vrsto interdisciplinarno delo (Anonimni, 2023).

Ostale sluzbe imajo posebne programe za potrebe svoje sluzbe (za sklenitev
zavarovalnih polic itd.). Izobrazevanja so namenjena temu, da se zaposleni naucijo teh
programov, kljub temu pa tak$ni programi v¢asih preglavice predstavljajo starejSim.

V podjetju med starejSimi zaposlenimi najveckrat opazijo bolezni v povezavi S kostno-
misi¢nimi obolenji, poskodbami kolena, karpalnim kanalom, tezave s hrbtenico
(hernija). Zaposlenim pri tem pomagajo strokovnjaki s posebnimi licencami za
usposabljanje (pravilni nacin sedenja, pravilno nastavljena viSina monitorja in preostali
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digitalni program). Monitor mora biti pravilno nastavljen, stol, viSina ...V pisarnah
imajo tudi izobesene plakate, ki opozarjajo na pravilno sedenje, na vse to jih opozarjajo
tudi e-izobrazevanja itn. (Anonimni, 2023).

Nudenje masaze na delovnem mestu — enkrat mese¢no imajo zaposleni moznost, da
pride zaposleni k interni maserki na t. i. »masazo na stolu, ki traja priblizno 20 min,
da opravi svoje delo (po navadi je to odprava vozljev, ki se pojavijo ob sedenju).
Zaposleni imajo tudi moznost meritve sladkorja na delovnem mestu. Obicajno se v
praksi tega posluzujejo starejsi zaposleni.

7.4 Uporabna priporocila za nadaljnjo prakso

Na podlagi ekspertnih intervjujev s prof. dr. Ramovsem in z osebo, ki je zaposlena na
zavarovalnici ter na podlagi rezultatov ankete bi podjetjem v bodoce svetovala, naj se
pri ravnanju s starejSimi zaposlenimi osredotocijo zlasti na ukrepe, kot so:

— prijazen povratek na delovno mesto,
— zdravo staranje,

— telovadba na delovnem mestu,

— aktivno prezivljanje prostega Casa,

— praktiéne nagrade (vikend v toplicah, smucarske karte itd.).

Zgoraj nasteti ukrepi pozitivno vplivajo tako na zdravstveno stanje kot na pocutje
starejSih zaposlenih. Namre€, zaposleni, ki ustrezno skrbijo za svoje zdravje, ga azurno
obvladujejo, so posledicno bolj produktivnejsi, zadovoljnej$i in manj dovzetni za
bolniske odsotnosti. Ravno slednje je ena najbolj negativnih plati starejSih zaposlenih,
ki so v veliki meri lahko Ze povsem apati¢ni in samo Se ¢akajo upokojitev. Na podlagi
prakti¢nega dela sem ugotovila, da je ve¢ina dobrih ukrepov usmerjena prav v zdravje
in dobro pocutje starej$ih zaposlenih. Iz intervjuja z osebo, Ki je zaposlena na
zavarovalnici, sem izvedela, da ima veliko starej$ih zavarovalnih zastopnikov tezave s
sklepi (zlasti s koleni), ker dnevno prevozijo veliko kilometrov oz. obiscejo veliko
strank. S spodbujanjem aktivnejSega zivljenja jim lahko vrnemo pozitivno energijo ter
zagnanost pri delu. Fizi¢na kondicija je zelo pomembna zlasti v sodobnem ¢asu, kjer
ljudje preveé ¢asa prezivimo v sede¢em polozaju, kar lahko dolgoro¢no pomeni hudo
obremenitev zlasti nase hrbtenice in potencialno vodi v resne zdravstvene probleme.
Starej$i zaposleni z upostevanjem nastetih ukrepov tako razvijejo zdrav zivljenjski slog
ter navado stalnega gibanja, posledi¢no pa So pri svojem delu bolj osredotoceni,
produktivni, samozadovoljni in prinaSajo vecjo produktivnost oz. boljse delovne
rezultate. Kratkoro¢no bi bilo dobro, da bi v organizacijah (prek anketiranja) najprej
ugotovili, katere oblike aktivne vadbe oz. aktivnosti so najbolj primerne ali pa uzivajo
najvecjo priljubljenost, da bi tako na ta nacin v eni aktivnosti zajeli kar najvec starejSih
zaposlenih. Na ta nacdin bi karseda minimalizirali motnje v delovnem procesu in
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ublazili proces strukturne prilagoditve delovnih procesov na nove dejavnosti (uvajanje
novih aktivnosti terja doloceno spremembo utecenega delovnega procesa). Dolgoro¢no
gledano bi bilo dobro, da bi podjetja razvila posebne programe aktivnega gibanja na
delovnem mestu, ki bi bili obvezni za vse skupine starejsih delavcev, ne glede na njihov
polozaj v podjetju, kar bi seveda terjalo doloc¢ene strukturne in statutarne prilagoditve.
Lahko bi sodelovali z zunanjo organizacijo, ki izvaja tudi spletne vaje (npr. Sola
zdravja). Tak razmislek je nujen, zlasti v lu¢i nara$¢anja deleza starejsSe delovne sile in
podaljsevanja delovne dobe, ki s sabo prinasa tudi negativne plati staranja.

Ker se demografska struktura v razvitem svetu stara, bo posledi¢no vse vec
starejSih zaposlenih, zaradi Cesar se bo pojavila veéja potreba po zdravnikih v
zdravstvenem sistemu. Pri tem bo pomembna tudi primerna komunikacija med
bolniki in zdravniki. Samo s pravo komunikacijo lahko izboljSamo diagnosti¢no
natan¢nost in podamo prave odlocitve glede zdravljenja. Bistveno je, da se povsem
osredoto¢imo na zdravje pacienta, kar lahko edino privede do izbolj$anje klini¢nih
rezultatov. Posledi¢no privede tudi do zmanjSanja tveganja za morebitne pritozbe
in izgorelost delavca. Tudi raziskave (Howick J. in drugi, 2018), kazejo na to, da
sta empaticna in pozitivna komunikacija koristni in izboljSujeta diagnozo.
Ugotovili so, da zdravniki, ki si vzamejo Cas, da izbolj$ajo nacin izrazanje empatije
in posredujejo vec pozitivnih sporocil, prinesejo pomembne izbolj$ave psihi¢nemu
in fizitnemu stanju bolnikov. Empatija je povezana s socutjem,
samoucinkovitostjo, samohipnozo in motivacijo. Izboljsano zadovoljstvo bolnika
in vzbujanje pozitivnih pri¢akovanj glede zdravljenja dosledno zmanjsuje bole¢ino
in tesnobo. TakSen nacin pristopa do bolnika je najboljsi in tudi stroskovno
najucinkovitejSi. Pozitivna sporocila izboljSujejo zadovoljstvo pacientov in z
zdravjem povezano kakovost Zivljenja.

Zaradi pomanjkanja negovalcev, ker v nekaterih drzavah razvitega sveta strmo
narasCa delez starejSega prebivalstva, problem Ze reSujejo z uporabo umetne
inteligence pod imenom »umetni negovalci«, pri ¢emer prednjaci zlasti Japonska.
Uvajajo robote, imenovane Woebot, Shim, Asimo in druge, ki izhajajo iz
avtomatizacije v sektorjih zdravstva in nege. Roboti nudijo razli¢éne funkcije
(pomagajo pri dvigovanju ali prenasanju pacientov, pri odvzemu Kkrvi, meritvi
temperature ...). Umetni negovalci postajajo vse boljsi pri opravljanju ¢loveskih
del. To po¢nejo z visoko hitrostjo, zaradi ¢esar nekateri domnevajo, da bi lahko v
nekaj desetletjih za dolo¢ene funkcije dejansko nadomestili zdravnike. Problem pa
predstavlja »necloveskost« umetnih negovalcev, saj nimajo empatije do bolnikov,
vendar se tudi na tem podrocju ze kaze doloc¢en napredek. Raziskovalci v Dublinu
so razvili robota, ki se s pacientom pogovarja, druzi, igra, ter tako omogoca
zmanjS$anje osamljenosti pacienta in mu pri tem predvsem pomaga do bolj
dostojnega in srecnega prezivljanja prostega Casa. Zavedati Se moramo, da so ravno
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Custva in empatija nenadomestljiva ¢loveska lastnost. Vendar pa se je na tem mestu
treba tudi vprasati, kam vse vodijo ti trendi nadomesc¢anje ¢loveske delovne sile
(Howick in drugi, 2021).

8 SKLEP

Demografski trendi v Sloveniji nakazujejo na to, da bo povecevanje deleza starejSih v
prihodnosti vplivalo predvsem na zaposlitveno strukturo druzbe in ekonomsko strukturo
zaposlenih. Pomemben dejavnik za staranje prebivalstva predstavljajo tudi selitve v
posamezne drZave, saj se mlajse generacije pogosto odseljujejo v vecje kraje, kjer so
boljse moznosti za prihodnost in razvoj.

V primerjavi z ostalimi ¢lanicami EU je za naSo drzavo Slovenijo znacilen pozen vstop
na trg dela. Razlog za to so: dolga izobrazevanja, vi§ji deleZ generacije Vv terciarnem
izobrazevanju, nezadostna usklajenost izobrazevalnega in gospodarskega sistema,
pomanjkanje delovnih mest. Pozen izstop s trga dela pa povzro¢i, da se povprecna doba
prejemanja pokojnine podaljSuje, v primerjavi z drugimi drzavami imamo nizko
povpre¢no upokojitveno starost, razmerje med zavarovanci in upokojenci je izjemno
slabo in se Se nadalje poslabsuje, znizuje se tudi razmerje med starostnimi pokojninami
in pla¢ami. Zato se tudi v Sloveniji Ze pojavljajo pozivi oz. razmisljanja o tem, da bo
potrebna razprava o postopnem zviSanju odmernih odstotkov za izra¢un pokojninske
osnove, hkrati pa bo treba spregovoriti tudi o postopnem dvigu upokojitvene starosti
(Kavas in drugi, 2015).

Spremenjena podoba delovne sile od slovenske drzave in delodajalcev zahteva uvedbo
nabora ukrepov, ki bodo zagotavljali, da bodo starejsi zaposleni dlje delali in da bodo
zeleli podaljSevati svojo delovno aktivnost. Potreben bo alternativni vzorec ravnanja S
¢loveskimi viri, zlasti ravnanje s starejSimi zaposlenimi (t. 1. menedZment starosti) in
razvoj novih aktivnosti, kot so menedzment starostne nediskriminacije, predrugacenje
delovnih mest, ki bodo bolj pisana na kozo starejSim zaposlenim, ravnanje znanja v
podjetjih, prozne oblike dela in splosno vsezivljenjsko ucenja starejSih. Podjetja se
trenutno premalo zavedajo kaksne probleme lahko prinese staranje zaposlenih delavcev.
Ve¢ pozornosti bodo morala nameniti zavedanju glede resnosti problema starajoce
delovne sile ter razvijati nove strategije ali spodbude za premagovanje starostnih ovir za
vkljuCevanje starejSih zaposlenih. Posebno pozornost bo treba nameniti promociji
zaposlovanja starejSih oz. ozave$canju delodajalcev o vidiku pomembnosti starejSih
zaposlenih. Pomembno je tudi, da se tudi starejsi zaposleni sami ¢edalje bolj aktivirajo za
izboljsave, usposabljanja in nenehna izpopolnjevanja.

Z anketo, ki sem jo izvedla, sem pridobila 109 odgovorov. Anketa ter ekspertna intervjuja
z gospodom Ramovsem in osebo, ki je zaposlena na zavarovalnici, so mi pomagali
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ugotoviti hkrati pa potrditi dejstvo, da delez starejsih zaposlenih v aktivnem prebivalstvu
narascCa, ter da so prisotni stereotipi v druzbi. Osvetlila sem posamezne lastnosti starejsih
zaposlenih, vidik staranja in vpliv prihodnosti na staranje.

Rezultati ankete so potrdili obstoj stereotipov o starejSih zaposlenih, ki bodo zaradi
naras¢ajocega deleza starajocega prebivalstva cedalje bolj pogosti. Med mlado populacijo
je Se mogoce zaznati dolo¢en optimizem, ker so mladi zaposleni v veini primerov
osredotoceni na lastno kariero in se jim dolgoro¢na prihodnost, sploh pa razmisljanje o
upokojevanju zdita se preve¢ oddaljeni, da bi se s tem moéneje obremenjevali. Ceprav je
bilo opravljenih veliko raziskav o koristih mlajsih in starej$ih delavcev, je do
enoznacnega zakljucka tezko priti. Obe skupini zaposlenih, starejsa in mlajsa, imata svoje
pomanjkljivosti in prednosti. Obe skupini se med seboj dopolnjujeta, vendar nista
nadomestljivi, zato je pomembno da so v podjetjih starostno mesane skupine. S tem v
podjetju poskrbimo za doprinos znanja in izkusenj, Ki jih imajo tako starejsi kot mlajsi
zaposleni.

S pomocjo intervjuja z 0sebo, Ki je zaposlena na zavarovalnici, sem potrdila domnevo, da
se delez starejsih zaposlenih skozi leta povecuje, Cesar se dobro zavedajo v podjetju in pri
tem Zelijo pomagati v odnosih med razli¢nimi generacijami. Najvecji izziv jim predstavlja
zaposlovanje zavarovalnih zastopnikov, saj se jih bo ¢ez nekaj let veliko upokojilo. Pri
starej$ih zaposlenih so zabelezili povecanje obolenj in bolezni, ki so znacilne za starejse.

IzkuSnje iz drugih drzav (npr. mnoZi¢ni protesti v Franciji zaradi nameravanega zviSanja
minimalnega praga za upokojitev na 64 let) kazejo na to, da naras¢ajo¢e demografske
spremembe $e niso prodrle v zavest ljudi do te mere , da bi bili pripravljeni to sprejeti kot
gotovo dejstvo in hkrati prevzeti svoj del odgovornosti. Namrec¢, ¢e ne bomo kot druzba
pravocasno spoznali, da obstoje¢ solidarnostni sistem zaradi demografskih procesov (za
katere smo odgovorni mi sami) ni ve¢ rentabilen, bo to imelo hude socialno-ekonomske
pa tudi politi¢ne posledice, s katerimi se bodo morali soocati nasi zanamci. V zvezi s tem
bodo potrebne globoke strukturne spremembe, kar bo terjalo tudi participacijo podjetij in
organizacij. Slednje se bodo oz. se Ze soofajo z naras¢ajo¢im korpusom starejSih
zaposlenih, ki iz podjetij ne bodo ve¢ tako zlahka odhajali, vse v lu¢i zviSevanja
upokojitvene starosti.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik

Sem Alenka Jozef, studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani, in pripravljam magistrsko
nalogo z naslovom Vodenje starejSih delavcev na primeru podjetja v zavarovalniski
panogi.

Vase sodelovanje za raziskavo je klju¢no, saj bom le z vasimi odgovori lahko pridobila
vpogled v odnos do staranja, kar je tudi namen moje raziskave.

Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno 5-10 minut casa.
Pridobljeni podatki bodo obravnavani v okviru analize in priprave magistrske naloge.
Za vase sodelovanje se vam prijazno zahvaljujem.

Opomba: Prosim vas, da anketo izpolnite le enkrat.
Prosimo obkrozZite vaso starost:

- Do 24 let

- 0Od25do 34 let
- 0Od35do 44 let
- 0d45do 54 let
- 0Od55do 64 let
- 65 let in vel

Spol:
Mogki / Zenska
Ali ste zaposleni? (Za delovno razmerje se po podatkih Zakona o delovnih razmerjih

(ZDR- 1), Ur. 1. RS, st. 21/13, steje: »Delovno razmerje je razmerje med delavcem in
delodajalcem, v katerem se delavec prostovoljno vkljuci v organiziran delovni proces
delodajalca in v njem za placilo, osebno in nepretrgano opravija delo po navodilih
in pod nadzorom delodajalca.«)
Prosim obkroZite!

e Da

e Ne

Zacetek anketnega vpraSalnika:

1. Ali menite, da negativni stereotipi v sodobni druzbi o starejsSih zaposlenih
negativno vplivajo na odnos mlajSih zaposlenih do starejSih zaposlenih v
podjetju?

- Nikakor ne vplivajo

- Ne vplivajo

- Niti ne vplivajo, niti vplivajo
- Vplivajo

- Zelo vplivajo



2. Ali menite, da je v vasem podjetju porusena starostna struktura, oz. da

prevladujejo starejsi zaposleni?

Nikakor se ne strinjam
Ne strinjam se

Strinjam se
Popolnoma se strinjam

g~ WwN P

Niti se ne strinjam, niti se strinjam

3. Zamislite si, da zaposlene v vaSi organizaciji oz. podjetju razdelimo na dve

starostni skupini:

- Mlajsi zaposleni, ki vklju€ujejo vse zaposlene, mlajSe od 55 let in
- Starejsi zaposleni, ki vkljucujejo vse zaposlene, stare 55 let in vec.

Za vsako od naslednjih vprasanj, prosim, izberite odgovor (oznaci z X), ki se nanasa
na razli¢ne situacije z mlaj$imi in starejSimi zaposlenimi. Prosim, da ocenite svoje

strinjanje.

Nikakor
se ne
strinjam

Ne
strinjam
se

Se niti
strinjam,
niti
strinjam

ne

ne

Strinjam
se

Popolnoma
se strinjam

Pomanjkanje mlajSe delovne
sile resno vpliva na delovna in
poslovne procese.

IzobraZevanje za  starejSe
zaposlene z uvedbo dodatnih
programov  na podrocju
raCunalniStva - programi za
hitrejSi  in lazZji  nacin
obvladovanje dela

Mlajsi so bolj produktivni in
bolj zavzeti za delo.

StarejSim se ne izplaca
izobraZevati in nadgrajevati
svojega znanja.

StarejSi zaposleni so manj
pripravljeni sodelovati v
programih usposabljanja in
razvoj kariere.

StarejSi  delavei so  bolj
zanesljivi, dosledni in boljsi
timski delavci v primerjavi z
mlajSimi zaposlenimi.

4. Kako dojemate starejSe zaposlene v vaSem oddelku? Ocenite na lestvici od 1
do 5, pri cemer je 1 zelo negativno, 5 pa zelo pozitivno.

1 2 3 4

5




5. Opazite med starejSimi zaposlenimi v vasem podjetju dolocene stereotipe, ki so
povezani s staranjem zaposlenih?

a) Nikoli
b) Redko
c) Obcasno
d) Pogosto
e) Vedno

6. Kdoima po vaSem mnenju najvecji vpliv na dojemanje starejsih zaposlenih kot
nekaj negativnega oz. nezaZelenega?
a) Mediji
b) Druzba, ljudje
¢) Zgodovina
d) Slavne osebe
e) Staranje zaposlenih se ne dojema kot negativno
f) Drugo:

7. Na lestvici s kriZcem oznacite strinjanje z naslednjimi trditvami:

Sploh se ne | Se ne | Se niti ne | Sestrinjam | Povsem se
strinjam strinjam strinjam, niti strinjam
strinjam

Starosti se bojim
in sem
zaskrbljen/a

Imam pozitiven
odnos do
lastnega staranja

Z izkuSnjami, ki
sem jih
pridobil/a za delo
se v sluzbi
pocutim
samozavestno

8. Kako vidite svojo prihodnost v lu¢i podaljSevanja delovne dobe? Obkrozite
najbolj primeren odgovor, ki velja za vas:

1) Prihodnosti se sploh ne bojim, menim, da bom delal/a do primerne starosti

2) Rahlo me je strah, da se bo delovna doba preve¢ podaljsala

3) Vseeno mi je

4) Mislim, da bom delal/a zelo dolgo, vsaj do 70. leta

5) Mislim, da sploh ne bom doc¢akal/a upokojitve, oz. bom delal/a do smrti




Priloga 2: Spol in starost respondentov

Slika 1: Starost respondentov
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Slika 2: Spol respondentov
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Priloga 3: Grafi¢na analiza anketnih vprasanj

Slika 3: Ali menite, da negativni stereotipi v sodobni druzbi o starejsih zaposlenih
negativno vplivajo na odnos mlajsih zaposlenih do starejsih zaposlenih v podjetju?

Zelo vplivajo . 5%

Vplivaio |

Niti ne vplivajo. niti vplivajo [N 14%

Ne vplivajo | 29%

Nikakor ne vplivajo . 5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Slika 4: Ali menite, da je v vasem podjetju porusena starostna struktura, 0z. da
prevladujejo starejsi zaposleni?

40%

34%

35%
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Slika 5: Za vsako od naslednjih vprasanj, prosim, izberite odgovor (oznaci z X), ki se
nanasa na razlicne situacije z mlajsimi in starejsimi zaposlenimi

Starejsi delavei so bolj zanesljivi, dosledni in
bolj&i timski delavei v primerjavi z m lajgim
zaposlenim

Starejsi zaposleni so manj pripravljeni sodelovati
v programih usposabljanja in razvoja kariere.

Starej$im se ne izplaca izobraZevati in
nadgrajevati svojega znanja.

MIajii so bolj produktivni in bolj zavzeti za delo

IzobraZevanje za starej$e zaposlene z uvedbo
dodatnih programov na podro&ju ratunalnistva -
programi za hitrej$i in laZjinaéin obvladovanje

dela

50%

Pomanjkanje mlajée delovne sile resno vpliva na
delovne in poslovne procese.
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H Popolnoma se strinjam M Strinjam se
H Se niti ne strinjam, niti strinjam ®@Ne strinjam se
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Slika 6: Kako dojemate starejse zaposlene v vasem oddelku?
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Slika 7: Kdo po vasem mnenju ima najvecji vpliv na dojemanje stereotipov o starejsih
zaposlenih kot nekaj negativnega oz. nezazelenega?

Drugo:

Staranje zaposlenih ni dojeto kot negativno

-
—

22%

Slavne osebe . 4%
Zgodovina _ 16%
0% 20% 40% 60% 80%

Slika 8: Opazite med starejsSimi zaposlenimi v vasem podjetju dolocene stereotipe, ki so
povezani s staranjem zaposlenih?

Vedno 0%
Pogosto — 13%
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Nikoli [ 17
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Slika 9. Na lestvici s krizcem oznacite strinjanje za naslednje trditve:
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Priloga 4: Ekspertni intervju

Ekspertni intervju, opravljen z anonimno osebo, ki je zaposlena na zavarovalnici na
podro¢ju ravnanja z zaposlenimi. V strokovni reviji HRM je zavarovalnica objavila
dolocene izzive, kjer so bili zapisani zastavljeni cilji (krepki tisk) na podroc¢ju
medgeneracijskega sodelovanja. Zanimale so me podrobnosti njihovega nacina
uresniCevanja ciljev.

1. Spreminjanje organizacijske kulture v smeri zavedanja, da se s podaljSevanjem
delovne dobe spreminja starostna struktura zaposlenih in s tem povecuje Stevilo
zaposlenih, starih 55 in vec let, ter aktivno pripravljanje zaposlenih vseh generacij
na te spremembe.

Kaksen je obseg sprememb v sami organizacijski strukturi? Kaksni so odzivi
(starejSih) zaposlenih na te spremembe, kako se (konkretno) spopadate z njimi?

»V zavarovalnici se je v letu 2022 v primerjavi z letom 2020 povecal delez starejSih
zaposlenih za Sest odstotnih tock. 1z tega je v nasem podjetju razvidno, da v podjetju
nara$Ca Stevilo starejSih zaposlenih. Trenutno najvedjo tezavo pri nas predstavljajo
zavarovalni zastopniki. Razlog je opravljanja dela na terenu. Problem je predvsem v
daljsi voznji na terenu, nimajo tako urejene prehrane, kot jo imajo ostali, delajo lahko
vec kot 8 ur itd. V tej skupini so opazili, da ima veliko starejSih zaposlenih probleme s
sréno-zilnimi in misSi¢no-kostnimi bolezni. Te osebe tezje delajo na terenu, saj je
fizi¢no zelo zahtevno. Podjetje jim omogoca, da lahko naredijo dodatna izobrazevanja
in v kasnejsih letih opravljajo pisarnisko delo, vendar je praksa pokazala, da gredo
takSni zaposleni raje na bolnisko, saj je njihova placa v pisarni bistveno nizja kot prej,
ko so bili na terenu (tam so bili placani dodatno po proviziji). Trenutno imajo 600
zavarovalnih zastopnikov, do leta 2030 pa bo pogoje za upokojitev izpolnilo 210 oseb.
Tako se sedaj srecujejo z ve¢jim izzivom, kako bodo te osebe prestrukturirali, dobili
nove itd.«.

2. Kontinuirano, vseZivljenjsko vzdrZevanje strokovne usposobljenosti, delovne
ucinkovitosti (uspeSnosti) in zavzetosti zaposlenih

Na kaksSen nacin ste dosegli opredeljene cilje?

»Pri tem veliko pomagajo vodje, da svoje zaposlene pravilno usmerjajo do cilja. Na
letnem razgovoru zaposleni povedo, kaj je njihov vecji cilj, in kaj si v prihodnje Se
zelijo dosecdi (prerazdelitev v drugi oddelek, mentorstva itd.). Zavarovalnica spodbuja
Stevilna izobrazevanja, vendar analize v podjetju kazejo, da se starejSi manj
izobrazujejo kot mlaj$i. Podjetje za starejSe spodbuja predvsem jezikovne tecaje, saj
so raziskave pokazale, da ucenje tujega jezika spodbudi k vecanju in krepitvi
kognitivnih sposobnosti. Tudi ples je eden izmed ucinkovitih Sportnih dejavnosti, ki
povecuje psihofizi¢no uinkovitost. Starejsi delavci obicajno izberejo tecaje, kot so:
Excel, Word, digitalne vsebine (Linkedin, Facebook, Teams)«.



3. Sprejemanje sodelavcev vseh starostnih skupin, upoStevajo¢ generacijske
vrednote

Kako in na kakSen nacin spremljate starostne skupine? Se posluzujete kaksSnega
programa? Kaksni so cilji za prihodnost?

»V prihodnosti bodo sedaj Se bolj spremljali razvoj zaposlenih, kar je tudi njihov cilj,
saj bodo pridobili nove informacijske programe. Nov sistem GEKO bo vodil razvoj
zaposlenega in njegovo izobrazevanje, zdruzeval vse kadrovske podatke, mobilnost in
shranjeno zgodovino prijav za razli¢ne projekte. Spremljali bodo, koliko so bili
ucinkoviti glede na starost, sistemati¢no, kdo sodeluje in kdo ne itd. Mobilnost v letu
2023, v letu 2024 na vrsto prihaja interdisciplinarno delo «.

4. lIzvajanje obdobnih razgovorov (4-krat letno) s postavljanjem in spremljanjem
doseganja ciljev

Kako se starej$i zaposleni odzivajo na tak$no pogostost razgovorov? Ali dosegajo
zastavljene cilje v isti meri kot mlaj$i sodelavci?

»Razgovor poteka enkrat letno, kjer si zastavis cilj, ki ga bo$ dosegel naslednje leto.
To tudi vpiSes v posebno aplikacijo, ki jo uporabljajo zaposleni. Na vsak kvartal (na 3
mesece) se zaposleni udelezijo krajSega pogovora z vodjo, da se realizira cilj, ki so si
ga zadali. Vodjam sproti poro¢ajo, kaj so do takrat ze naredili za realizacijo cilja. Pri
teh kvartalnih pogovorih so zaposleni tudi finan¢no nagrajeni, v simboli¢ni obliki. Ko
je zastavljeni cilj doseZen, podjetje zaposlene nagradi z nagrado, Ki je izplacana v
denarni obliki za vse zaposlene«.

5. Upostevanje dejavnikov, ki vplivajo na zdravje in pocutje delavca pri
postavljanju delovnih pri¢akovanj; spodbujanje pozitivne naravnanosti v smeri,
da zaposleni vseh generacij ostajajo dejavni, motivirani in vkljuceni v tim

Na kaksen nacin vodje pri starejSih zaposlenih dosegajo ve¢jo motiviranost za delo?
Kako poskrbite, da se starejsi zaposleni v timu dobro pocutijo?

»Vsak vodja ima svojega trenerja. Vodji je na voljo celo leto, da se z njim pogovarja o
izzivih: kako nekoga motivirati in vzpostaviti pravilno komunikacijo z zaposleno
osebo. Vodje se lahko posluzujejo tudi pomoc¢i zunanjih trenerjev: psihologov,
licen¢nih trenerjev itn.

Z znanjem, ki ga dobijo vodje, zelijo pomagati pri povecanju motiviranosti zaposlenih.
Pri tem jim pomagajo sistemi, kjer vodje posamezne oddelke ucijo, kako uéinkovito
motivirati zaposlene, posebej starejSe zaposlene. Vodje jim pomagajo, da cilje, ki so si
jih starejsi zaposleni postavili, tudi uresnicijo. Motivira jih tudi nagrada, ki jo zaposleni
prejmejo.

Podjetje zaposlene motivira s kartami za koncerte, razli¢nimi tekmami, planinskimi
drustvi, posebnimi dnevi: pust (krof), prvi jesenski dan (sadje), ugodne pocitniske
kapacitete, popusti pri dodatnih zavarovanjih itd. Podjetje je tudi druzini prijazno
podjetje, kar pomeni, da lahko starejsi v sluzbo pridejo kasneje in si delovni cas
razporedijo nekoliko drugacée. To je dobro v primeru, da lahko osebe, ki so Ze stari
star$i, zjutraj peljejo svojega vnuka v vrtec, opravijo zdravniske preglede (pogostejsi
v teh letih), delezni so lahko izrednih dodatnih popustov - spremstvo starejSih
zaposlenih, dodatnih bonus ur za mame ali stare starSe (spremstev starih starSev), itd«.

9



7. Oblikovanje generacijsko raznolikih projektnih in drugih delovnih skupin, Ki
pri zaposlenih spodbujajo ob¢utek vkljucenosti in spodbujajo povezovanje

Primeri dobrih praks — kje so bili najboljsi odzivi (starejsih) zaposlenih

»Kolikor opazajo v podjetju, je medgeneracijsko sodelovanje med podrocji slabo,
Ceprav podjetje to spodbuja. Dandanes ni ve¢ dovolj, da do konca Zivljenja opravljamo
le eno delo in da smo specializirani zgolj na enem podro¢ju. Pred nami je Cas, v katerem
morajo zaposleni vedeti veliko stvari in imeti Sirok pregled nad vsem, in zelo je
pomembno, da gredo ven iz »cone udobja«. Prednost ima znanje — ¢e delas denimo na
projektih in potrebujes pravega cloveka, ne bos gledal njegovo starost, temvec bos
pozoren na njegovo znanje, ne glede na njegovo starost«.

8. Usposabljanje vodij za delo z razli¢nimi starostnimi skupinami zaposlenih;
skrb za izobraZevanje zaposlenih o novih produktih, programskih reSitvah in
spremembah nacinov dela

Kaks$ni so odzivi na ta izobrazevanja? Primeri pozitivnih odzivov? Katerih
izobrazevanj se udelezujejo starejsi zaposleni?

»Posebej za vodje obstajajo vodena izobrazevanja v okviru inStituta Antona Trstenjaka
za Gerontologijo in Medgeneracijsko sozitje. lzobrazevanje se imenuje Usposabljanje
vodji in ucinkovito delo z zaposlenimi. Tak$na vsebina izobrazevanj vodjem pomaga
pri 0zavesc¢anju o razli¢nih starostih in pri tem, kako se nanje najbolj pravilno odzivati.
Izobrazevanja se ti¢ejo vseh generacij zaposlenih — tako na osebnostne lastnosti
starejSih kot mlajsih zaposlenih. Podjetje starejSih noce preve¢ diskriminirati. Kljub
temu, da se jim prilagaja, ne Zeli, da se jih obravnava kot poglavje zase.

Drugo izobrazevanje, ki je predstavljeno na omenjenem institutu, obsega programe
samo na starejSe zaposlene (nad 55 let). Imenuje se Staranje in uc¢inkovito delo med
mlaj$imi in starej$imi na delovnem mestu. Na to izobraZzevanje se lahko prijavijo samo
starejSi zaposleni.

V osnovi se lahko zaposleni v okviru sluzbe prijavljajo na razli¢na izobrazevanja, ki
jih ponuja podjetje. Vzpostavili so celoten katalog razli¢nih izobraZzevanj, zaposleni pa
se na posamezne vsebine prijavljajo prostovoljno. Osebam nad 55 let je namenjen
poseben izbor izobrazevanj, na katera se lahko prijavijo samo oni. Ta izobrazevanja
obsegajo naslednje vsebine: kje se trenutno nahajajo v karieri, kaj bodo poceli po
upokojitvi (tretjo obdobje), obvladljivost stresa, izgorelost na delovnem mestu,
izobrazevanja o menopavzi, izobrazevanje na temo gibanja, prehrana itd.«

9. Redno spremljanje neucinkovitih sodelavcev in sprejemanje potrebnih ukrepov

Kateri so ukrepi za neuc¢inkovito delo? Ali imate za starejSe zaposlene kaksne
posebne ukrepe?

»V podjetju v povezavi z nedelom ni odpuscanja. Resitev najdejo v okviru razgovora,
kjer zaposleni povejo, kaj jih pri delu ne motivira, kaj drugega bi raje poceli itd. Ce se
interno is¢e neko delovno mesto za posameznika, zaposlenim pomagajo, da najdejo
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motivacijo na drugem delovnem mestu — prerazporeditev (trudijo se, da bi bili
zaposlenim ¢im bolj naklonjeni)«.

10. Zdravju in varstvu starejSih zaposlenih so namenjeni posebni podprojekti v
okviru programa (Za)varujmo zdravje; organizacija specifi¢nih izobraZevanj o
fizicnem in psihi¢nem zdravju, zlasti na podroc¢ju ohranjanja vitalnosti, zdrave
prehrane, primernih oblik telesne aktivnosti in gibanja ter drugih delavnic na
temo zdravja

Na kaksne nacine ste dosegli vecjo fizicno aktivnost? Katere aktivnosti se starejsi
zaposleni v najvecji meri udelezujejo? Primeri dobrih praks.

»V podjetju najveckrat opazimo bolezni v povezavi s kostno-misi¢énim obolenjem,
poskodbami kolena, karpalnim kanalom, hrbtenico (hernija). Zaposlenim pri tem
pomagajo nasi strokovnjaki, ki imajo posebne licence za usposabljanje (kako je treba
pravilno sedeti, skrbimo za nabavo visokokvalitetnih stolov). Po pisarnah analiziramo,
kako imajo zaposleni names¢ene monitorje, nastavljene stole itd.

Imamo tudi nudenje masaze na delovnem mestu — enkrat na mesec lahko pride
zaposleni k interni maserki na t. i. »masazo na stolu«, ki traja priblizno 20 min, da
opravi svoje delo (po navadi je to odprava vozljev, ki se pojavijo ob sedenju).
Ponujamo tudi moznost meritve sladkorja na delovnem mestu, ki se jih posluzujejo
predvsem starejSi zaposleni«.

11. Ergonomska ureditev delovnega mesta

Kako uredite in prilagodite delovno mesto starejsemu zaposlenemu? Primeri?

»Pravilna postavitev rok, pravilno sedenje za mizo, opozorila s strani e- izobrazevanj
itd. V pisarnah imajo tudi izobesene plakate, ki opozarjajo o pravilnem sedenju«.

12. Prenos znanja mlajSih sodelavcev na starejSe, zlasti v povezavi z novimi
tehnologijami

Na kakSen nacin prenaSate znanje na mlajSe zaposlene? Kako se starejsi zaposleni
spopadejo z novimi tehnologijami? Kje so najvecje tezave?

»Na novo uvedene aplikacije imajo zaposleni moznost spoznati v okviru katalogov
izobrazevanj, kjer so predstavljene. Posluzujejo se tudi mentorstva, kjer mlajsi
mentorji starejSe uéijo uporabe programov. Pri uporabi novih aplikacij imajo tezave
predvsem starejsi zaposleni, vendar jih s skupno pomocjo usvojijo. V zadnjem casu
Jim je »preglavice« povzroc¢al program Teams, ki so ga morali usvojiti tako reko¢ »¢ez
noc« zaradi preusmeritve na delo od doma (v ¢asu epidemije). Najvec tezav so imeli
predvsem z vklopi na sestanku, predstavitvami itd.

Dolocene sluzbe imajo tudi posebne programe za potrebe svoje sluzbe (za sklenitev
zavarovalnih polic, itd.). V okviru le-teh potekajo posebna namenska izobrazevanja za
ucenje teh program, kar pa veliko teZav povzroca zlasti starejSim zaposlenim.«

13. VKkljudevanje vseh generacij v program mentorstev: za novo zaposlene

sodelavce ter delavce, ki se vrnejo na delo po daljsi odsotnosti in ob
prerazporeditvah na druga podrocja dela
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Kdo se po navadi vkljuc¢uje v program mentorstva? So to tudi starejsi zaposleni?
Prednosti mentorja, ki je starejsi zaposleni? Opis poteka programa mentorstva
(obstaja dolocen nacrt dela)? Kako se ocenjuje uspesnost mentorstva?

»Vsak vodja ima svojega trenerja. Vsak novi zaposleni ima svojega uveljavljenega
mentorja. Za koliko ¢asa je predviden doloc¢en mentor, je odvisno od delovnega mesta
(od nekaj mesecev do pol leta). Mentor je lahko starejsi ali mlajsi, vse je odvisno od
delovnega mesta. Na koncu opravljanega mentorstva imajo novozaposleni izpit, Ki
pokaze, kaj je osvojil v ¢asu, ki ga je prezivel z mentorjem. V zameno za ponujeno
ucenje, mentor za vsak mesec prejme dodatno placilo«.
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