UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA VLOGE MANAGEMENTA STAROSTI NA PRIMERU
PODJETJA REM

Ljubljana, januar 2026 MARJETA KUTNAR



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisana Marjeta Kutnar, Studentka Univerze v Ljubljani Ekonomske fakultete, avtorica predlozenega dela,

z naslovom Analiza vloge managementa starosti na primeru podjetja REM, pripravljenega v sodelovanju z

mentorjem doc. dr. Simonom Colnarjem

10.

11.

IZJAVLJAM

da sem predlozeno delo pripravila samostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predloZzenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo pisnih del UL EF, kar pomeni, da sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma
avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana oziroma povzeta v skladu z Navodili za
izdelavo pisnih del UL EF;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Univerze v Ljubljani Ekonomski fakulteti v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobila vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predloZzenem delu in jih
v njem jasno oznacila;

da sem pri pripravi predlozenega dela ravnala v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobila soglasje eticne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predlozenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodplacno, neizkljucno, prostorsko in casovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predloZenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predloZzenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi;

da sem preverila verodostojnost informacij, ki izhajajo iz zapisov na podlagi uporabe orodij umetne
inteligence.

V Ljubljani, dne 16.1.2026 Podpis studenta(-ke): /(_/ m 0‘(



POVZETEK

Magistrsko delo obravnava management starosti in analizira, kako podjetje REM pristopa k
starostno raznoliki delovni sili. Teoreti¢ni del zajema pregled demografskih trendov, staranja
delovne sile, znacilnosti razlicnih generacij in kljune dejavnike uspeSnega
medgeneracijskega sodelovanja. Rezultati ankete in intervjuja kazejo, da podjetje
prepoznava pomen medgeneracijskih odnosov, vendar so potrebne dodatne sistemati¢ne
resitve, predvsem na podrocju digitalnih kompetenc zaposlenih ter prilagoditev delovnih
pogojev. Na podlagi ugotovitev so oblikovani predlogi, ki lahko podjetju pomagajo pri
krepitvi sodelovanja med generacijami in zagotavljanju dolgoro¢ne ucinkovitosti.

KLJUCNE BESEDE: management starosti, medgeneracijsko sodelovanje, staranje
delovne sile, demografski trendi
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ABSTRACT

The master's thesis examines age management and analyzes how the company REM
approaches a generationally diverse workforce. The theoretical part includes an overview of
demographic trends, workforce aging, characteristics of different generations and key factors
that support successful intergenerational relations, yet additional systematic measures and
needed, particularly in the areas of employees digitals competences and adjustments to
working conditions. Based on the findings, several recommendations are proposed that can
help the company strengthen collaboration between generations and ensure long-term
effectiveness.

KEY WORDS: age management, intergenerational cooperation, aging workforce,
demographic trends
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1 UVOD

V sodobnih podjetjih postaja management starosti pomembna kadrovska strategija, ki
omogoca u¢inkovito vklju¢evanje zaposlenih vseh generacij, Se posebej starejsSih delavcev.
Sam koncept managementa starosti se je zaclel razvijati kot odziv na demografske
spremembe in podaljSevanje delovne dobe. Walker in Naegele (2006) sta med prvimi
sistemati¢no opredelila pojem managementa starosti kot niz ukrepov, ki zaposlenim
omogocajo, da ostanejo produktivni ter zdravi v vseh fazah Zivljenja. Po mnenju Ilmarinena
(2006) morajo podjetja ustvariti pogoje, ki delavcem omogocajo, da ostanejo zdravi,
motivirani in vkljuceni v delo tudi v poznejSih letih. Strasser (2018) poudarja, da je treba pri
managementu starosti delovno okolje prilagoditi fizi€nim in kognitivnim spremembam, ki
se s staranjem povecujejo. S tem se ohranja delovna sposobnost starejSih zaposlenih in
spodbuja njihova dolgoro¢na vklju€enost ter dobro pocutje na delovnem mestu.

Za ucinkovit management starosti ni dovolj, da podjetja upostevajo le kronolosko starost
zaposlenih, pravi Deal (2007). Razumeti je treba, da so med posameznimi generacijami
motivacija, pri¢akovanja in nacini dela razli¢ni. Kljub temu so raziskave pokazale, da imajo
razlicne generacije veC skupnega, zato naj pristop vodenja temelji na medsebojnem
spoStovanju, prilagajanju in odprti komunikaciji (Deal, 2007). Novejsa Studija, ki analizira
razlike v vrednotah, pricakovanjih in preferencah glede delovnega okolja med generacijami
X, Y ter Z, kaze, da se kljub ocitnim razlikam med generacijami pojavljajo tudi skupne tocke.
Vrednote, ki so vsem skupne za ucinkovit pristop k vodenju, so medsebojno spostovanje,
prilagajanje in odprta komunikacija, menijo Fuchs in drugi (2024).

Staranje delovne sile postaja vse bolj pomemben izziv tako v Sloveniji kot po svetu.
Struktura staranja prebivalstva se spreminja in nasa druzba postaja dolgoziva, ravno zaradi
demografskih sprememb. Aktivno staranje pomeni, da posameznik neprekinjeno sodeluje v
ekonomskem, socialnem in kulturnem zivljenju tudi v starejsih letih, pri Cemer ostaja varen,
neodvisen in zdrav. Da se izpolnijo ti elementi aktivnega staranja, je treba s strani
organizacij, drzave in same druzbe zagotavljati vsezivljenjsko ucenje, proznost trga dela,
medgeneracijsko sodelovanje ter zagotavljanje kakovostnega socialnega okolja za vse
(UMAR, 2017). Tudi Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj navaja, da se v
vseh gospodarstvih, ki so ¢lanice organizacije, prebivalstvo hitro stara. Podjetja vse
pogosteje zaposlujejo delavce razlinih starostnih skupin, vkljuéno s starej$imi, ki ostajajo
aktivni dlje Casa, saj to podjetjem prinasSa Stevilne prednosti. Za uspes$no vkljuc¢evanje so
klju¢ne politike, ki spodbujajo vsezivljenjsko ucenje, skrb za zdravje na delovnem mestu in
omogocanje fleksibilnih oblik zaposlitve (OECD, 2020).

Med tem Foster in Walker (2021) poudarjata, da je tradicionalni pristop k aktivnemu staranju
velikokrat omejen na pozno zivljenjsko obdobje, s ¢imer se avtorja ne strinjata. Pravita, da
bi bilo treba aktivno staranje obravnavati kot proces, ki poteka skozi celotno zivljenjsko



obdobje, saj aktivno staranje ne pomeni le fizi€ne aktivnosti in zdravja v starosti, temve¢
tudi socialno vkljucenost, izobrazevanje ter dostop do storitev in pravic.

Demografski trendi, kot so podaljSevanje zivljenjske dobe, upad rodnosti in posledi¢no
staranje prebivalstva, od organizacij zahtevajo prilagoditve kadrovskega nacrtovanja.
Tradicionalna kariera je obic¢ajno izgledala tako, da je posameznik zgodaj vstopil na trg dela
in se upokojil med 58. ter 65. letom starosti. Ta model postaja zastarel, kar za organizacije
zahteva nove strategije, ki vkljucujejo postopno upokojevanje, vecjo vkljucenost starejsih v
neformalna delovna okolja, kjer bi imeli vlogo mentorske ali svetovalne vloge (UMAR,
2016). Glede na podatke OECD se bo v $tevilnih drzavah do leta 2050 delez prebivalstva,
starejSega od 65 let, podvojil. To neposredno vpliva na strukturo in dinamiko delovne sile,
saj klasi¢ni modeli kariere ne odrazajo realnosti delovnega zivljenja. Podjetja se bodo zato
morala prilagoditi razvoju strategij, ki bodo upoStevale dolgoro¢ne demografske
spremembe, kot so prilagajanje delovnih mest, investicije v vseZivljenjsko ucenje in
postopno upokojevanje (OECD, 2020).

V zadnjih desetletjih se je svetovno prebivalstvo podvojilo, in sicer je leta 1960 Stelo 3
milijarde ljudi, in leta 2000 kar 6 milijard ljudi. Po podatkih ZdruZenih narodov naj bi
svetovno prebivalstvo do leta 2037 presegalo 9 milijard (United Nations, Department of
Economic and Social Affairs, 2022). Na svetu se dogajajo pomembni demografski premiki,
ki druzbi prinasajo izzive in priloznosti, saj v manj razvitih regijah zahtevajo vecje nalozbe
v izobrazevanje, infrastrukturo ter zdravstveno varstvo, medtem se v razvitih drzavah
postavljajo vpraSanja o vzdrznosti pokojninskih sistemov in potrebi po prilagoditvi trga dela.
Bloom (2020) izpostavlja, da demografske spremembe pomembno vplivajo na gospodarski
razvoj in zahtevajo prilagoditve ekonomskih politik.

V sodobni zgodovini se prvi¢ sreCujemo s kar Stirimi generacijami zaposlenih, ki so hkrati
na delovnem mestu. To so generacije baby boom (rojeni od 1946 do 1964), generacija X
(rojeni od 1965 do 1980), generacija Y (rojeni od 1981 do 1995) in generacija Z (rojeni po
letu 1995). Vse generacije v delovno okolje prinesejo razlicne vrednote, prepricanja in
pricakovanja. Generacijska raznolikost na delovnem mestu predstavlja pomemben dejavnik,
ki vpliva na organizacijo. MlajSe generacije prinaSajo sveze ideje in boljSo digitalno
pismenost, starejSe generacije prispevajo vecletno znanje, izkusnje ter stabilnost (Mlakar,
2016).

Medgeneracijsko sodelovanje je kljucno za vec¢jo ucinkovitost, inovativnost in zadovoljstvo
zaposlenih. V sodobnem delovnem okolju morajo sobivati razlicne generacije zaposlenih,
kar prinasa izzive in priloznosti, saj imajo te generacije razlicne vrednote ter delovne navade.
Raziskava kaze, da odprta komunikacija, medsebojno spoStovanje in prilagajanje
komunikacijskih stilov pomembno vplivajo na kakovost sodelovanja. Za uspeSen
management starosti generacijske raznolikosti je pomembna tudi podpora vodstva in razvoj
organizacijske kulture, ki spodbuja vklju¢evanje ter medsebojno ucenje (Brecko, 2020).



Namen magistrskega dela je preuciti pomen in vlogo managementa starosti za podjetja ter
raziskati podro¢je managementa starosti na konkretnem primeru podjetja REM.

Osnovni cilj magistrskega dela je analizirati in prispevati k SirSemu razumevanju
managementa starosti kot dela strateSkega ravnanja z ljudmi pri delu. Cilj je analizirati tudi,
kako podjetje REM pristopa k managementu starosti med zaposlenimi in katere ukrepe
izvaja za vkljuCevanje vseh generacij zaposlenih. Glede na izzive, ki jih prinasa starajoca se
delovna sila in vecgeneracijska sestava zaposlenih, zelim raziskati, kako lahko celostni
pristop k managementu starosti prispeva k uspes$nosti podjetja, zavzetosti zaposlenih ter
dolgorocni konkurencnosti podjetja.

PomozZni cilji magistrskega dela:

1. Predstaviti podro¢je managementa starosti.

2. Preuciti, kako demografske spremembe vplivajo na podjetje REM.

3. Analizirati znacilnosti razli¢nih generacij zaposlenih.

4. Prepoznati izzive, s katerimi se soo¢a podjetje REM na podro¢ju managementa starosti.

5. S pomocjo izvedene raziskave za podjetje REM podati predloge za izboljSave na
podro¢ju izvajanja managementa starosti.

V empiricnem delu magistrske naloge se bom osredotocila na naslednja raziskovalna

vprasanja:

1. Kako dobro v podjetju REM poznajo podro¢je managementa starosti?

2. Kaksen je vpliv demografskih trendov na delovanje podjetja REM?

3. Katere aktivnosti s podro¢ja managementa starosti uporabljajo v podjetju REM za
vodenje medgeneracijske delovne sile?

4. Katere so glavne ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile?

V magistrskem delu bom uporabljala tako primarne kot tudi sekundarne vire. Slednje bom
uporabila v teoreticnem delu, kjer bom pregledala strokovno literaturo izbranega podrocja
in tako opredelila klju¢ne pojme. V empiricnem delu se bom osredotocila na zbiranje in
obdelavo podatkov, ki mi bodo sluzili kot osnova za preverjanje zastavljenih raziskovalnih
vprasanj. Zbiranje bom izvedla z anketo in intervjujem v izbranem podjetju.

Magistrsko delo je razdeljeno na dva glavna dela. Poglavji dve in tri se osredotocata na
teoreti¢ni del, poglavji Stiri ter pet pa na empiricni del magistrske naloge. V teoreti¢nem delu
bom v drugem poglavju predstavila, kaj so demografski trendi in kaj je staranje delovne sile,
vkljucila bom tudi nekaj statisti¢nih vidikov teh dveh podpoglavij. V tretjem poglavju se
bom osredotocila na generacijsko raznolikost na delovnem mestu, kjer bom predstavila
znacilnosti petih generacij, management starosti v podjetjih in izzive medgeneracijskega
sodelovanja. Teoreticnemu delu bo sledil empiri¢ni del, kjer bom na osnovi izbranega
podjetja izvedla anketo in intervju ter predstavila rezultate.



2 PREGLED DEMOGRAFSKIH TRENDOV

2.1 Demografski trendi

Med najpogosteje preucevane demografske trende sodijo rodnost, umrljivost, naravni
prirast, staranje prebivalstva, migracije in urbanizacija. Ti dejavniki so klju¢ni kazalniki
sprememb S$tevila in strukture ljudi, ki vplivajo na druzbo ter gospodarstvo. Med glavnimi
demografskimi trendi je staranje prebivalstva, ki ga povzroca dalj$a pricakovana zivljenjska
doba in nizka rodnost v mnogih drzavah po vsem svetu. Poleg tega Lutz in drugi (2014)
pravijo, da je znacilna tudi urbanizacija, saj se vse vec ljudi preseljuje v mesta, ter migracije,
ki spreminjajo demografsko strukturo regij. Globalno gledano se prebivalstvo povecuje
predvsem v drzavah v razvoju, medtem ko v razvitih drzavah opazamo upad ali stagnacijo
prebivalstva. Ti trendi zahtevajo prilagoditve v socialnih politikah, na trgu dela in pri
nacrtovanju prihodnosti druzb, saj vedno bolj oblikujejo strukturo ter strateske usmeritve
sodobnih organizacij (OECD, 2020).

Demografski trendi se razlikujejo glede na lokacijo prou¢evanega obmocja, pri cemer na te
razlike vplivajo naravne danosti, socio-kulturne znacilnosti in razlike v druzbenih sistemih
ter ureditvah, navajajo Lutz in drugi (2014). Poleg tega Lutz (2023) navaja, da bodo
demografske spremembe, kot so nizka rodnost in podaljSevanje zivljenjske dobe, dolgorocno
vplivale na strukturo delovne sile, kar bo zahtevalo prilagoditve v politiki zaposlovanja,
socialni zaSciti ter izobrazevanju.

Med klju¢nimi dejavniki izstopa trend staranja prebivalstva, ki zaradi nizje rodnosti in visje
pricakovane Zzivljenjske dobe vodi v naras¢ajo¢ delez starejSih zaposlenih, predvsem v
Evropi ter Sloveniji (OECD, 2020). Poleg tega migracije predstavljajo pomemben dejavnik
pri oblikovanju demografske strukture, saj lahko pozitivne migracije omilijo negativne
ucCinke staranja prebivalstva (OECD/European Commission, 2024). Urbanizacija
pomembno vpliva na demografske trende, premik prebivalstva v mesta spreminja druzbeno-
ekonomske strukture in zahteva prilagoditve v infrastrukturi, trgu dela ter socialnih storitvah.

V naslednjih odstavkih sledi pregled demografskih trendov glede na prostorske nivoje, in
sicer bo poudarek na ravni Slovenije, nato na ravni Evropske unije, nazadnje na globalni
ravni.

2.1.1  Slovenija

Slovenija se, podobno kot vecina evropskih drzav, Ze dlje ¢asa srecuje z jasno definiranimi
demografskimi trendi, v srediScu katerih je proces intenzivnega staranja prebivalstva. Po
podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije (2023) je za Slovenijo znacilno, da ima od
leta 2003 vec starega kot mladega prebivalstva. Delez oseb, starejSih od 65 let, je v letu 2023
presegel 21,60 %, medtem je delez prebivalcev, mlajsih od 15 let 14,90 %, kar kaze na



mocno spremembo starostne strukture prebivalstva. Povprecna starost prebivalcev Slovenije
se vztrajno zvisuje. V letu 2016 je povprecna starost znasala 42,7 leta, v letu 2020 43,5 leta
in v letu 2024 44,2 leti. S takim trendom narasca tudi delez starejSega prebivalstva, v letu
2024 je bilo ljudi, starih 65 let in ve¢, 20,60 %, delez mladih, med 0 in 14. letom, pa le 15,10
% (Svetin, 2025).

Staranje prebivalstva je predvsem posledica daljSanja pricakovane Zivljenjske dobe in
zmanjSanje Stevila rojstev, kar povzroca pritisk na pokojninski ter zdravstveni sistem, saj
starejSe prebivalstvo naceloma Crpa vec javnih sredstev in potrebuje vec¢ oskrbe (Kerbler,
2015). Poleg tega se staranje prebivalstva odraza tudi v prostorski mobilnosti prebivalstva.
Okrog leta 1960 in 1970 so se ljudje vecinoma selili iz oddaljenih, manj razvitih obmocij s
slabimi prometnimi povezavami v mesta. Od druge polovice osemdesetih let se je trend
obrnil, ljudje so se zaceli seliti tudi iz mest na obrobja mest in v bliznja naselja z dobrimi
prometnimi povezavami.

Pomemben kazalnik demografskih sprememb je tudi indeks staranja, ki kaze, koliko ljudi,
starih 65 let in vec, je na 100 oseb v delovno aktivni starosti (15-64 let). Ta indeks ponazarja,
kako moc¢no je druzba obremenjena s starejSim prebivalstvom. Po podatkih SURS je bilo 1.
januarja 2023 v Sloveniji 453.708 ljudi, starih 65 let in vec, kar je predstavljalo 21,40 %
vseh prebivalcev. Ce za primerjavo vzamemo leto 1991, je ta deleZ znasal le 10,80 %, hkrati
se je povprecna starost prebivalcev povecala, in sicer je leta 1991 znasala 35,9 leta, leta 2023
pa 44,0 let (Svetin, 2023).

Na podlagi projekcij EUROPOP2023 vidno na Sliki 1, se Slovenija v prihodnjih desetletjih
sooCa z izrazitimi demografskimi spremembami, ki bodo zaznamovale njen druzbeni in
gospodarski razvoj. Kljucen izziv predstavlja staranje prebivalstva, saj naj bi se deleZ oseb,
starejSih od 65 let, do leta 2100 povzpel na vec¢ kot 32,00 %, kar pomeni, da bo vsak tretji
prebivalec starejsi. Hkrati se napoveduje zmanjSanje Stevila prebivalcev, in sicer na priblizno
1,95 milijona, kar je 7,00 % manj kot v letu 2022. Stevilo prebivalcev bi se naj pove¢evalo
do leta 2026, nato naj bi zacelo upadati. K temu bo prispevala predvsem nizka rodnost, saj
Stevilo novorojenckov ne dosega ravni, potrebne za dolgoro¢no stabilno populacijo. Leta
2023 je bilo rojenih najmanj otrok doslej, kar potrjuje trend poznejSega odloCanja za
starSevstvo. Pomemben dejavnik ostajajo tudi migracije, ki so v letu 2023 prinesle pozitiven
selitveni prirast, vendar dolgorocno ne morejo nadomestiti vplivov staranja in nizke
rodnosti. Ti procesi bodo v prihodnjih desetletjih zahtevali prilagoditve na podrocju trga

dela, pokojninskega sistema, zdravstvene oskrbe in vzdrznosti javnih financ (Bratuz Ferk,
2023).



Slika 1: Stevilo prebivalcev glede na projekcijo EUROPOP2023, Slovenija
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Vir: Bratuz Ferk (2023).

Poleg ze omenjenih demografskih trendov na gibanje Stevila prebivalstva v Sloveniji vpliva
tudi kazalnik migracijskega prirasta. Slednji predstavlja razliko med Stevilom priseljenih in
Stevilom odseljenih v neki drzavi, v dolo¢enem obdobju. Slovenija ima v zadnjih letih
pozitiven migracijski prirast, kar pomeni, da se k nam priseli ve¢ ljudi, kot se jih odseli. Ta
trend je zelo izrazit po letu 2015, ko so se priseljevalni tokovi povecali zaradi gospodarskega
okrevanja. Po podatkih SURS je bil v letu 2022 skupni migracijski prirast okrog 30.000 ljudi,
kar je najvec¢ do sedaj. Vecina priseljenih prihaja iz drzav nekdanje Jugoslavije, predvsem iz
Bosne in Hercegovine, Kosova ter Srbije, najveckrat zaradi zaposlitvenih priloznosti. Zaradi
relativno ugodnih gospodarskih in socialnih razmer, v primerjavi z nekaterimi drugimi
drzavami vzhodne Evrope in Balkana, Slovenija velja za privlacno priselitveno drzavo.
Migracije tako postajajo vse bolj pomemben dejavnik rasti prebivalstva, saj ostaja naravni
prirast v Sloveniji negativen (Bratuz Ferk, 2023).

Slovenija se v zadnjih desetletjih sooCa z izrazito spremembo starostne strukture in s
procesom staranja prebivalstva, kar neposredno vpliva na sestavo delovne sile. Decembra
2024 je bilo v Sloveniji 938.439 delovno aktivnega prebivalstva. Povprecna starost
zaposlenih je konec leta 2024 znasala 43,6 leta. Leta 2024 je na trg dela vstopilo 36.500
oseb, ki so se na obmocju Slovenije zaposlile prvi¢. Njihova povprecna starost je bila 29,1
leta, od tega je bilo 20.500 tujcev, povprecno starih 33,1 leta, Slovencev pa 16.400,
povpreéno starih 24,2 leti. Stevilo delovno aktivnih se je najbolj znizalo v starostni skupini
od 55 do 59 let, in sicer za priblizno 1.700 oseb, ter nad 60 let, priblizno 3.900 oseb, kar
lahko pripiSemo upokojevanju (SURS, 2025).

Povprecna starost delovno aktivnega prebivalstva v Sloveniji se je med leti 2013 in 2023
zviSala za 1,6 leta ter leta 2023 dosegla 43,6 leta. Ta trend jasno kaZze na postopno staranje
aktivne populacije in vse ve¢ji deleZ starejSih na trgu dela. Ob tem podatki kaZejo tudi na
izrazito spremembo v starostni strukturi zaposlenih: Stevilo delovno aktivnih, starejSih od 65



let, se je ze leta 2017 izenacilo s Stevilom zaposlenih, mlajsih od 29 let, do leta 2023 je
presezek starejsih postal Se bolj o¢iten (Cervek, 2024).

2.1.2  Evropska unija

Ze od zaGetka stoletja se tudi Evropa soota z demografskimi spremembami, vendar je
Evropa v primerjavi z drugimi svetovnimi regijami edina, katere projekcije nakazujejo upad
Stevila prebivalstva. V Evropski uniji je leta 2022 §tevilo Zivorojenih doseglo zgodovinsko
nizko raven — 3,88 milijona, leto kasneje le Se 3,67 milijona. To je najvecji padec po letu
1961. Skupna stopnja rodnosti se je v istem obdobju znizala z 1,46 na 1,38 otroka na Zensko,
kar je dale¢ pod vrednostjo 2,1, ki je potrebna za obnavljanje prebivalstva. Leta 2023 je
stopnja rojstev znasala 8,2 na 1000 prebivalcev, medtem ko je stopnja smrtnosti dosegla 10,8
na 1000 prebivalcev, kar pomeni, da Stevilo smrti presega Stevilo rojstev in pomeni
negativno naravno spremembo prebivalstva. S tem se povecuje delez starejSega prebivalstva,
ki danes predstavlja ve¢ kot petino celotne populacije (Eurostat, 2024). Do sredine 21.
stoletja naj bi vec kot Cetrtina evropskega prebivalstva dosegla starost 65 let in ve¢, delez
starej$ih naj bi do leta 2100 presegel tretjino celotne populacije. Zelo hitro bo narasc¢al tudi
delez oseb, starih 80 let in vec, ki naj bi do leta 2050 predstavljali 10,00 % prebivalstva
vecjih evropskih drzav. Glavni dejavniki staranja so nizke stopnje rodnosti, upad smrtnosti
in daljSa pricakovana Zivljenjska doba. Zaradi nizke rodnosti se deleZ mladih zmanjsuje, kar
pomeni, da je manj oseb, ki bi lahko ¢ez Cas prevzele reproduktivno vlogo. Posledi¢no
starejSi, stari od 65 let in veC, predstavljajo vedno vecji delez populacije. Staranje
prebivalstva tako predstavlja izziv za druzbene sisteme, vklju¢no s pokojninami, z
zdravstvom, s trgom dela in zaposlovanja, saj se struktura prebivalstva vse bolj nagiba proti
starej$im starostnim skupinam, ugotavljata Grundy in Murphy (2017).

Projekcije prebivalstva kazejo, da bo EU okrog leta 2026 dosegla vrh s priblizno 453 milijoni
prebivalcev, nato bo sledil upad, ki naj bi do leta 2100 zmanjsal Stevilo prebivalcev na 419
milijonov. Slednje prikazuje tudi Slika 2, kjer je vidna struktura prebivalstva po glavnih
starostnih skupinah. Po ocenah Evropske komisije bo prislo do izrazitih regionalnih razlik,
in sicer severna ter zahodna Evropa bosta zaradi priseljevanja in nekoliko vi§jih stopen;j
rodnosti ohranjali pocasno rast, medtem ko bodo jug ter vzhod Evrope belezili zmanjSanje
prebivalstva, zlasti v manj urbanih obmocjih. Migracije imajo pri tem klju¢no vlogo, saj
ohranjajo Stevilo prebivalcev in prispevajo k trgu dela. V letu 2022 je bil migracijski prirast
pozitiven, kar kaze, da migracije delno blazijo demografske izgube (European Commission,
2023). Novotny (2023) opozarja, da mora EU poleg migracij ve¢ pozornosti nameniti
spodbujanju vecje zaposlenosti zensk, starejSih in manjsin, saj je to dolgoro¢no ucinkovitejsa
strategija. Migracije sicer ublazijo upad delovne sile, vendar ne morejo povsem prepreciti
staranja, saj se tudi migrantska populacija stara. Leta 2022 se je v EU preselilo 5,1 milijona
ljudi iz drzav, ki niso ¢lanice EU, medtem ko se je znotraj EU preselilo 1,5 milijona oseb.
Obenem je priblizno milijon ljudi EU zapustilo, kar pomeni, da je bil neto priseljen prirast
pozitiven. Migranti so v povprecju mlajsi od prebivalcev EU, saj je bila povprecna starost



priseljenca 30,5 let, medtem ko je bila povprecna starost prebivalca EU 44,5 let, kar pomeni
znizevanje povprecne starosti in zagotavlja dodatne delovne sposobne osebe (Eurostat,
2023).

Slika 2: Struktura prebivalstva po glavnih starostnih skupinah 2009—-2100
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Vir: Eurostat (2023).

Demografski trendi bodo imeli v prihodnosti posledice za evropska gospodarstva in druzbe.
Evropska komisija (2023) opozarja, da bo kréenje delovne sile zmanjSalo potencialno
gospodarsko rast, povecalo pritisk na pokojninske sisteme in obremenilo drzavne proracune.
Poleg tega bo staranje prebivalstva povzrocilo izrazit dvig stroSkov zdravstvenih storitev in
dolgotrajne oskrbe, saj se bo Stevilo starejsih prebivalcev, starih nad 80 let, v prihodnjih
desetletjih ve¢ kot podvojilo navajata Grundy in Murphy (2017). Drzave ¢lanice EU se
odzivajo z novimi politikami, kot so postopno zviSevanje upokojitvene starosti, reforme trga
dela in spodbude za druzinsko ter poklicno zivljenje (European Commission, 2023).
Novotny (2023) pri tem opozarja, da same strukturne reforme ne bodo zadostovale, ampak
je potrebno tudi aktivno vkljuCevanje starejSih in zensk na trg dela. Poleg tega tudi krepitev
inovativnih reSitev, ki izkori$¢ajo potencial tako imenovane »srebrne ekonomije«. Ta pristop
starejSih prebivalcev ne obravnava le kot socialnega bremena, ampak kot pomemben vir
novih storitev, znanja in gospodarskih priloznosti.

V letu 2023 je bilo v EU delovno aktivnega prebivalstva, v starostni skupini od 20 do 64 let,
259,9 milijona. Od tega je bilo 207,8 milijona oseb aktivnih na trgu dela, medtem ko je 52
milijonov oseb zaradi ekonomske neaktivnosti izpadlo iz delovne sile. Slednja skupina je v
vecini sestavljena iz dijakov in Studentov, upokojencev, oseb, ki ne morejo delati zaradi
dolgotrajne invalidnosti ali bolezni ter drugih, ki se iz razli¢nih razlogov niso vkljucili na trg
dela. V prej omenjeni starostni skupini je bilo 195,7 milijonov zaposlenih in 12,1 milijona



brezposelnih oseb, ki so aktivno iskale delo in so bile takoj na voljo za delo (Eurostat,
2024a).

V letu 2023 je bilo v starostni skupini od 55 do 64 let v EU 41 milijonov starejSih ljudi
aktivnih na trgu dela. Od tega je bilo 39 milijonov zaposlenih, medtem ko ostala 2 milijona
bodisi aktivno iS¢e delo bodisi zacasno ali trajno niso vkljuCeni v delovno silo. Za
spodbujanje njihove zaposljivosti so potrebni ukrepi, kot so prilagojeni pokojninski sistemi,
fleksibilni delovni pogoji, dostopni delovni prostori, ucinkovito kolektivno pogajanje,
ustrezno izobraZevanje in usposabljanje ter ukrepi proti starostni diskriminaciji (European
Commisson, 2024). Walker in Naegele (2006) sta ze pred skoraj dvema desetletjema
opozorila, da je v EU klju¢no razvijati t. i. management starosti, ki vkljucuje proaktivne
ukrepe za ohranjanje zaposljivosti starejSih delavcev, kot so prilagoditve delovnih mest,
usposabljanja ter spodbujanje vsezivljenjskega ucenja.

2.1.3  Svet

Svetovni demografski trendi se nanaSajo na spremembe v svetovni populaciji skozi ¢as in
vkljucujejo naslednje vidike: rast prebivalstva, staranje prebivalstva, urbanizacijo, migracije
ter spremembe v strukturi gospodinjstev. Svetovno prebivalstvo je v zadnjih desetletjih hitro
narasc¢alo, vendar nekoliko pocasneje kot v preteklosti. Populacija je kar trikrat vecja, kot je
bila v sredini prejSnjega stoletja, saj je leta 1950 dosegala priblizno 2,5 milijardi, medtem ko
je konec leta 2022 dosegla 8 milijard. Po ocenah Zdruzenih narodov bo $tevilo prebivalcev
do leta 2050 doseglo 9,7 milijarde, do leta 2080 pa 10,3 milijarde (United Nations, 2024).
Demografi opazajo, da se v mnogih drzavah rodnost zmanjSuje pod raven, ki je potrebna za
obnavljanje prebivalstva. To se dogaja kljub dejstvu, da se globalna stopnja rodnosti
zmanjsuje, in sicer z 2,3 otroka na zensko leta 2021, na 2,1 otroka na zensko do leta 2050.
Slednje je mejna vrednost za nadomescanje generacij, v mnogih drzavah je Ze danes ta
stopnja precej nizja, in sicer 1,5 otroka na Zzensko. Upad rodnosti je posledica Stevilnih
dejavnikov, med katerimi izstopajo vi§ja izobrazba Zensk, poznejSe materinstvo,
urbanizacija in dostop do kontracepcije. Ceprav je niZja rodnost pogosto povezana z
izboljSanjem kakovosti zivljenja in enakostjo spolov, hkrati prinaSa resne izzive, zlasti na
podrocju delovne sile, pokojninskih sistemov ter medgeneracijske vzdrznosti, ugotavljajo
Lutz in drugi (2008).

Z upadom rodnosti in daljSanjem zivljenjske dobe prihaja do postopnega staranja
prebivalstva. V mnogih drzavah po svetu se zato povecuje delez prebivalcev, starejsih od 65
let, kar vpliva na trg dela, zdravstvo in pokojninske sisteme. Staranje prebivalstva predstavlja
velik izziv za sodobne druzbe, saj vpliva na gospodarsko rast in medgeneracijsko solidarnost
(United Nations, 2024). Lutz in drugi (2008) v svojih raziskavah poro¢ajo o prihodnjih
ravneh kazalnikov staranja ter hitrosti spreminjanja le-teh. Opozarjajo, da tradicionalni
kazalniki staranja, kot sta delez prebivalstva nad 60 let in povpre¢na starost prebivalcev, v
celoti ne odrazajo dejanskega staranja druzbe, zato predlagajo alternativna merila. Slednja



namre¢ upostevajo pricakovano preostalo zivljenjsko dobo, kar omogoca bolj realisticno
oceno staranja. Ugotavljajo tudi, da se svetovno prebivalstvo hitro stara, a ta proces ni
enakomeren po vsem svetu, saj nekatere drzave dozivljajo pospeseno staranje, druge bodo
ta prag dosegle kasneje. Posebno pozornost namenjamo tudi hitrosti staranja, saj je
prilagajanje druzbenih sistemov teZje, kadar se staranje dogaja nenadno in hitro. Zato
opozarjajo, da morajo politike prihodnosti temeljiti na dinami¢nih kazalnikih in ne na togih
starostnih mejah, navajajo Lutz in drugi (2008). Novejsa raziskava Fuchsa in drugih (2024)
poudarja, da staranje prebivalstva neposredno vpliva na delovne preference razlicnih
generacij, ki se med seboj razlikujejo po vrednotah glede fleksibilnosti dela, trajanja kariere
ter ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Upostevanje teh razlik je klju¢nega
pomena za oblikovanje ucinkovitih politik zaposlovanja, ki omogoc¢ajo medgeneracijsko
sodelovanje in ohranjanje produktivnosti starejSih delavcev. Our World in Data (2019)
prikazuje graf na Sliki 3. Graf prikazuje strukturo svetovnega prebivalstva po starostnih
skupinah v letih od 1950 do 2023 in projekcije do leta 2100. Z grafa lahko vidimo, da se
delez prebivalcev, starejSih od 65 let, postopoma povecuje, kar potrjuje opazanja citiranih
avtorjev.

Slika 3: Svetovno prebivalstvo po starostnih skupinah 1950—2023 in projekcija do 2100
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Pomemben del demografskih sprememb so tudi mednarodne migracije. Po podatkih
Zdruzenih Narodov je leta 2020 zunaj drzave rojstva zivelo priblizno 281 milijonov ljudi,
kar predstavlja 3,60 % svetovne populacije. Migracije nastajajo zaradi ekonomskih
razlogov, konfliktov, podnebnih sprememb in demografskih razlik med drzavami. Za
druzbe, ki se starajo, lahko priseljevanje pomeni pomemben vir delovne sile, medtem ko
lahko v drzavah izvora zmanjSa demografski pritisk zaradi visoke rodnosti (United Nations,
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2024). Bloom (2020) poudarja, da igrajo migracije kljucno vlogo pri uravnotezZenju
starajoCih se druzb. Priseljevanje mlade delovne sile v drzave s starajoco se populacijo lahko
pripomore k ohranjanju produktivnosti in stabilnosti socialnih sistemov. Prav tako migracije
ustvarjajo priloznosti za globalno gospodarsko integracijo, a lahko prinaSajo tudi druzbene
in kulturne izzive.

Naslednji izrazit trend je urbanizacija. Leta 1950 je v mestih Zivela le priblizno tretjina
svetovnega prebivalstva, danes ze ve¢ kot polovica, do leta 2050 naj bi ta delez dosegel dve
tretjini. Urbanizacija vpliva na Zivljenjski slog, druzinsko strukturo in rodnost, saj so mestna
gospodinjstva praviloma manjSa ter imajo manj otrok. Hkrati predstavlja izziv za
infrastrukturo, stanovanjsko politiko, promet in trajnostni razvoj mest, zato bo za prihodnji
razvoj klju¢na ustrezna urbana politika (United Nations, Department of Economic and Social
Affairs, 2022). Bloom (2020) opozarja, da urbanizacija vpliva na strukturo gospodinjstev,
rodnost, dostop do izobrazbe in delovne sile, hkrati predstavlja izzive za infrastrukturo,
promet ter trajnostni razvoj mest. Zaradi teh sprememb bo nacrtovanje urbane politike
kljuénega pomena za prilagajanje demografskim in druzbenim potrebam.

Po podatkih Mednarodne organizacije dela (ILO, 2023) je bila svetovna delovna sila leta
2023 sestavljena iz priblizno 3,1 milijarde oseb, starih od 15 do 64 let. V tej starostni skupini
je bilo priblizno 2,85 milijarde zaposlenih, medtem ko je bilo okoli 250 milijonov oseb
brezposelnih, ki so aktivno iskali delo in so bili za delo takoj na voljo. Preostalih 500
milijonov oseb v tej starostni skupini je bilo ekonomsko neaktivnih zaradi razli¢nih razlogov,
kot so Solanje, upokojitev, dolgotrajna invalidnost ali bolezni in druge osebne okolis¢ine. V
starostni skupini od 55 do 64 let je bilo globalno priblizno 460 milijonov oseb zaposlenih,
medtem ko je okoli 40 milijonov oseb bodisi aktivno iskalo delo bodisi zacasno ali trajno
niso bile vkljucene v delovno silo. Za spodbujanje zaposljivosti te starostne skupine je po
mnenju mednarodne organizacije dela potrebna uvedba ukrepov, kot so prilagojeni
pokojninski sistemi, fleksibilni delovni pogoji, dostopni delovni prostori, ucinkovito
kolektivno pogajanje in izobrazevanje ter usposabljanje, ki omogocajo aktivno in
produktivno daljSe delovno Zivljenje starejSih delavcev (ILO, 2023).

2.2 Staranje delovne sile

V sodobnih druzbah se podaljsuje zivljenjska doba, kar neposredno vpliva na strukturo
delovne sile. DelezZ starejSih zaposlenih narasca, zato je razumevanje staranja delovne sile
kljucnega pomena za oblikovanje trajnostnih delovnih okolij. Tradicionalni pristop k
aktivnemu staranju je velikokrat omejen na pozno zivljenjsko obdobje, s ¢imer se Foster in
Walker (2021) ne strinjata. Po njunem mnenju bi morali aktivno staranje razumeti kot
vsezivljenjski proces, ki vkljuCuje skrb za zdravje, telesno dejavnost v starosti, socialno
vkljucenost, izobraZevanje in dostop do storitev ter pravic skozi celotno zivljenjsko obdobje.
Lutz in drugi (2008) opozarjajo, da tradicionalni kazalniki staranja, kot sta povprecna starost
prebivalcev ter delez oseb nad doloceno starostno mejo, ne zadostujejo za realno oceno
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staranja delovne sile. Predlagajo uporabo dinami¢nih meril, ki vkljucujejo pri¢akovano
preostalo zivljenjsko dobo in s tem omogocajo bolj natan¢en vpogled v prihodnje izzive,
povezane s staranjem. Avtorji poudarjajo tudi, da se hitrost staranja razlikuje med drzavami,
zaradi Cesar se bodo morale nekatere druzbe bistveno hitreje prilagoditi spremembam na trgu
dela kot druge.

2.2.1  Opredelitev staranja delovne sile

Staranje delovne sile je kompleksen pojav, ki se nanasa na postopno zviSevanje povprecne
starosti zaposlenih v podjetjih na ravni celotnega trga dela. Do staranja delovne sile prihaja
predvsem zaradi demografskih sprememb, daljSanja zivljenjske dobe, upadanja rodnosti in
sprememb v upokojevalnih vzorcih. Podjetja se tako vse pogosteje soocajo z izzivi, ki jih
prinasa vecji delez starejSih zaposlenih, saj morajo delavcem omogocati, da ostanejo zdravi,
motivirani in vkljuceni v delo tudi v poznejsih letih (Ilmarinen, 2006).

Po definiciji OECD (2020) je starajoca delovna sila sestavljena iz zaposlenih, starih 55 let
in ve¢, pri ¢emer se lahko starostna doba razlikuje glede na razlicne drzave ter raziskave.
Staranje delovne sile postaja vse bolj pomemben izziv tako v Sloveniji kot po svetu, saj nasa
druzba postaja dolgoziva ravno zaradi demografskih sprememb. [Imarinen (2006) poudarja,
da staranje delovne sile ni zgolj kvantitativen pojav, ampak kakovosten proces, ki vpliva na
delovno sposobnost, motivacijo, inovativnost in prenos znanja v podjetjih. Delovna
sposobnost se s starostjo ne zmanjSuje linearno, ampak je odvisna od Stevilnih dejavnikov,
kot so zdravje, delovne razmere, moznosti za stalno izobrazevanje in organizacijska kultura
(Ilmarinen, 2006).

Staranje delovne sile ne pomeni nujno upada u¢inkovitosti in inovativnosti, temve¢ zahteva
strateSki pristop k razvoju ¢loveskih virov ter prilagajanje delovnih sistemov. Pojav se vse
pogosteje obravnava v povezavi s konceptom aktivnega staranja, ki poudarja pomen
vkljucevanja starejSih v druzbo in gospodarstvo na nacin, ki uposteva njihove zmoznosti,
potrebe ter izkuSnje (Harper, 2019).

Med najpogostejSimi posledicami staranja delovne sile so zmanjSanje fizicne vzdrzljivosti,
vedja moznost zdravstvenih teZav in potreba po prilagajanju delovnih pogojev. Ce delovna
mesta niso ustrezno prilagojena, obstaja tveganje prezgodnjega izstopa starejSih delavcev iz
trga dela. Poleg tega staranje vpliva na strukturo znanja v podjetju, saj lahko ob
upokojevanju pride do izgube izkuSenj in znanja. Za ohranjanje delovne sposobnosti v
poznejsih letih je kljucno ustvariti pogoje, ki spodbujajo zdravje, varnost in razvoj
kompetenc (Ilmarinen, 2001).

Staranje delovne sile pa prinasa tudi pomembne koristi, saj starejSi zaposleni pogosto kazejo
vi$jo stopnjo delovne zanesljivosti, ve¢jo predanost in sposobnost reSevanja kompleksnih
problemov zaradi dolgoletnih izkuSenj. S pravilnim managementom znanja in z
medgeneracijskim sodelovanjem lahko podjetja izkoristijo prednosti, ki jih ponuja
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medgeneracijsko okolje. Starejsi delavci so pomemben druzbeni in gospodarski vir, ki lahko
ob ustrezni podpori bistveno prispevajo k produktivnosti ter stabilnosti delovnega okolja,
pravi Harper (2019).

2.2.2  Statisti¢ni podatki strukture staranja delovne sile

Demografski trendi v Sloveniji ze dlje ¢asa nakazujejo na proces staranja prebivalstva, kar
se odraza tudi na trgu dela. Povpre¢na starost delovno aktivnega prebivalstva v Sloveniji, ki
zajema osebe med 15. in 64. letom starosti, se je v letu 2023 zvisala na 43,6 leta, kar pomeni
nadaljevanje trenda rasti. V letu 2023 je bilo v Sloveniji priblizno 941.300 delovno aktivnih
prebivalcev, kar pomeni rekordno Stevilo, vendar ta rast ne nadomesti padanja deleza mlajsih
skupin. Povecevanje povpreCne starosti zaposlenih nakazuje na potrebo po strateskem
managementu starejSih zaposlenih (SURS, 2023).

Na Sliki 4 je prikazan graf delovno aktivnega prebivalstva Slovenije v letu 2024 glede na
starostne skupine. Z grafa lahko vidimo, da je najmanj delovno aktivnih v najmlajsi skupini
15-24 let, kar je pri¢akovano, saj se ve¢ina mladih e izobrazuje. Stevilo nato nara$¢a in
doseze vrh v starostnih skupinah 40—44 ter 4549 let, kjer je najve¢ aktivnih prebivalcev. Po
50. letu starosti se zacne Stevilo pocasi zmanjSevati, kar odraza izpolnitev pogojev za
upokojitve in sama upokojitev. Zanimivo je, da je tudi v skupini 60 let in ve¢ kar velik del
ljudi Se delovno aktivnih, a bistveno manj kot v osrednjih starostnih skupinah.

Slika 4: Delovno aktivno prebivalstvo po starostnih skupinah v Sloveniji v letu 2024
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Demografske spremembe moc¢no vplivajo na trg dela, saj zaradi staranja prebivalstva EU
vsako leto izgubi priblizno milijon delovno sposobnih oseb. MlajsSe generacije na trg dela
vstopajo pocasneje, medtem ko se delez upokojencev povecuje. Demografska odvisnost
temelji na starostni strukturi prebivalstva in ni povezana z zaposlitvenim statusom. V

13



prihodnjih desetletjih bi naj delez mladih ostal skoraj nespremenjen in znasal 23,60 %, med
tem se bo delez starejSih obCutno povecal, in sicer s 33,00 % v letu 2022 na kar 59,70 % v
letu 2100 (Eurostat, 2023). Demografski trendi na ravni Evropske unije se povecujejo,
povprec¢na starost prebivalstva EU v letu 2024 je znaSala 44,70 leta, kar je 2,20 leti ve¢ kot
leta 2014. To pomeni, da je bila polovica prebivalcev EU starejSa od 44,70 leta, druga
polovica pa mlajsa (Eurostat, 2025).

Ce pogledamo $e na svetovnem nivoju, vidimo, da na spletni strani Mednarodne organizacije
dela Gammarano (2024) navaja, da se staranje prebivalstva odraza tudi v strukturi svetovne
delovne sile. Leta 1995 so osebe, stare 55 let in vec, predstavljale 10,90 % svetovne delovne
sile, do leta 2020 se je ta delez povecal na 16,30 %. To pomeni, da se ne stara le prebivalstvo,
ampak tudi sama aktivna delovna sila. StarejSi zaposleni imajo sicer nizje stopnje
brezposelnosti kot mlajsi zaposleni, vendar so v primeru izgube zaposlitve pogosto bolj
ogrozeni, saj tezje najdejo drugo delo in pogosteje izstopijo s trga dela. TakSni trendi
poudarjajo pomen politik aktivnega staranja, ki vkljucujejo podaljSevanje delovne
aktivnosti, vsezivljenjsko ucenje in ustvarjanje pogojev za vkljucevanje starejSih na trg dela
(Gammarano, 2024).

2.2.3  Trendi pri podaljSevanju delovne dobe

Zaradi staranja prebivalstva, nizje rodnosti in daljSanja Zivljenjske dobe Stevilne drzave
uvajajo reforme na podrocju dela ter upokojevanja. Osrednji cilj teh sprememb je zagotoviti
dolgorocno vzdrznost pokojninskih sistemov, ki jih financira vedno manjse Stevilo aktivnega
prebivalstva. Med najpogostejSimi trendi, ki jih opaZzamo v zadnjem casu, izstopajo postopno
dvigovanje upokojitvene starosti, fleksibilne oblike dela za starejse, spodbude za daljse delo,
spremembe delovnih pogojev in vsezivljenjsko ucenje. Dolgoro¢ne demografske
spremembe vplivajo tudi na gospodarsko rast, saj se zmanjSuje razpolozljiva delovna sila, ki
jo lahko drzava usmeri v produktivne dejavnosti (Bloom, 2020). Andersen in drugi (2020)
opozarjajo, da so moznosti za podaljSevanje delovne aktivnosti neenakomerno porazdeljene,
saj imajo zaposleni v zahtevnejSih poklicih bistveno manj priloZznosti za dolgo ter zdravo
delovno zivljenje. Hkrati staranje prebivalstva pritiska na socialne politike in zahteva
inovativne reSitve za ohranjanje delovne sposobnosti starejSih. To pomeni, da je nujno
prilagajati delovna mesta, spodbujati vsezivljenjsko ucenje in razvijati programe za zdravje
ter dobrobit starejSih, da bi lahko h gospodarstvu aktivno prispevali dlje ¢asa (UMAR, 2016).

Eden glavnih trendov je postopno dvigovanje zakonsko dolocene upokojitvene starosti, kar
drzavam omogoca, da zmanjSajo pritisk na pokojninske sisteme. Poleg zakonskih sprememb
se uvajajo tudi financne spodbude za tiste, ki se odlocijo delati dlje. Namen tega ukrepa je
ohraniti strokovno znanje in izkusnje zaposlenih, ki bi sicer prehitro zapustili trg dela
(Ilmarinen, 2006). Novi pristopi k spodbujanju daljSega dela poudarjajo tudi pomembnost
preventive in aktivnega staranja skozi vse zZivljenje. Foster in Walker (2021) ugotavljata, da
to ne pomeni le ohranjanje telesnega ter duSevnega zdravja, temvec¢ tudi spodbujanje
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socialne vkljucenosti, vsezivljenjskega ucenja in prilagajanja delovnih pogojev, da lahko
starej$i delavci ostanejo produktivni ter z delom zadovoljni dlje Casa.

Fleksibilne oblike dela postajajo kljucen del strategij za daljSo delovno aktivnost starejSih
zaposlenih. To vkljucuje prilagodljive delovne ure, delo od doma in ergonomske izboljSave
na delovnem mestu. TakSne spremembe zmanjSujejo fizi¢no in psiholosko obremenitev ter
omogocajo, da starejSi zaposleni dlje ostanejo produktivni (Strasser, 2018). Novi trendi
vkljucujejo tudi digitalno podporo in tehnologijo, ki omogoca lazje upravljanje delovnih
nalog ter povecuje samostojnost starejSih zaposlenih. Poleg tega OECD dodatno izpostavlja,
da so programi usposabljanja in digitalne vesCine klju¢ni za ohranjanje konkuren¢nosti
starejSih zaposlenih na hitro spreminjajoc¢em trgu dela (OECD, 2020).

Mansour in Tremblay (2019) v svoji Studiji raziskujeta, katere strategije managementa
¢loveskih virov so najbolj u€inkovite za zadrzevanje starejSih zaposlenih. Ugotavljata, da so
mentorstvo, prenos znanja in aktivno vklju¢evanje starejSih zaposlenih v izobrazevanja ter
razvojne programe kljucne za povecevanje zadovoljstva pri delu, Custvene zavezanosti in
motivacije, kar vpliva na njihovo odlocitev glede upokojitve. Brecko (2020) dodaja, da
medgeneracijsko ucenje na delovhem mestu omogoca prenos znanja med starejSimi in
mlajSimi zaposlenimi, kar krepi timsko sodelovanje ter pripomore k bolj u¢inkovitemu delu
celotnega podjetja.

Za uspesno podaljSevanje delovne dobe je nujno spreminjanje stereotipov in odnosov do
starejSih zaposlenih. Starejsi zaposleni se pogosto spopadajo s predsodki, ki zmanjSujejo
njihove moznosti za napredovanje in motivacijo. Ti predsodki so pogosto posledica
generacijskih razlik in napa¢nih predstav o produktivnosti ter sposobnostih starejSih
zaposlenih (Deal, 2007). Van Dalen in Henkens (2020) navajata, kako novi trendi raziskav
kazejo, da se dojemanje starejSih zaposlenih pocasi izboljSuje, kar omogoca ucinkovitejSo
medgeneracijsko izmenjavo znanja ter boljSo delovno klimo. Poleg tega izboljSanje
stereotipov spodbuja vkljucenost starejSih zaposlenih v strateske odlocitve podjetja in krepi
njihovo samozavest pri prevzemanju novih nalog. Taksno okolje spodbuja aktivno delo
starejSih in prispeva k dolgotrajnejsi produktivnosti.

3 GENERACIJSKA RAZNOLIKOST NA DELOVNEM MESTU

3.1 Generacijska raznolikost

Generacijska raznolikost na delovnem mestu pomeni sobivanje razli¢nih starostnih skupin,
ki v podjetje prinaSajo svoje izkusnje, vrednote in nacin dela. TakSna raznolikost lahko
poveca inovativnost, spodbuja prenos znanja in izboljSuje sodelovanje med zaposlenimi,
hkrati pa zahteva prilagojene pristope vodenja ter management, da se izkoristijo prednosti
vseh generacij (Brecko, 2023).
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3.1.1 Kaj je generacijska raznolikost?

Generacijska raznolikost se nanaSa na prisotnost zaposlenih iz razlicnih generacij z
raznolikimi vrednotami, s stili dela, pricakovanji in z odnosom do kariere. V kontekstu dela
in kadrovskih praks Fuchs in drugi (2024) poudarjajo pomen prepoznavanja generacijskih
razlik in njihovo vkljucevanje v delovne procese. To prispeva k boljSemu sodelovanju,
produktivnosti in zadovoljstvu zaposlenih. Avtorji poudarjajo tudi, da razumevanje teh
razlik omogoca bolj prilagojene kadrovske strategije in podporo zaposlenim glede na njihove
generacijske preference.

Podobno razmisljata tudi Ali in French (2019), da ucinkovit management generacijske
raznolikosti pozitivno vpliva na organizacijske rezultate. Podjetja, ki aktivno upoStevajo
razlicne perspektive in vrednote posameznih generacij, lahko dosezejo vecjo inovativnost,
izboljSajo timsko delo ter se bolje prilagajajo spremembam v delovnem okolju. Dietz in
drugi (2022) poudarjajo, da uspeSna izmenjava znanja med generacijami temelji na
sposobnostih, motivaciji in moznostih sodelovanja, kar dopolnjuje pomen strukturiranega
prenosa znanja med starejSimi ter mlajSimi zaposlenimi.

Pretirano posploSevanje generacijskih razlik je lahko problematicno. Vsaka starostna
skupina namre¢ vsebuje razlike, povezane z izobrazbo, s kulturo in z osebnimi zivljenjskimi
izkuSnjami, kar pomeni, da morajo podjetja pri managementu zaposlenih upoStevati
posameznike ter ne le generacijske stereotipe (Deal, 2007). Nedavne raziskave Fuchsa in
drugih (2024) kaZejo na to, da dajejo mlajSe generacije vecji poudarek na fleksibilnost dela,
ravnovesje med delovnim ter prostim ¢asom in smiselnosti dela. Medtem starej$i zaposleni
veinoma cenijo stabilnost, varnost in zanesljivost delovnega okolja. Generacijska
raznolikost je torej hkrati priloZnost in izziv, saj ob primernem managementu spodbuja
inovativnost, prenos znanja ter medsebojno ucenje, ob pomanjkanju ustreznih praks pa lahko
vodi v konflikte in zmanjSano produktivnost.

3.1.2 Povezava z managementom starosti

Management starosti predstavlja v podjetjih strateSki pristop k managementu razli¢nih
starostnih skupin, z namenom zmanjSevanja konfliktov, spodbujanja sodelovanja in
ohranjanja delovne zmoznosti zaposlenih. V sodobnem kontekstu ne gre ve¢ le za vpraSanje
zaposlovanja starejSih, ampak za celostno politiko, ki vklju¢uje medgeneracijsko
sodelovanje, vsezivljenjsko ucenje, prilagoditve delovnih pogojev in promocijo zdravja.
Dimovski in drugi (2022) poudarjajo, da mora biti management starosti integriran v samo
strategijo podjetij, saj se le tako povecuje inovativnost, konkurenc¢nost ter trajnostni razvoj.

Kooij in drugi (2018) navajajo, da Casovna perspektiva zaposlenih vpliva na njihovo
motivacijo ter ucenje, kar je kljucno pri oblikovanju strategij za razlicne generacije.
Upostevanje posameznikove perspektive prihodnosti dela omogoca prilagajanje nalog,
razvojnih programov in mentorstva, s ¢imer se povecuje motivacija ter pripravljenost za
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prenos znanja. Ze Ilmarinen (2006) je opozarjal, da je ohranjanje delovne zmoznosti starejsih
zaposlenih kljuénega pomena za podaljSevanje delovne dobe. Njegov pristop vkljucuje
ergonomijo delovnih mest, prilagodljiv delovni €as in zdravstveno podporo zaposlenim. Tak
pristop je bil v zadnjih letih nadgrajen s poudarkom na vsezivljenjskem ucenju in
medgeneracijskem sodelovanju, ki omogoca prenos znanja med generacijami ter preprecuje
izkljucenost starejSih iz delovnega okolja.

V Sloveniji poznamo konkretne prakse, ki nudijo podporo podjetjem pri managementu
starajoce delovne sile. Mlakar (2016) opisuje projekt ASI — Celovita podpora podjetjem za
aktivno staranje delovne sile, ki vkljucuje ukrepe, kot so fleksibilna organizacija dela,
mentorstvo med generacijami in krepitev zdravja na delovnem mestu. Projekt ASI je
nacionalna pobuda, ki podjetja spodbuja k ustvarjanju delovnega okolja, ki podpira aktivno
staranje zaposlenih in daljSe ohranjanje njihove delovne aktivnosti. Glavni cilj projekta je,
da imajo podjetja na voljo strokovno podporo, izobrazevanje in orodja za uvajanje ukrepov,
ki v podjetju izboljsujejo medgeneracijsko sodelovanje, povecujejo zdravje ter dobro pocutje
zaposlenih in omogocajo prilagoditve pri organizaciji dela. Projekt posebej poudarja
vkljucevanje ukrepov za krepitev znanja, ves¢in in motivacije starejSih zaposlenih, da le-ti
ostanejo dejavni, produktivni ter zadovoljni tudi v poznejSih letih svoje kariere (Javni
Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad Republike Slovenije, 2022). Taksni
ukrepi dokazujejo, da management starosti ni le odziv na demografske trende, temvec
priloznost za podjetja, da v raznolikosti generacij prepoznajo vir inovativnosti in
trajnostnega razvoja.

3.2 Pregled in znacilnosti razli¢nih generacij

V sodobni zgodovini se prvi¢ sreCujemo s kar Stirimi generacijami zaposlenih, ki so hkrati
na delovnem mestu. To so generacije baby boom (rojeni od 1946 do 1964), generacija X
(rojeni od 1965 do 1980), generacija Y (rojeni od 1981 do 1995) in generacija Z (rojeni po
letu 1995). Vse generacije v delovno okolje prinesejo razli¢ne vrednote, prepricanja in
pri¢akovanja. MlajSe generacije prinasajo sveze ideje in boljSo digitalno pismenost, starejsSe
generacije pa prispevajo vecletno znanje, izkuSnje ter stabilnost (Mlakar, 2016).
Generacijska raznolikost na delovhem mestu omogoca ucinkovito medgeneracijsko
sodelovanje in prenos znanja med zaposlenimi, prispeva k razvoju podjetja ter k vecji
konkurencnosti. Poleg tega poudarja, da raznolikost generacij spodbuja SirSo perspektivo pri
reSevanju problemov, saj razlicne generacije prispevajo raznolike izkusnje, poglede in
resitve (Brecko, 2020).

3.2.1 Generacija Baby boom

Generacija Baby boom zajema posameznike, rojene med leti 1946 in 1964, gre za
najstevilénejSo generacijo po drugi svetovni vojni. Slednja je zaznamovala druzbo in trg dela
s svojo velikostjo ter z vplivom, saj se je zacel gospodarski razcvet, oblikovali pa so se tudi
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Stevilni sodobni druzbeni in gospodarski trendi (Deal, 2007). Odras¢ali so v obdobju
gospodarske rasti, druzbene stabilnosti in pojava novih socialnih gibanj. Zaznamovalo jih je
optimisticno prepri¢anje, da se izboljSujejo zivljenje in vrednote, kot so napredek,
solidarnost ter pripadnost skupnosti. Ta generacija je bila hkrati pri¢a kulturnim prelomom,
kot so Studentska gibanja in razvoj mnozi¢ne kulture (Harper, 2019).

Na trg dela so vstopali v ¢asu, ko so bile zaposlitve stabilne, organizacije so bile hierarhi¢no
urejene, kariere so pogosto gradili v le enem podjetju. Delovno okolje so razumeli kot
prostor, kjer se trud in zvestoba nagradita s stabilnostjo ter z varnostjo. Za to generacijo je
znacilna moc¢na delovna etika, lojalnost in Zelja po postopnem napredovanju v karieri
(Ilmarinen, 2006).

3.2.2  Generacija X

Generacija X zajema posameznike, rojene med leti 1965 in 1980. Ta generacija je na trg dela
vstopila v obdobju hitrih politi¢nih in gospodarskih sprememb ter vse vecje globalizacije.
Pogosto je oznacena kot most med tradicionalnimi vrednotami starej$ih generacij in novimi
pristopi mlajsih generacij (Brecko, 2020). Odrascali so v ¢asu gospodarskih kriz, naraScajoce
brezposelnosti in prvih ve¢jih premikov v tehnologiji, kar je oblikovalo njihovo sposobnost
prilagajanja ter samostojnosti. Generacija je bolj skepticna do institucij in bolj individualno
usmerjena kot predhodna generacija (Harper, 2019).

Na delovnem mestu cenijo fleksibilnost in uravnotezenost med poklicnim ter zasebnim
zivljenjem. Velik poudarek dajejo strokovnosti, odgovornosti in profesionalni rasti, ob
c¢emer se pogosto znajdejo v vlogi povezovalcev med starejSimi ter mlajSimi zaposlenimi,
pravijo Fuchs in drugi (2024).

3.2.3  Generacija Y — milenijci

Generacija Y, ki ji pravimo tudi »milenijci«, zajema posameznike, rojene med leti 1981 in
1996. Odrascali so v obdobju hitre digitalizacije in globalne povezanosti, kar je oblikovalo
njihovo identiteto ter nacin delovanja. OECD (2020) generacijo opisuje kot ambiciozne,
inovativne in druzbeno odgovorne osebe. Fuchs in drugi (2024) ugotavljajo, da je na njihovo
oblikovanje mocno vplival razvoj interneta, druzbena omrezja ter gospodarske krize ob
prehodu v 21. stoletje.

Na delovnem mestu dajejo prednost moznostim za ucenje in razvoj, odprtosti organizacij ter
sodelovanju v skupinah, znacilna je tudi vecja pripravljenost za menjavo zaposlitve, v
kolikor se vrednote podjetja ne skladajo z njihovimi vrednotami in s pri¢akovanji (Brecko,
2023).
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3.24 Generacija Z

Generacija Z zajema posameznike, rojene med leti 1997 in 2012. Za mejo med prej$njo in
to generacijo so mnenja razli¢nih avtorjev deljena. Pew Research Center (2019) je to mejo
postavil za rojene od leta 1997 dalje, odlocitev temelji na analizi zivljenjskih prelomnic —
vstop v odraslost, pri najstarejSih milenijcih se je ta zacel, Ze preden so se rodili najmlajsi
pripadniki generacije Z. Generacija Z, ki je odrasla v popolnoma digitalnem okolju, kjer so
internet, pametni telefoni in druzbena omrezja dnevna stalnica, je trenutno vstopila v
odraslost. V primerjavi z milenijci se bolj osredotocajo na individualnost, raznolikost in
vklju¢evanje razli¢nih identitet. Poleg tega so bolj naklonjeni uporabi tehnologije in
digitalnih medijev ter imajo drugacen pristop k druzbenim vpraSanjem in vrednotam.

Na delovnem mestu generacija Z prinaSa svez pogled, inovativnost in sposobnost hitrega
prilagajanja digitalnim orodjem. Pripadniki te generacije i8¢ejo odprto komunikacijo,
priloznosti za osebni razvoj in mentorstvo. Zelijo delati v okolju, ki spodbuja kreativnost in
timsko sodelovanje, hkrati se zavedajo pomena prenosa znanja med generacijami, kar
omogoca dobro sodelovanje z bolj izkuSenimi zaposlenimi, navajajo Fuchs ter drugi (2024).

33 Management starosti v podjetjih

Management starosti je strateSki pristop, ki podjetjiem omogoca, da ucinkovito vodijo
medgeneracijsko delovno silo. Namen je zagotoviti, da so zaposleni vseh generacij
produktivni, motivirani in vklju€eni, hkrati pa zmanjSuje tveganje diskriminacije na podlagi
starosti, pravi [lmarinen (2006). Walker in Naegele (2006) zajemata Sirok spekter ukrepov,
ki segajo od zaposlovanja ter usposabljanja, do prilagodljivih oblik del in promocije zdravja
na delovnem mestu. Tak$ne prakse so kljucne za ustvarjanje delovnega okolja, kjer so lahko
zaposleni produktivni in vklju€eni ne glede na starost.

Ucinkovit management medgeneracijske delovne sile temelji na ve¢ klju¢nih gradnikih
managementa starosti, ki v podjetjih spodbujajo sodelovanje, preprecujejo diskriminacijo in
povecujejo produktivnost. Po analizi strokovne literature sem nasla Sest glavnih gradnikov,
ki jih bom opisala v nadaljevanju.

1. Medgeneracijsko sodelovanje in prenos znanja

Medgeneracijsko sodelovanje omogoc¢a izmenjavo znanja, izkusenj in inovativnih pristopov
med starejSimi ter mlajSimi zaposlenimi. StarejSi zaposleni prenasajo strokovno znanje in
izkusnje, navajajo Dimovski in drugi (2022), medtem ko mlaj$i uvajajo nove tehnologije in
sveze poglede na procese, pravijo Dietz in drugi (2022). Taksna dinamika spodbuja ucenje
obeh smeri, povecCuje zavzetost zaposlenih in pripomore k dolgoronemu ohranjanju
kompetenc v podjetju. Poleg tega medgeneracijsko sodelovanje krepi obcutek pripadnosti
podjetju in zmanjSuje tveganje konfliktov med generacijami, pravijo Rudolph in drugi
(2021).
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2. Prilagodljive oblike dela in karierni razvoj

Prilagodljive oblike dela vkljucujejo fleksibilen delovni cas, delo na daljavo, moznost
svetovalnih ali delno prilagojenih delovnih nalog in nacrtovanje kariernega razvoja za
razli¢ne starostne skupine, pravijo Kooij in drugi (2018). Te prilagoditve omogocajo, da
zaposleni ostanejo produktivni in motivirani tudi v poznejSih fazah kariere. Hkrati
prilagodljivost dela podjetjem pomaga, da ohranijo strokovno znanje in zmanj$ajo
fluktuacijo, kar je kljucno za stabilnost organizacije, ugotavljata Hertel in Zacher (2018).

3. Vsezivljenjsko ucenje in izobrazevanje

Vsezivljenjsko ucenje je gradnik, ki zaposlenim omogoca, da nadgrajujejo svoje znanje in
kompetence skozi celotno kariero, pravijo Dimovski in drugi (2022). Avtorji pravijo tudi, da
tako mlajsi pridobivajo prakticne izkuSnje, starejSi pa spremljajo tehnoloski in organizacijski
napredek. Podjetja, ki redno vlagajo v izobrazevanje in usposabljanje, povecujejo
inovativnost ter konkurencnost, hkrati omogocajo u¢inkovito medgeneracijsko sodelovanje,
navajajo Rudolph in drugi (2021).

4. Spodbujanje zdravega delovnega okolja in dobrobiti zaposlenih

Dobro pocutje zaposlenih vkljucuje fizi¢no in psihi¢no zdravje, varnost na delovnem mestu
ter programe aktivnega staranja. Skrb za zdravje in dobro pocutje zaposlenih prispeva k
dalj$i produktivnosti, zmanjSuje odsotnosti zaradi bolezni in podaljSuje delovno dobo
(Ilmarinen, 2001). Hertel in Zacher (2018) dodajata, da je ustvarjanje podpornega in
zdravega delovnega okolja strateSki gradnik, ki prispeva k stabilnosti organizacije ter
omogoca ucinkovito sodelovanje vseh generacij. TakSno okolje povecuje zavzetost
zaposlenih in ustvarja pogoje za uspeSno medgeneracijsko izmenjavo znanja.

5. Organizacijska klima in preprecevanje stereotipov starostne diskriminacije

Ustvarjanje vkljucujoce organizacijske klime je kljuéno za zmanjSevanje starostnih
stereotipov in diskriminacije na delovnem mestu, navajata King in Bryant (2016).
Poudarjata, da medgeneracijsko spoStovanje in transparentni postopki prispevajo k pozitivni
delovni kulturi, kjer so zaposleni vseh starosti motivirani ter vkljuceni. Razviti so lahko tudi
instrumenti za merjenje pristranskosti, kot je WICS, ki organizacijam pomagajo prepoznati
in prepreciti diskriminacijo. Tak$na strategija omogoca ucinkovito sodelovanje med
generacijami, spodbuja prenos znanja in ustvarja pogoje za bolj povezano ter produktivno
delovno okolje.

6. Upravljanje perspektive prihodnosti in motivacije zaposlenih

Upravljanje perspektive prihodnosti zaposlenih pomeni, da podjetja prepoznajo, kako
posamezniki razlicnih starosti dojemajo potek svoje kariere in kako to vpliva na njihovo
motivacijo, navajajo Kooij in drugi (2018). Mlajsi zaposleni so pogosto motivirani z
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moznostmi napredovanja in pridobivanja novih izkusenj, medtem ko starejsi zaposleni i$¢ejo
stabilnost, prenos znanja ter smiselnost dela. Rudolph in drugi (2021) poudarjajo, da je
razumevanje teh generacijskih razlik klju¢no za oblikovanje strategij, ki spodbujajo
zavzetost ter produktivnost vseh zaposlenih. Poleg tega je pomembno, da podjetja namenjajo
pozornost tudi ergonomiji in oblikovanju delovnega mesta, saj omogocajo ustrezne
prilagoditve ohranjanje zdravja, delovne zmozZnosti ter motivacije zaposlenih v vseh
zivljenjskih obdobjih (Ilmarinen, 2006).

3.3.1 Pomen managementa starosti

Podjetja, ki uspesno vodijo management starosti z medgeneracijsko delovno silo, so bolj
fleksibilna in inovativna. Raznolikost generacij omogoca zdruzevanje razli¢nih perspektiv,
izkuSenj in znanj, kar je pomemben dejavnik za ustvarjanje novih idej ter trajnostni razvoj
podjetij. Poleg tega OECD (2020) izpostavlja tudi, da starostna raznolikost pripomore k vecji
odpornosti podjetij, saj omogoca hitrejSe prilagajanje spremembam v poslovnem okolju in
podjetjem prinasa konkuren¢nost.

Strategije za podaljSevanje delovne dobe in motivacije starejSih zaposlenih zmanjSujejo
fluktuacijo ter izgubo znanja. Ohranjanje strokovnega znanja in izkuSenj je zelo pomembno
v panogah, kjer so kompetence pridobljene skozi leta dela (Mlakar, 2016). Prav tako
poudarja, da lahko podjetja s sistemati¢nim pristopom k managementu starosti zaposlenih
zagotovijo vecjo nepretrganost poslovanja in zmanjSajo stroske, povezane z nadomescanjem
kljuénih kadrov.

Management starosti spodbuja prenos znanja in izkuSenj med generacijami, hkrati vnasa
sveze ideje mladih. Tak$no sodelovanje ustvarja priloZznosti za uc¢enje obeh smeri, mlajsi
pridobijo izkusnje, starejsi pa nove poglede in znanje (Brecko, 2020). Kar ne prispeva le k
vecji produktivnosti, pravita Walker in Naegele (2006), temve¢ tudi k oblikovanju bolj
povezanih ter strpnih kolektivov. Medgeneracijsko sodelovanje je zato pomemben gradnik
starostnih stereotipov in spodbujanja organizacijske klime v podjetjih.

3.3.2  Starostna struktura zaposlenih

Preden podjetje zacne z uvajanjem managementa starosti, je kljucno, da najprej pozna
starostno sestavo zaposlenih v podjetju, saj to omogoca bolj ciljno usmerjeno prilagoditev
strategij. Brez sistemati¢ne analize ni mogoce u¢inkovito nacrtovati ukrepov za ohranjanje
produktivnosti in motivacije zaposlenih (Ilmarinen, 2006). Novotny (2023) dodaja, da
razumevanje starostne strukture pomaga tudi pri strateSkem planiranju kadrovskih potreb in
medgeneracijskega prenosa znanja. Tak pristop podjetiem omogoca, da proaktivno
upravljajo demografske spremembe in izboljSajo konkurencnost zaposlenih.
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V Sloveniji je delez zaposlenih nad 55 let v letu 2023 znaSal 20,00 % vseh zaposlenih, to
kaze, da je v podjetjih nujen management starosti (Bratuz Ferk, 2023). V prihodnjih letih bo
delez starejSih zaposlenih zaradi podaljSevanja Zivljenjske dobe in upokojitvene starosti Se
naras$cal, tak trend pomeni, da podjetja ne smejo zanemarjati strategij za zadrzevanje ter
motivacijo starejSih zaposlenih (UMAR, 2016). Tudi na evropski ravni se staranje delovne
sile obravnava kot strateski izziv, med leti 2010 in 2023 se je namre¢ $tevilo zaposlenih nad
55 let v EU povecalo za ve€ kot 60,00 %, in sicer s 23,8 milijona na skoraj 40 milijonov. To
povecanje je posledica visjih zakonskih upokojitvenih starosti, daljSe zivljenjske dobe in
boljSega zdravja starejSih zaposlenih (Eurofound, 2025).

Razlike v starostni strukturi zaposlenih so pogosto odvisne od sektorja, saj so starejsi
zaposleni predvsem v sektorjih proizvodnje in javnega sektorja, medtem ko so mlajsi
zaposleni v sektorjih IT, tehnoloskih ter storitvenih sektorjih. TakSne razlike zahtevajo
prilagoditve strategij, saj je treba v sektorjih s starejSimi zaposlenimi posebno pozornost
posvetiti izobrazevanju, ergonomiji in zdravju zaposlenih (European Commission, 2023). V
sektorjih z mlajSimi zaposlenimi lahko podjetja ve¢ vlagajo v inovacije in razvoj kariernih
poti (Eurostat, 2025). Poleg tega obstajajo stereotipi o starejSih delavcih, ki lahko vplivajo
na njihovo vkljuevanje v inovativne projekte ali napredovanja. Sistemati¢na analiza
starostne strukture podjetju omogoca, da prepozna takSne ovire in sprejme ukrepe za njihovo
zmanjSanje, navajata Van Dalen in Henkens (2020).

Bloom (2020) izpostavlja, da globalni trendi staranja prebivalstva vplivajo na trg dela, saj se
zmanjSuje razpolozljiva delovna sila mlajSih generacij, kar podjetjem nalaga potrebo po
razvoju ukrepov, ki bi omogocali daljse aktivno delo starejSih zaposlenih. Foster in Walker
(2021) dodajata, da je aktivno staranje delovne sile povezano ne le z ohranjanjem
produktivnosti, temve¢ tudi z izboljSanjem zdravja, motivacije ter zadovoljstva zaposlenih,
kar na dolgi rok zmanjSuje stroske fluktuacije in odsotnosti zaposlenih.

3.3.3  Ukrepi za u¢inkovit management starosti v podjetjih

1. Vzpostavitev mentorskih programov

Eden izmed kljuénih ukrepov za management starosti je vzpostavitev mentorskih
programov, kjer starejsi zaposleni prenaSajo strokovno znanje na mlajSe, medtem ko mlajsi
uvajajo nove tehnologije in inovativne pristope. Taksni programi spodbujajo povezanost
znanja in krepijo medgeneracijsko sodelovanje, kar zmanjsuje tveganje izgube pomembnih
kompetenc ob upokojitvah (Dimovski in drugi, 2022).

2. Spodbujanje medgeneracijskega sodelovanja

Nasledn;ji ukrep, ki ga lahko podjetje izvaja, je spodbujanje medgeneracijskega sodelovanja,
kjer sodelujejo zaposleni razli¢nih generacij. Tako se izboljSuje produktivnost in zmanjSuje
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stereotipe o razli¢nih starostnih skupinah, sodelovanje pa prispeva k bolj vkljucujoci
organizacijski kulturi (Dimovski in drugi, 2022).

3. Prilagoditve delovnih pogojev in vloge zaposlenih

Tudi prilagoditve delovnih pogojev in vloge zaposlenih so eden izmed ukrepov, ki jih lahko
podjetje nudi. Sem Stejemo fleksibilnost delovnega casa, ergonomske prilagoditve in
moznost svetovalnih ali 1azjih delovnih vlog za starejSe zaposlene, kar prispeva k ohranjanju
motivacije ter produktivnosti (Strasser, 2018). [lmarinen (2006) dodaja, kako je pomembno,
da so prilagoditve vkljucene v celovito strategijo podjetja za daljSe in kakovostno delovno
zivljenje.

4. lzobrazevanje in razvoj zaposlenih

Pomemben ukrep je tudi nenehno izobrazevanje in razvoj zaposlenih. StarejSim omogoca
spremljanje tehnoloskega napredka, mlajSim pa pridobivanje prakti¢nih izkuSenj, pravijo
Dimovski in drugi (2022). Vlaganje v vsezivljenjsko ucenje prispeva k vecji konkurencnosti
podjetij in boljSemu zadovoljstvu zaposlenih. Usposabljanje in razvoj zaposlenih prav tako
pripomore k dolgoro¢nemu ohranjanju znanja v podjetjih ter zmanjSuje tveganje izgube
kljuénih kompetenc ob upokojitvah navajata Walker in Naegele (2006).

5. Zdravje in dobro pocutje

[Imarinen (2001) kot pomemben ukrep navaja tudi zdravje in dobro pocutje, saj programi
aktivnega staranja, skrb za psihi¢no ter fizi€no zdravje zaposlenih prispevajo k daljsi
produktivnosti in zmanjSujejo odsotnosti zaradi bolezni. Eurofound (2025) opozarja, da
podjetja, ki aktivno podpirajo zdravje in dobro pocutje starejSih delavcev, zmanjSujejo
tveganje dolgotrajne brezposelnosti ter povecujejo zavzetost delovne sile.

6. Redno merjenje zadovoljstva zaposlenih

Da vse te ukrepe spremljamo in ocenjujemo, je pomembno redno merjenje zadovoljstva
zaposlenih, merjenje fluktuacije in u¢inkovitosti programov managementa starosti, saj lahko
le tako ukrepe sproti prilagajamo. Sistematicno spremljanje rezultatov zagotavlja, da ukrepi
prispevajo k vecji uspesnosti podjetij in izboljSujejo delovno okolje za vse generacije, pravita
Walker in Naegele (2006). Mlakar (2016) dodaja, da analiza teh podatkov omogoca, da
podjetje prepozna Sibke tocke in optimizira programe, s ¢imer poveca ucinkovitost svojih
strategij za starejSe zaposlene.

34 Prednosti in izzivi medgeneracijskega sodelovanja

Medgeneracijsko sodelovanje v podjetjih omogoca izmenjavo znanja, izkusen;j in razli¢nih
perspektiv, ta dinamika ne povecuje le produktivnosti. Ustvarja tudi bolj vkljucujoce
delovno okolje, kjer se spoStujejo sposobnosti in prispevki vseh generacij. Poleg tega
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vecgeneracijska delovna sila zaradi zdruzevanja inovativnosti mladih z izku$njami starejSih
prispeva k ve¢ji prilagodljivosti podjetja in boljSemu odzivu na spremembe trga dela. S tem
podjetja pridobijo vecjo odpornost na demografske spremembe in na fluktuacijo zaposlenih
(Brecko, 2023).

3.4.1 Prenos znanja med razli¢nimi generacijami

Prenos znanja je kljucen vidik medgeneracijskega sodelovanja. StarejsSi zaposleni prenasajo
prakti¢ne izkusnje in svoje strokovno znanje na mlajSe generacije, s tem pomagajo ohraniti
kompetence v podjetju. Medtem lahko mlaj$i zaposleni starejSim pomagajo pri uporabi
novih tehnologij in uvajanju inovativnih pristopov. Tak proces ne le, da ohranja znanje,
temvec spodbuja tudi medgeneracijsko sodelovanje in krepi obcutek pripadnosti podjetju,
pravijo Dimovski in drugi (2022).

Dietz in drugi (2022) pravijo, da sistemati¢ni prenos znanja preprecuje tako imenovani odliv
znanja ob upokojitvah in zmanjSuje odvisnost podjetja od posameznih klju¢nih zaposlenih.
Poleg tega omogoca vzpostavitev kulture vsezivljenjskega ucenja, kjer se mlajsi in starejsi
zaposleni ucijo drug od drugega. Taksno sodelovanje dokazano izboljSuje medsebojne
odnose in zmanjSuje tveganje za generacijske konflikte (Brecko, 2020).

3.4.2  Izkus$nje starejSih

StarejSi zaposleni imajo bogate izkuSnje, ki jih lahko uporabijo za mentorstvo, reSevanje
kompleksnih problemov in strateSko odloCanje, pravita Walker in Naegele (2006).
Vkljucevanje starejSih zaposlenih v projektne skupine povecuje stabilnost podjetij in
omogoca prenos znanja med generacijami. Hkrati prispevajo k razvoju kulture ucenja v
podjetju, kjer se cenijo izkusnje in zgodovina procesov.

Kot izpostavljata Hertel in Zacher (2018), starejsi zaposleni s svojo dolgoro¢no perspektivo
ter sposobnostjo prepoznavanja vzorcev v poslovanju pomagajo podjetjem pri zmanjSevanju
tveganj in bolj premisljenem strateSkem odlo¢anju. Pogosto prevzemajo vlogo neformalnih
vodij, saj mlaj$im nudijo obcutek varnosti in stabilnosti v timu. Njihova prisotnost tako krepi
medsebojno zaupanje in ustvarja temelje za bolj povezano delovno okolje (Ilmarinen, 2006).

3.4.3 Nov pogled mlajsih

Mlajsi zaposleni pogosto prinasajo sveze ideje, nove poglede na procese in tehnoloske
inovacije, pravijo Fuchs in drugi (2024). S tem podjetja povecujejo svojo inovativnost in
prilagodljivost na hitro spreminjajocem se trgu. Mladi zaposleni prav tako spodbujajo odprto
komunikacijo in ve¢jo dinamiko pri reSevanju problemov, kar pozitivno vpliva na timsko
delo.
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Po mnenju Rudolpha in drugih (2021) dajejo generacije Y ter Z velik poudarek na
digitalizacijo, trajnost in fleksibilne oblike dela, kar podjetjem omogoca lazjo prilagoditev
sodobnim trendom. S svojo radovednostjo in pripravljenostjo na eksperimentiranje
pospesujejo proces inovacij. Poleg tega njihova usmerjenost v sodelovanje in deljenje idej
prispeva k vecji transparentnosti v delovnih procesih (Deal, 2007).

3.4.4 lIzzivi pri medgeneracijski delovni sili

Kljub Stevilnim prednostim pri managementu medgeneracijske delovne sile obstajajo tudi
izzivi. To so stereotipi o sposobnostih starejSih ali mlajSih zaposlenih, ki lahko zmanjSajo
ucinkovitost poslovanja, navajata Van Dalen in Henkens (2020). Razlike v pri¢akovanjih,
delovnih navadah in komunikacijskih stilih lahko povzroc¢ajo konflikte. Zato je klju¢no, da
podjetja vzpostavijo jasne smernice, spodbujajo odprto komunikacijo in izvajajo programe
za medgeneracijsko razumevanje, kar zmanjSuje tveganje konfliktov ter povecuje
ucinkovitost sodelovanja.

Kot izpostavljajo Kooiji in drugi (2018), je izziv v tem, da imajo razli¢ne generacije razlicno
dolgoro¢no perspektivo. Mlajsi so pogosto osredotoceni na hitre rezultate, starej$i na
stabilnost in kontinuiteto. Ce organizacije teh razlik ne prepoznajo in ne naslovijo, lahko
pride do zmanjS$ane motivacije ter do fluktuacije kadrov. Pomembno je, da vodstvo spodbuja
kulturo spoStovanja raznolikosti, saj to prispeva k vecji povezanosti in enotnosti zaposlenih
ter dolgoro¢ni uspesnosti podjetja, se strinjata Ali in French (2019).

3.5 Starostna diskriminacija

Starostna diskriminacija se pojavlja, kadar so zaposleni zaradi svoje starosti obravnavani
manj ugodno. To pomeni, da lahko vpliva na zaposlitvene moznosti, napredovanje v
podjetju, placilo ali vkljuevanje v projekte, navajata Van Dalen in Henkens (2020). Taks$na
diskriminacija ne prizadene le posameznika, ampak tudi podjetja, saj med zaposlenimi
zmanjSuje motivacijo, produktivnost in moznost prenosa znanja med generacijami.

Diskriminacija se lahko kaze na ve¢ nacinov. Primeri diskriminacije so zavracanje starejSih
kandidatov pri zaposlovanju, omejevanje moZznosti izobraZzevanja, nerazporejanje na
projekte ali vodstvene pozicije, predsodki o zmanjSani produktivnosti in drugi. Pogosto se
diskriminacija pojavlja tudi v obliki neformalnih praks in stereotipov, ki jih ni mogoce
enostavno dokazati, kar oteZuje reSevanje problema (Gammarano, 2024).

Prisotnost starostne diskriminacije negativno vpliva na delovno klimo v podjetjih, saj so
zaposleni, nad katerimi se diskriminacija izvaja, manj motivirani, manj angaZzirani in
delovno okolje pogosteje zapustijo. To lahko vodi do izgube strokovnega znanja, nizje
produktivnosti in vecjih stroskov za podjetje (Mlakar, 2016).
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Podjetja lahko uvedejo razlicne ukrepe za zmanjSanje starostne diskriminacije, tako da
zaposlene izobrazujejo o stereotipih, so v postopkih zaposlovanja transparentni, prilagodijo
delovne naloge in v programe vkljucujejo vse generacije (OECD, 2020). Foster in Walker
(2021) poudarjata, da vkljucujoce strategije za vseZivljenjsko ucenje ter aktivno staranje
povecujejo vkljucenost starejSih delavcev in zmanjSujejo tveganje za diskriminacijo.

4 METODOLOGIJA

4.1 Predstavitev podjetja REM

Podjetje REM je eno vodilnih podjetij v Evropi na podro¢ju modularne gradnje. Ukvarja se
s projektiranjem, proizvodnjo in z montazo modularnih objektov, pri ¢emer uporablja
napredne tehnologije ter sodobne principe gradnje. Glavni produkt sta sistema REM modul
in REM modul PLUS, ki omogocata hitro, trajnostno ter prilagodljivo gradnjo objektov, ki
so primerni tako za zaCasne kot trajne namene. Podjetje je nosilec Stevilnih certifikatov
kakovosti, med drugimi ISO 9001, ISO14001, ETA 023 in drugih (REM d.o.0., 2025).

Prednosti modularne gradnje, ki jih podjetje poudarja:

— hitrost izvedbe: ve¢ kot 90,00 % produkta je izdelanega v proizvodnji;

— trajnost: uporabljajo okolju prijazne materiale z visoko vsebnostjo lesa;

— fleksibilnost: omogocajo enostavno prilagajanje objektov, potrebam narocnika;

— pametna gradnja: varnejS$a proizvodnja, uporaba BIM-standardov, digitalna orodja
za nacrtovanje, fiksne cene brez skritih stroskov.

Podjetje vsako leto izdela ve¢ tiso¢ modularnih enot in veliko vlaga v razvoj ter inovacije.
Vizija podjetja je, da je modularna gradnja prihodnost gradbenistva, pri ¢emer sledijo ciljem
trajnostnega razvoja. S svojim znanjem, z mednarodnimi izkuSnjami in s celostnimi
storitvami prispevajo k Sirjenju pametne, u€inkovite ter okolju prijazne gradnje.

Organizacijska struktura podjetja je razdeljena na splosni, tehni¢ni in komercialni sektor. V
okviru sploSnega sektorja se izvaja financ¢no-ratunovodska sluzba, vodenje kadrov,
kakovost in marketing. V okviru tehni¢nega sektorja poteka proizvodnja, montaza,
projektiva in razvoj, tehnologija, skladisce in vzdrzevanje. V okviru komercialnega sektorja
se izvaja nabava, prodaja in vodenje projektov. Na dan 31. 12. 2024 je bilo v podjetju REM
zaposlenih 209 oseb in 79 oseb, ki so v podjetje napotene s strani kadrovskih agencij.
Podjetje ima poleg zaposlenih tudi razvejano mrezo zunanjih kooperantov, s katerimi
sodeluje ze vrsto let, na ta nac¢in omogoca povecano kapaciteto proizvodnje (REM d.o.o.,
2024).
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4.2 Zasnova raziskave in metodologija

V nadaljevanju je predstavljena zasnova raziskave in metodologija, ki sem jo izvedla na
primeru podjetja REM d.o.0. V empiricnem delu magistrskega dela sem izvedla raziskavo,
katere namen je bil preuciti vlogo in pomen managementa starosti v izbranem podjetju.
Raziskava je bila zasnovana kot kombinacija kvantitativnega in kvalitativnega pristopa, saj
sem zelela pridobiti celovit vpogled omenjene tematike v podjetju. Kvantitativni del
raziskave je temeljil na izvedbi anketnega vprasalnika med zaposlenimi, kvalitativni del pa
na izvedbi poglobljenega intervjuja z vodjo kadrovske sluzbe.

4.2.1 Namen raziskave

Namen raziskave je preuciti pomen in vlogo managementa starosti za podjetja ter raziskati
podroc¢je managementa starosti na konkretnem primeru podjetja REM.

4.2.2  Cilj raziskave

Cilj je analizirati in prispevati k SirSemu razumevanju managementa starosti kot dela
strateSkega ravnanja z ljudmi pri delu. Cilj je analizirati tudi, kako podjetje REM pristopa k
managementu starosti med zaposlenimi in katere ukrepe izvaja za vkljucevanje vseh
generacij zaposlenih. Glede na izzive, ki jih prinaSa starajoa se delovna sila in
vecgeneracijska sestava zaposlenih, Zelim raziskati, kako lahko celostni pristop k
managementu starosti prispeva k uspesnosti podjetja, zavzetosti zaposlenih ter dolgoro¢ni
konkurenénosti podjetja.

4.2.3 Temeljna raziskovalna vprasanja
Empiri¢ni del magistrskega dela se opira na naslednja raziskovalna vprasanja:

— Kako dobro v podjetju REM poznajo podrocje managementa starosti?

— Kaksen je vpliv demografskih trendov na delovanje podjetja REM?

— Katere aktivnosti s podro¢ja managementa starosti uporabljajo v podjetju REM za
vodenje medgeneracijske delovne sile?

— Katere so glavne ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile?

4.2.4 Oblikovanje anketnega vprasalnika

Za namen empiri¢nega dela sem pripravila in uporabila anketni vprasalnik, ki ga lahko
najdete v Prilogi 1. Za kvantitativni del raziskave sem najprej oblikovala strukturiran anketni
vprasalnik, ki je bil namenjen zaposlenim v podjetju REM. Vprasalnik je bil sestavljen na
podlagi pregleda strokovne literature obravnavane teme in teoretiCnih izhodiS¢,
obravnavanih v poglavju 2 ter 3, kar mu daje vsebinsko utemeljitev. Sestavila sem ga v petih
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razliénih sklopih, in sicer na naslednji nacin: podro¢je managementa starosti, vpliv
demografskih trendov na delovanje podjetja, aktivnosti s podro¢ja managementa starosti za
vodenje medgeneracijske delovne sile, ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile ter
demografski podatki. VpraSanja so bila zaprtega tipa, in sicer Likertova lestvica z
obkrozanjem stopnje strinjanja s trditvijo.

Za raziskavo sem izbrala metodo anketiranja, saj omogoca hiter in stroSkovno ucinkovit
nacin zbiranja podatkov vecjega Stevila zaposlenih, hkrati zagotavlja primerljivost
odgovorov ter s tem moznost statisticne analize. Poleg tega zagotavlja tudi doloceno
anonimnost, s ¢imer spodbuja iskrenost pri izraZanju mnenj in zmanjSuje pristranskost
odgovorov (Bryman, 2016).

Anketo sem izvedla na dva nacina. Najve¢ zaposlenih je v proizvodnji, kjer so z dostopom
do racunalnikov in telefonov omejeni, zato sem zanje izvedla anketo v fizi¢ni obliki. Za
zaposlene v administrativnem delu podjetja sem anketni vpraSalnik oblikovala v programu
Microsoft Office Forms. Anketo sem za vse zaposlene izvedla dne 30. 7. 2025. Ze zjutraj
sem vsem zaposlenim, ki imajo sluzbene maile, poslala mail z linkom dostopa do anketnega
vprasalnika. Kasneje, v dopoldanskem ¢asu, sem jih ponovno pozvala k izpolnitvi. V fizi¢ni
obliki sem anketo izvedla v ¢asu malice v dopoldanski izmeni. Prejela sem 44 vprasalnikov
v fizi¢ni obliki in 45 odgovorov v spletni obliki, skupaj torej 89 odgovorov, kar je tudi moj
vzorec za nadaljnjo raziskavo. Izbran vzorec predstavlja osnovo za nadaljnjo analizo, saj
vkljucuje zaposlene razli€ne starosti, izobrazbe in delovnih mest ter omogoca vpogled v
dojemanje managementa starosti znotraj podjetja.

4.2.5 Oblikovanje intervjuja

Za kvalitativni del raziskave sem izvedla metodo intervjuja, in sicer polstrukturiran intervju,
ki omogoca poglobljen vpogled v izbrano temo, ki je ni mogoce zajeti zgolj z anketnim
vprasalnikom. Kot navaja Bryman (2016), daje intervju sogovorniku moznost, da ob
vprasanjih poda podrobnejSe obrazlozitve in osebne izkuSnje, kar omogocCa boljse
razumevanje celotnega konteksta. Prav tako so primerni, kadar Zelimo raziskati druzbene
procese, organizacijske izzive ali poglede posameznikov, ki jih ni mogoce zajeti z vnaprej
dolo¢enimi odgovori. VpraSanja za intervju sem pripravila s pomocjo teorije iz poglavij 2 in
3, s ¢imer sem zagotovila njihovo vsebinsko ustreznost ter povezavo z raziskovalnimi
vprasanji. Vprasanja za intervju so prikazana v Prilogi 2.

Intervju sem izvedla z vodjo kadrovskega oddelka v podjetju REM, saj ta oseba najbolj
pozna kadrovske strategije podjetja, izzive pri vodenju zaposlenih in obstojece ukrepe
managementa starosti. Dogovorila sem se za termin izvedbe intervjuja in ga izvedla dne 29.
7.2025 v prostorih podjetja, intervju je trajal priblizno 45 minut.
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Intervju je imel osem odprtih vpraSanj, s katerimi sem Zelela priti do sploSnega vpogleda na
management starosti v podjetju, do obstojecih aktivnosti in izzivov v podjetju ter predlogov
in priloznosti za prihodnost.

5 REZULTATI IN DISKUSIJA

5.1 Analiza kvantitativnih podatkov (anketni vprasalnik)

Za empiri¢ni del raziskave sem oblikovala strukturiran anketni vprasalnik, zasnovan na
znanstveni in strokovni literaturi ter teoreti¢nih izhodis¢ih, ki je obsegal pet vsebinskih
sklopov in temeljil na Likertovi lestvici. Moja ciljna skupina so bili zaposleni v podjetju
REM. Anketiranje sem izvedla 30. 7. 2025 v fizi¢ni obliki za zaposlene v proizvodnji in v
spletni obliki za administrativne delavce. Skupno sem prejela 89 odgovorov, ki predstavljajo
vzorec razlicnih starosti, izobrazbenih ravni in delovnih mest ter omogoc¢ajo nadaljnjo
analizo managementa starosti v podjetju.

V raziskavo je bilo vkljucenih 89 anketirancev, ki so anketni vprasalnik izpolnili v celoti.
Na anketo je odgovorilo 72 moskih, 14 Zensk, 3 so izbrali odgovor ne zelim odgovoriti
oziroma drugo. V podjetju je zaposlenih priblizno 85,00 % moskih in 15,00 % Zensk,
vecinoma anketirancev je bila moskih — 80,90 %, kar je vidno tudi na Sliki 5.

Slika 5: Spol

1,12_ 2,25

= Zenski
Moski
Drugo

Ne Zelim odgovoriti

80,90

Vir: lastno delo
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Starost anketirancev je predstavljena s Sliko 6. Najve¢ anketirancev je bilo starih 41-50 let,
in sicer 28,09 %, sledijo anketiranci, stari 51-60 let s 26,97 % ter anketiranci, stari 31-40 let
s 24,72 %. Zgolj 2 anketiranca sta bila starejSa od 61 let, kar predstavlja 2,25 %.

Slika 6: Starost

2,25

= Starost <30 let

= Starost 31-40 let

= Starost 41-50 let
= Starost >61 let

28,09

Vir: lastno delo

Na Sliki 7 je prikazana stopnja izobrazbe anketirancev. Ve¢ kot polovica anketirancev je
zakljucila srednjeSolsko oziroma poklicno izobraZevanje, takih je 51,69 %, sledijo
anketiranci s kon¢ano visokoSolsko oziroma univerzitetno izobrazbo 34,83 %, magisterij je
zakljucilo 4,49 %, 2,25 % jih je zakljucilo doktorat. 6,74 % anketirancev je zakljucilo le prvo
stopnjo izobrazevanja, medtem ko brez izobrazbe ni nih¢e od anketirancev.

Slika 7: Najvisja dosezena izobrazba
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Slika 8 prikazuje, koliko let delovnih izkuSenj imajo anketiranci. Najve¢ anketirancev ima
21-30 let in 31-40 let delovnih izkuSenj, in sicer 22,47 %. Sledijo jim anketiranci, ki imajo
11-20 let delovnih izkuSenj, in sicer 21,35 %, nekaj anketirancev ima pod 2 leti delovnih
izkuSenj — 5,62%, zgolj eden anketiranec ima ve¢ kot 41 let delovnih izkuSenj, kar
predstavlja 1,12 %.

Slika 8: Delovne izkusnje
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Ker je podjetje ve¢inoma proizvodno podjetje, so tudi anketiranci v vecini zaposleni v
proizvodnem delu podjetja, kar prikazuje Slika 9. Slednja kaze, da je 51,69 % anketirancev
zaposlenih v proizvodnji, 40,45 % v pisarni, 7,87 % oseb je izbralo moznost drugo. Slednjo
moznost so predvidoma izbirali anketiranci, ki ali niso Zeleli izbrati prave moznosti ali tisti,
ki delajo v skladiscu, ali kot vozniki.

Slika 9: Delovno podrocje

= Delo v pisarni
= Delo v proizvodnji

= Drugo

Vir: lastno delo
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Podatke sem statisti¢no analizirala v programu Excel in IBM SPSS 30. Zanesljivost trditev
posameznega sklopa sem preverila s Cronbachovo alfo in jo interpretirala kot dobro (a0 >
0.80) ali slabo (a < 0.80) (Field, 2009). Povezanost med povprecji vseh stirih sklopov sem
preverila s Spearmanovim rho korelacijskim koeficientom in jo interpretirala kot neznatno
(rho <=0,2), nizko (+0,2 < rho <+0,40), zmerno (+0,40 < rho <+0,70), visoko (0,70 <rho
< 40,90) ter zelo visoko (rho > +0,90). Opisne spremenljivke so prikazane s frekvencno
porazdelitvijo (frekvencami in frekvencnimi delezi), opisne ordinalne spremenljivke so
dodatno predstavljene kot mediana ter interkvartilni razmik (prvi kvartil, tretji kvartil). Vpliv
aktivnosti s podrocja starostnega managementa za vodenje medgeneracijske delovne sile in
spola na podro¢je managementa starosti sem preverila z enostavno linearno regresijo.
Razlike med starostnimi kategorijami ali delovnimi dobami v stopnjah odgovora
posameznega sklopa sem preverila s Kruskall-Wallisovim testom. Razlike med delom v
pisarni in delom v proizvodnji sem preverila z Mann-Whitneyevim testom. Razlike ali
povezanosti sem ovrednotila kot statisti¢no znacilne pri stopnji tveganja 5,00 %.

V Tabeli 1 je prikazana stopnja strinjanja s trditvami na podro¢ju managementa starosti.
Vecina anketirancev se strinja s spodbujanjem sodelovanja med mlaj$o in starejSo generacijo
(39,33 %). Tak rezultat je skladen s teoreticnimi izhodis¢i, ki jih navaja Brecko (2020), da
medgeneracijsko sodelovanje pomembno prispeva k prenosu znanja, medsebojnemu ucenju
in posledi¢no visji kakovosti dela. Strinjanje anketirancev, da je management starosti
klju¢nega pomena za dolgoro¢no uspesnost podjetja (34,83 %), potrjujejo ugotovitve Ali in
French (2019), saj izpostavljata, da u¢inkovito vklju¢evanje starostno raznolike delovne sile
neposredno vpliva na organizacijsko uspesnost, inovativnost ter stabilnost kadrov.

Visoka stopnja strinjanja glede izboljSanja kakovosti lastnega dela ob delu s sodelavci
razli¢nih generacij (40,45 %) je skladna z ugotovitvami Dietz in drugi (2022), saj poudarjajo,
da starostno raznolike skupine povecujejo prilagodljivost, zanesljivost ter celovito
izmenjavo znanja. Prav tako strinjanje glede spoStovanja zaposlenih v podjetju ne glede na
starost (40,45 %) odraza koncept vkljucujocega delovnega okolja, ki ga kot kljucen element
sodobnega managementa starosti izpostavljata Hertel in Zacher (2018). Rezultati tudi
kazejo, da se veCina anketirancev popolnoma strinja s primernostjo delovnega okolja (41,57
%) 1n sposobnostjo komuniciranja s sodelavci razliénih generacij (51,69 %), kar podpira
ugotovitve King ter Bryant (2016), da ima pozitivna medgeneracijska klima pomembno
vlogo pri zmanjSevanju starostnih stereotipov in krepitvi medsebojnega sodelovanja.

Po drugi strani nevtralno staliS¢e anketirancev glede pomena ohranjanja zaposlenih razli¢nih
generacij (33,71 %) odraza manjSo ozaveS€enost o strateSkem pomenu starostne
raznolikosti, kljub temu da Eurofund (2025) opozarja, da ohranjanje starejSih zaposlenih
pomembno prispeva k stabilnosti in h konkurencnosti podjetij v starajo¢i delovni sili.
Podobno nevtralno mnenje glede pregledanosti kvalificiranih mlajSih zaposlenih pri
napredovanju (31,46 %) je mogoce povezati z ugotovitvami Rudolph in drugi (2021), da so
percepcije o generacijskih razlikah pogosto pretirane ter napacne, zato podjetja v¢asih tezko
natanc¢no prepoznajo ali do neenakosti pri napredovanju dejansko prihaja.
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Tabela 1: Vidiki managementa starosti

Popolnoma Niti se ne
0Opofno Se ne strinjam Se Popolnoma
se ne . L . . Skupno
- strinjam niti se strinjam | se strinjam
strinjam strinjam
V podjetju se f 1 6 32 35 15 89
spodbuja sodslo.vanje £
med mlaj$o in %) 1,12 6,74 35,96 39,33 16,85 100,00
starejSo generacijo. °
V podjetju se f 9 17 30 21 12 89
zavedajo pomena
ohranjanja zaposlenih f"/) 10,11 19,10 33,71 23,60 13,48 100,00
razli¢nih generacij. ’
Menim, da je f 2 8 20 31 28 89
management starosti
Kljucen 2a £ 225 8,99 247 | 3483 31,46 | 100,00
dolgoro¢no uspesnost | (%) ’ ’ ’ ’ ’ ’
podjetja.
Nase delovno okolje | f 2 4 11 35 37 89
Je primerno zavse | f 2,25 4,49 12,36 39,33 41,57 100,00
generacije. (%)
Delo s sodelavci f 1 2 23 36 27 89
razli¢nih generacij
izboljSa kvaliteto | 1,12 2,25 2584 | 4045 3034 | 100,00
mojega delovnega (%)
zivljenja.
Zaposleni v nasem | f 4 10 27 36 12 89
podjetju so
spostovani ne glede | f
na to, kateri %) 4,49 11,24 30,34 40,45 13,48 100,00
generaciji pripadajo.
Kvalificirani mlajsi | f 8 22 28 16 15 89
zaposleni so pogosto
spregledani za f 8,99 24,72 31,46 17,98 16,85 100,00
moznost (%)
napredovanja.
Sposoben sem f 0 1 7 35 46 89
komunicirati s
sodelavci razli¢nih fo 0,00 1,12 7,87 39,33 51,69 100,00
generacij. (%)

Vir: lastno delo

V Tabeli 2 je prikazana stopnja strinjanja s trditvami na podrocju vpliva demografskih

trendov na delovanje podjetja. Vec€ina se strinja, da demografske spremembe v naSem

podjetju vplivajo na razpolozljivost delovne sile (38,20 %). Lutz (2023) namre¢ opozarja,

da upad rodnosti in staranje prebivalstva povzrocata strukturno pomanjkanje delovne sile,

kar se vse bolj odraza tudi v podjetjih. Prav tako se 41,57 % anketirancev strinja, da

predstavlja starajoca se delovna sila izziv za kadrovsko politiko podjetja, kar potrjujejo

Andersen in drugi (2020), saj staranje zaposlenih zahteva prilagojene kadrovske pristope,

nacrtovanje delovnih obremenitev ter ustrezno podporo zaposlenim.

Vecina anketirancev meni, da bi moralo podjetje vec vlagati v prilagoditve delovnega okolja

in delovnih pogojev zaradi demografskih sprememb (37,08 %). Izstopa trditev, da je v
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podjetju cutiti pomanjkanje mlajSih zaposlenih, s katero se popolnoma strinja 42,70 %
anketirancev. Na to opozarja Cervek (2024), ki navaja, da slovenski trg dela zaradi nizke
rodnosti in migracijskih tokov zaznamuje zmanjSan pritok mlajsih generacij. Tak$ni rezultati
nakazujejo, da se splo$ni demografski trendi odrazajo tudi na ravni proucevanega podjetja.

Tabela 2: Demografski trendi in delovanje podjetja

Popolnoma Niti se ne
0poino Se ne strinjam Se Popolnoma
se ne . . o . Skupno
- strinjam niti se strinjam | se strinjam
strinjam .
strinjam
Demografske f | 5 32 34 17 89
spremembe vplivajo na ¢
razpolozljivost delovne %) 1,12 5,62 35,96 38,20 19,10 100,00
sile v nasem podjetju. °
Starajoca se populacija | 4 7 22 37 19 89
predstavlja izziv za ¢
naso kadrovsko o 4,49 7,87 24,72 41,57 21,35 100,00
. (%)
politiko.
Menim da bi moralo f 2 5 23 33 26 89
podjetje vec vlagati v
prilagoditve delovnega
okolja in delovnih f
pogojev zaradi %) 2,25 5,62 25,84 37,08 29,21 100,00
demografskih
sprememb.
V podjetju se ¢uti f 2 10 17 22 38 89
pomanjkanje mlajsih | f 2,25 1124 | 1900 | 2472 4270 | 100,00
zaposlenih. (%)

Vir: lastno delo

V Tabeli 3 je prikazana stopnja strinjanja s trditvami na podro¢ju aktivnosti s podrocja
managementa starosti za vodenje medgeneracijske delovne sile. Ve€ina anketirancev se
strinja, da se v podjetju spodbuja prenos znanja s starejSih na mlajSe generacije in obratno
(50,56 %). Ta rezultat je skladen z ugotovitvami Dietz in drugi (2022), ki izpostavljajo, da
sta izmenjava znanja ter medgeneracijsko ucenje klju¢na za ohranjanje kompetenc in
izboljSanje inovativnosti v starostno raznolikih skupinah. Poleg tega 52,81 % anketirancev
meni, da je delo organizirano tako, da omogoca sodelovanje razli¢nih generacij, kar potrjuje
Brecko (2023), ki navaja, da je skrbno oblikovana organizacija dela temelj medgeneracijske
ucinkovitosti in zmanjSevanja generacijskih stereotipov.

Pomemben rezultat predstavlja tudi trditev, da je komunikacija med starejSimi in mlajSimi
generacijami ucinkovita (43,82 %). Hertel in Zacher (2018) poudarjata, da je kakovost
komunikacije eden klju¢nih elementov uspesnega managementa starosti, saj omogoca boljse
sodelovanje ter manj konfliktov v medgeneracijskih timih. Kar 68,54 % anketirancev se
popolnoma strinja, da so pripravljeni svoje znanje, izkusnje in ves¢ine deliti z drugimi
zaposlenimi, kar podpira tudi Deal (2007), ki navaja, da so zaposleni praviloma motivirani
za medsebojno ucenje, kadar se v podjetju vzpostavi kultura sodelovanja ter vzajemnega
spostovanja.
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Pri ostalih trditvah so bili anketiranci bolj nevtralni, delovno okolje je prilagojeno starejSim
generacijam (42,70 %), vodje v naSem podjetju aktivho spodbujajo sodelovanje med
razlicnimi generacijami zaposlenih (41,57 %) in da vodje v naSem podjetju skrbijo za prenos
znanja med mlajSimi ter starejSimi zaposlenimi (40,45 %). Nevtralnost lahko nakazuje na
pomanjkanje vidnih ali formalnih praks, kar je v skladu z ugotovitvami Ilmarinen (2006), ki
opozarja, da Stevilna podjetja prepoznajo izzive staranja, vendar ukrepe pogosto uvajajo
postopno ali neenotno.

Tabela 3: Aktivnosti s podrocja medgeneracijske delovne sile

Popolno | Se ne Nlt? sene Se Popolnoma
- strinjam ..
ma se ne | strinja niti se strinja se ne Skupno
strinjam m . m strinjam
strinjam
V podjetju se spodbuja f 1 4 25 45 14 89
prenos znanja s starejSih na
mlajSe generacije in obratno. | f (%) 1,12 4,49 28,09 50,56 15,73 100,00
Delo je organizirano tako, da | f 0 5 24 47 13 89
omogoca sodelovanje
razli¢nih generacij. f(%) | 0,00 5,62 26,97 52,81 14,61 100,00
Komunikacija med starej§imi | f 0 4 38 39 8 89
in mlaj$imi generacijami je
udinkovita. f(%) | 0,00 4,49 42,70 43,82 8,99 100,00
Svoje znanje, izkusnje, f 1 0 6 21 61 89
veséine sem pripravljen deliti
z drugimi zaposlenimi. f (%) 1,12 0,00 6,74 23,60 68,54 100,00
Delovno okolje je f 0 14 38 28 9 89
prilagojeno starejSim
generacijam. f(%) | 0,00 15,73 42,70 31,46 10,11 100,00
V podjetju potekajo f 10 22 31 20 6 39
mentorstva za prenos
medgeneracijskega znanja. | f(%) | 11,24 24,72 34,83 22,47 6,74 100,00
V podjetju se uvajajo ukrepi |f 11 23 29 20 6 89
za lazje delo starejSih
generacij. f(%) | 12,36 25,84 32,58 22,47 6,74 100,00
Vodjej v nasem po.dj.etju £ 6 8 37 32 6 89
aktivno spodbujajo
sodelovanje med razliénimi | ¢ o\ | 74 | 599 | 4157 | 3596 | 674 100,00
generacijami zaposlenih.
ngje v nasem pod]'etju ¢ 5 16 36 25 7 29
skrbijo za prenos znanja med
mlajSimi in starejSimi
zaposlenimi preko f (%) 5,62 17,98 40,45 28,09 7,87 100,00
mentorstva ali timskega dela.

Vir: lastno delo
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V Tabeli 4 je prikazana stopnja strinjanja s trditvami na podro¢ju ovir pri vodenju
medgeneracijske delovne sile. Izstopa podatek, da se 37,08 % anketirancev ne strinja, da v
podjetju prihaja do skrivanja znanja, izkuSenj in ves¢in, kar kaze na odprto kulturo prenosa
informacij. To je pozitiven pokazatelj, saj se skrivanje znanja pogosto pojavlja v okoljih,
kjer so medgeneracijski odnosi napeti ali kjer ni vzpostavljene kulture zaupanja (Brecko,
2023). Rezultati nakazujejo, da zaposleni prepoznavajo dolocene izzive, kar podjetju
omogoca, da ciljno naslovi podrocja, kjer je mogoce izboljSati procese prenosa znanja in
medgeneracijskega sodelovanja. Hkrati rezultati kazejo, da so ovire prisotne, a niso
intenzivno zaznane, kar odraza specificnost organizacijske klime v podjetju.

Zanimiva je tudi trditev, da imajo zaposleni razli¢nih generacij pogosto drugacne vrednote
glede dela, s cimer se 39,33 % anketirancev strinja. Hertel in Zacher (2018) izpostavljata, da
se generacije razlikujejo v pricakovanjih glede delovnih navad, odnosa do avtoritete, tempa
dela ter na¢ina komuniciranja. Ceprav te razlike same po sebi niso nujno negativne, lahko
brez ustreznega vodenja predstavljajo vir nesporazumov in ovirajo u¢inkovitost sodelovanja.
Podjetje zaposluje tako starejSe, dolgoletne sodelavce kot mlajSe generacije, ki imajo
praviloma drugacna pri¢akovanja glede delovnega tempa, komunikacije, prilagodljivosti in
pomena zasebnega Zivljenja. Razlike v vrednotah se lahko v podjetju odrazajo v razliénem
razumevanju prioritet, naéina reSevanja nalog ali pristopa k avtoriteti. Ce vodje teh razlik ne
naslovijo dovolj zgodaj, lahko vplivajo na sodelovanje v timih, razumevanje navodil,
zadovoljstvo zaposlenih in ucinkovitost dela. Za REM to pomeni, da bi moral biti razvoj
vodij usmerjen tudi v krepitev njihove sposobnosti prepoznavanja in management
medgeneracijskih razlik — ne zato, ker bi bile te razlike problemati¢ne same po sebi, temvec
zato, ker predstavljajo dejavnik, ki lahko ob neustreznem vodenju vodi v nesporazume ali
zmanjSano sodelovanje.

Poleg tega anketa kaze, da so odgovori glede stereotipnega obravnavanja zaposlenih prece;j
nevtralni, 38,20 % anketirancev namre¢ meni, da so starejSi zaposleni obravnavani
stereotipno, 42,70 % jih podobno meni za mlajSe zaposlene. TakSna nevtralnost lahko
odraza, da se stereotipi pojavljajo bolj prikrito in niso vedno o€itni, kar potrjuje tudi teorija
King in Bryant (2016), ki navaja, da so starostni stereotipi pogosto obcutljivi in se jih
zaposleni ne zavedajo neposredno. Prav tako anketa pokaZze, da se vodje pogosto ne pocutijo
dovolj pripravljene za vodenje medgeneracijskih ekip (35,96 %) in pogosto nimajo ustreznih
izobraZzevanj za obvladovanje razlik med generacijami (40,45 %). Te ugotovitve so v skladu
z Ilmarinen (2006), ki opozarja, da je primerno usposabljanje vodij klju¢no za uspeSen
management starostno raznolike delovne sile in za zmanjSevanje konfliktov med
generacijami. Dimovski in drugi (2022) poudarjajo, da je prepoznavanje ovir, kot so
stereotipi, pomanjkanje usposabljanja ter tezave pri medgeneracijskem sodelovanju,
klju¢nega pomena za uvajanje ciljnih praks, ki izboljSujejo sodelovanje med generacijami.
V primeru podjetja REM kaze, da kombinacija obstojecih aktivnosti, kot so prenos znanja
in mentorstvo, pripomore k manjsi zaznavi stereotipov ter h krepitvi obCutka zaupanja med
zaposlenimi.
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Tabela 4: Ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile

Niti se ne
Popolnoma . Popolnoma
Se ne strinjam Se
se ne . . .. se ne Skupno
L strinjam niti se | strinjam L
strinjam .. strinjam
strinjam
V naSem podjetju prihaja do f 9 33 31 13 3 89
skrivanja znanja, izkusenj in
vesen. f% ) 10,11 37,08 34,83 14,61 3,37 100,00
Starejsi zaposleni so na f 14 28 34 8 5 89
delovnem mestu
obravnavani stereotipno. (f(y) 15,73 31,46 | 3820 8,99 5,62 100,00
0
Mlajsi zaposleni so na f 6 23 38 18 4 89
delovnem mestu
obravnavani stereotipno. (fo/) 6,74 2584 | 42,70 | 2022 449 | 100,00
()
Zaposleni razli¢nih generacij f 2 6 26 35 20 89
imajo pogosto drugacne
vrednote glede dela. f‘y) 2,25 6,74 | 2921 | 3933 2247 | 100,00
0
V¢asih se zdi, da starejSiin | f 6 23 29 27 4 89
mlajsi zaposleni tezko
ucinkovito sodelujejo med | ¢
seboj. o 6,74 25,84 32,58 30,34 4,49 100,00
(%)
Vodje se ne pocutijo dovolj f 6 22 32 24 5 89
pripravljene za vodenje
medgeneracijske ekipe. f% S 2472 | 3596 | 2697 562 | 100,00
Vodje v naSem podjetju
nimajo dovolj izobrazevanj f 3 20 36 19 9 89
in usposabljanj za
obvladovanje razlik med | f 5,62 2247 | 4045 | 2135 10,11 | 100,00
generacijami zaposlenih. | (%)
Vodje se pri reSevanju
konfliktov med zaposlenimi f 1 19 34 15 10 89
razli¢nih generacij pogosto
s00cajo s tezavami. fo/) 12,36 21,35 | 3820 | 1685 11,24 | 100,00
0

Vir: lastno delo

Z namenom preverjanja, ali so posamezne trditve znotraj posameznih sklopov med seboj

skladne, je bila izracunana Cronbachova alfa. Vrednosti Cronbachove alfe kazejo, v kolik$ni

meri so trditve znotraj posameznega sklopa med seboj povezane in merijo isti konstrukt.

Vrednosti a, nizje od 0,6, kazejo na slabo zanesljivost, vrednosti med 0,6 in 0,7 Stejejo za

mejno zanesljivost, vrednosti nad 0,7 pa kaZzejo na dobro oziroma zelo dobro zanesljivost
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sklopa (Field, 2009). V Tabeli 5 so prikazani rezultati analize zanesljivosti za $tiri sklope
trditev, ki se nanasajo na razli¢ne vidike managementa starosti.

Rezultati so pokazali, da se vrednosti Cronbachove alfe gibljejo med 0,60 in 0,82. Najvisja
stopnja je bila ugotovljena pri tretjem sklopu, ki se nanasa na aktivnosti managementa
starosti za vodenje medgeneracijske delovne sile (a = 0,82), in v Cetrtem sklopu, ki meri
ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile (o = 0,79). Obe vrednosti kazeta na dobro
zanesljivost merjenja. Glede na poznavanje podjetja REM in na podlagi teorije ocenjujem,
da so najpogostejse ovire povezane predvsem z razlikami v vrednotah ter pri¢akovanjih med
generacijami. To potrjuje tudi rezultat ankete iz Tabele 4, saj se kar 39,33 % zaposlenih
strinja, da imajo pripadniki razli¢nih generacij pogosto razli¢ne delovne vrednote, kot so
odnos do tempa dela, nac¢in komuniciranja in samostojnost.

Vrednosti prvega in drugega sklopa sta nekoliko nizji, vendar e vedno predstavljata mejno
sprejemljivo raven notranje konsistentnosti. Nizje vrednosti nakazujejo, da so trditve znotraj
teh dveh sklopov nekoliko manj homogeno povezane, vendar vseeno merijo relativno
podoben koncept oziroma se anketiranci na posamezne trditve odzivajo razli¢no. Prvi sklop,
ki obravnava podrocje managementa starosti v podjetju, dosega vrednost 0,67, drugi sklop,
ki se nanasa na vpliv demografskih trendov na delovanje podjetja, pa 0,60. MoZen razlog za
nizjo zanesljivost v prvem sklopu vidim v tem, da trditve pokrivajo razli¢ne vidike
managementa starosti, in sicer od sodelovanja med generacijami do vprasanja napredovana
ter spoStovanja zaposlenih. Mozen razlog v drugem sklopu vidim v tem, da demografske
spremembe na podjetja vplivajo na razli¢ne nacine (npr. razpolozljivost delovne sile, staranje
populacije, pomanjkanje mladih kadrov), zato anketirani te vplive razlicno dojemajo.

Tabela 5: Cronbachova alfa sklopov o managementa starosti

Cronbachova alfa
Podroc¢je managementa starosti Sklop 1: 0,67
Vpliv demografskih trendov na delovanje podjetja Sklop 2: 0,60
Aktivnosti s podro¢ja managementa starosti za vodenje medgeneracijske delovne sile | Sklop 3: 0,82
Ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile Sklop 4: 0,79

Vir: lastno delo

V Tabeli 6 je prikazana povezanost med povprecji sklopov trditev 0 managementu staranja
delavcev. Podro¢je managementa starosti je bilo pozitivno, zmerno in statisti¢no znacilno
povezano z aktivnostjo na podro¢ju managementa starosti za vodenje medgeneracijske
delovne sile (rho = 0,58, p <0,001). Sklop vpliv demografskih trendov je bil pozitivno, nizko
in statisti¢no znacilno povezan s sklopom ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile
(rho = 0,35, p=0,001), medtem ko med drugimi sklopi nisem ugotovila statisti¢no znacilnih
povezav.

Torej zaposleni, ki bolj prepoznavajo in se zavedajo aktivnosti podjetja na podrocju
managementa starosti, na primer prenos znanja, mentorstvo, prilagajanje dela starejSim, tudi
bolj pozitivno ocenjujejo medgeneracijsko sodelovanje. To potrjuje teoreticna izhodisca
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[lmarinena (2006), tudi Walkerja in Naegeleja (2006), saj ti pravijo, da sistemati¢ne
aktivnosti managementa starosti prispevajo k ucinkovitemu sodelovanju generacij ter
zmanjSujejo napetosti v medgeneracijskih odnosih. Podobno poudarjata tudi Hertel in
Zacher (2018), in sicer da so kadrovske prakse kljucne za ohranjanje uspesSnosti ter
motivacije vseh starostnih skupin zaposlenih.

Po drugi strani pozitivna povezava med zaznavanjem vpliva demografskih trendov in
ovirami pri vodenju medgeneracijske delovne sile kaze, da zaposleni, ki bolj opazajo u€inke
staranja delovne sile ter pomanjkanje mlajSih kadrov, hkrati pogosteje zaznavajo tudi
dolocene izzive pri sodelovanju generacij. To je skladno z ugotovitvami Fuchsa in drugih
(2024), ki navajajo, da demografske spremembe pogosto povecajo razlike v vrednotah,
pristopih ter pricakovanjih med generacijami, ¢e podjetje ne razvije ustreznih strategij
vkljucevanja.

Ta vzorec povezav kaze, da zavedanje in izvajanje praks managementa starosti v podjetju
REM neposredno vpliva na zaznavanje medgeneracijskega sodelovanja. Zaposleni, ki
opazijo konkretne aktivnosti, kot so mentorstvo, prenos znanja in prilagoditev dela starejSim,
laZje prepoznavajo pozitivne ucinke medgeneracijskega sodelovanja, medtem ko hkratno
zavedanje demografskih trendov pokaze tudi prepoznane ovire pri medgeneracijskem
sodelovanju.

Tabela 6: Povezanost med povprecji sklopov trditev o managementu staranja delovne sile

Vpliv Aktivnosti s podrocja
demografskih managementa starosti | Ovire pri vodenju
trendov na za vodenje medgeneracijske
delovanje medgeneracijske delovne sile
podjetja delovne sile
Podrocje . Spearmanov 0.198 0,583 0,080
managementa starosti rho
p (rho) 0,064 0,000 0,456
Vpliv demografsklh Spearmanov 0,088 0,350
trendov na delovanje rho
podjetja p (tho) 0,413 0,001
Aktivnosti s podroqq Spearmanov 0,088 0,204
managementa starosti rho
za vodenje
medgeneracijske p (tho) 0,413 0,055
delovne sile

Opomba. Rho — korelacijski koeficient, p (rho) — statisti¢na znacilnost korelacije

Vir: lastno delo

V Tabeli 7 so prikazane razlike med starostnimi kategorijami v mediani trditev sklopov o
managementu staranja delavcev in medgeneracijskem povezovanju na delovnem mestu.
Med starostnimi kategorijami nisem ugotovila statisticno znacilnih razlik v nobenem od
sklopov (vsi p > 0,19). To pomeni, da pripadniki razlicnih generacij v podjetju v povprecju
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podobno ocenjujejo tako prakse managementa starosti kot tudi vpliv demografskih trendov,
aktivnosti podjetja in ovire pri medgeneracijskem sodelovanju.

Tarezultat je vsebinsko zanimiv, saj kaze na relativno enotno organizacijsko kulturo, v kateri
zaposleni, ne glede na starost, podobno dojemajo razmere na podro¢ju medgeneracijskega
sodelovanja. Hertel in Zacher (2018) ugotavljata, da se lahko zaznave med generacijami
mocno razlikujejo, predvsem glede vrednot, motivacije ter pricakovanj do dela. Odsotnost
teh razlik v podjetju REM je tako pokazatelj, da so informacije, interne komunikacije in
prakse vodenja dovolj konsistentne, da oblikujejo primerljivo izkusSnjo vseh starostnih
skupin.

Poleg tega rezultati v podjetju REM odrazajo tudi specificnost delovnega okolja, kjer
zaposleni pogosto poudarjajo medsebojno razumevanje in pripravljenost na sodelovanje, kar
zmanjSuje razlike med generacijami. Walker in Naegele (2006) poudarjata, da k manjsi
razdrobljenosti med starostnimi skupinami prispevajo transparentna komunikacija,
podporno vodenje ter jasno oblikovane prakse managementa starosti. Odsotnost razlik
nakazuje, da se vsi zaposleni podobno soocajo z izzivi in s priloznostmi managementa
starosti, pri ¢emer demografski trendi, kot so pomanjkanje mlajSih kadrov ter staranje
delovne sile, predstavljajo skupno organizacijsko realnost, navajajo Fuchs in drugi (2024).
Hkrati navajajo, da zaposleni v podjetjih z izrazitimi medgeneracijskimi razlikami ne glede
na starost bolj enotno prepoznavajo priloZnosti in omejitve medgeneracijskega sodelovanja.

Tabela 7: Primerjava starostnih skupin glede sklopov o managementu staranja in
medgeneracijskem sodelovanju

Sklop Starost n Me Ql Q3 X2 P

<30 let 16 3,88 3,38 4,25
Podro¢je managementa 3140 let 22 3,75 3,44 4,03 2873 | 0.412
starosti 41-50 let 25 3,88 3,50 4,19 ’ ’

> 51 let 26 3,56 3,09 4,13

<30 let 16 3,63 3,31 4,44
Vpliv demografskih trendov 31-40 let 22 3,75 344 4,00 1.827 | 0.609
na delovanje podjetja 41-50 let 25 3,75 3,25 4,25 ’ ’

> 51 let 26 4,00 3,44 4,50

<30 let 16
Aktivnosti s podrogja 3,56 283 3-89
managementa starosti za 31-40 let 22 3,61 3,39 4,11 4814 | 0.186
vodenje medgeneracijske 41-50 let 25 3,44 3,00 4,00 ’ ’
delovne sile > 51 let 26 3,22 2.89 3,69

<30 et 16 2,81 2,31 3,34
Ovire pri vodenju 31-40 let 22 3,00 2,66 3,13 1.280 | 0.734
medgeneracijske delovne sile | 41-50 let 25 3,13 2,63 3,75 ’ ’

> 51 let 26 3,00 2,72 3,41

Opomba. Me — mediana, Q1,Q3 — prvi, tretji kvartil, X? — testna statistika, p — statisticna znacilnost

Vir: lastno delo
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V Tabeli 8 so prikazane razlike med kategorijami delovnih izkuSenj v mediani trditev
sklopov 0 managementu staranja delavcev in medgeneracijskem povezovanju na delovnem
mestu. Med kategorijami delovnih izkuSenj nisem ugotovila statisti¢nih razlik (vsip>0,31).
Ceprav rezultati med zaposlenimi z razli¢no dolgimi dobami delovnih izkugenj ne kaZejo
statisticno znacilnih razlik, so ti rezultati vsebinsko smiselni. Ilmarinen (2006) namrec
poudarja, da razlike med zaposlenimi pogosto ne izhajajo iz let delovne dobe, temvec iz
organizacijske kulture in nacina, kako podjetje vodi management staranje delovne sile.

Rezultati v podjetju REM kazejo, da zaposleni z razli¢nimi delovnimi izku$njami podobno
dozivljajo aktivnosti managementa starosti in medgeneracijsko sodelovanje, kar nakazuje na
relativno homogeno vkljuevanje v delovne procese. Taksna homogenost je lahko posledica
stabilne organizacijske klime, relativno majhnega podjetja ali dolgoletne prisotnosti
neformalnega ucenja in sodelovanja, pravita Walker in Naegele (2006). Mansour in
Tremblay (2019) dodajata, da dolzina delovne dobe ni edini dejavnik uspeSnega
medgeneracijskega sodelovanja, ampak je pomembno tudi socialno u¢enje, mentorstvo ter
prenos znanja znotraj organizacije, kar krepi enotno dojemanje kadrovskih praks med
zaposlenimi z razli¢nimi izku$njami.

Tabela 8: Razlike glede na delovne izkusnje v trditvah o managementu staranja in
medgeneracijskem sodelovanju

Delovne )
Sklop izkusnic n Me Q1 Q3 X P
<5 let 15 3,88 3,50 4,25
. 6-10 let 14 3,56 3,22 4,03
Podrodje managementa 11-20 let 19| 3,75 3,50 413 | 4,781 | 0,311
starosti
21-30 let 20 3,88 3,41 4,22
> 31 let 21 3,50 3,06 4,13
<5 let 15 3,50 3,25 4,25
. . 6-10 let 14 3,75 3,19 4,13
Vpliv demggrafsklh trendov 11-20 let 19 375 395 4.00 3.137 | 0.535
na delovanje podjetja ’ ’ ’ ’ ’
21-30 let 20 3,75 3,50 425
> 31 let 21 4,00 3,38 4,50
<5 let 15 3,44 3,00 3,89
Aktivnosti s podrocja 6-10 let 14 3,50 3,00 3,75
managementa starosti za 11-20 let 19| 3,67 3.11 4,00 | 2424 | 0,658
vodenje medgeneracijske ’ ’ ’ ’ ’
delovne sile 21-30 let 20 3,39 3,03 4,06
> 31 let 21 3,33 2,89 3,83
<5 let 15 2,88 2,25 3,38
o . 6-10 let 141 3,00 2,41 3,13
Ovire pri vodenju [ 1120 let 19| 3,13 2,75 338 | 1,376 | 0,848
medgeneracijske delovne sile ’ ’ ’ ’ ’
21-30 let 20 3,00 2,63 3,56
> 31 let 21 3,00 2,63 3,50

Opomba. Me — mediana, Q1, Q3 — prvi, tretji kvartil, X? — testna statistika, p — statisti¢na znacilnost

Vir: lastno delo
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V Tabeli 9 so v mediani trditev sklopov o managementu staranja delavcev in
medgeneracijskem povezovanju na delovnem mestu prikazane razlike med delom v
proizvodnji ter delom v pisarni. Med delom v proizvodnji in delom v pisarni v mediani
trditev sklopov o managementu staranja delavcev ter medgeneracijskem povezovanju na
delovnem mestu nisem ugotovila statisti¢no znacilnih razlik (vsi p > 0,05). To je zanimivo,
saj kaze, da v podjetju REM razlike v dojemanju managementa staranja in
medgeneracijskega sodelovanja med pisarniSkimi ter proizvodnimi delavci prakticno ne
obstajajo. Zaposleni na razli¢nih delovnih mestih ocenjujejo aktivnosti podjetja, kot so
prenos znanja, mentorstvo in prilagajanje dela starejSim, na podobni ravni. To kaze na
homogeno kulturo medgeneracijskega sodelovanja, ki je v skladu z Ilmarinen (2006), ki
poudarja, da sistemati¢ne prakse prispevajo k enakomernejSemu dojemanju delovnih
pogojev med zaposlenimi, ne glede na delovno okolje. Dimovski in drugi (2022) dodajajo,
da integriran pristop k vodenju zaposlenih razli¢nih starosti ter delovnih okolij pripomore k
bolj doslednemu dozivljanju delovnih pogojev, kar lahko pojasni podobno ocenjena
medgeneracijska sodelovanja med pisarniskimi in proizvodnimi delavci.

Tabela 9: Razlike med delom v pisarni in delom v proizvodnji v sklopu managementa
staranja delavcev ter medgeneracijskem sodelovanju na delovnem mestu

Sklop Delovno mesto | N Me Ql Q3 V4 P
Podro¢je managementa Delo v pisarni 36 3,75 3,50 4,09
starosti -0,585 | 0,562
Delov: 46| 375 3,13 4,16
proizvodnji
Vpliv demografskih trendov | Delo v pisarni 36 3,75 3,25 4,00
na delovanje podjetja -1,944 | 0,052
Delov 46 | 375 3.50 4,50
proizvodnji
Aktivnosti s podrocja Delo v pisarni 36 3,44 3,00 3,78
managementa starosti za Delo v -1.109 | 0.270
vodenje medgeneracij ske proizvodnji 46 3,56 3,00 3,92 ’ '
delovne sile
Ovire pri vodenju Delo v pisarni 36 3,00 2,53 3,38
medgeneracijske delovne Delo v -0,019 | 0,987
sile . . 46 3,00 2,63 3,38
proizvodnji

Opomba. Me — mediana, Q1,Q3 — prvi, tretji kvartil, Z — testna statistika, p — statisti¢na znacilnost

Vir: lastno delo

V prvem regresijskem modelu, ki je predstavljen v Tabeli 10, sta bila v analizo vkljuceni
dve neodvisni spremenljivki: aktivnosti s podro¢ja managementa starosti in spol zaposlenih.
Rezultati kazejo, da na podro¢je managementa starosti statisticno znacilno vplivajo le
aktivnosti s podro¢ja managementa starosti (p < 0,001), medtem ko spol zaposlenih nima
statisti¢no znacilnega vpliva (p = 0,31).

Regresijski koeficient pri aktivnostih znasa B = 0,54, kar pomeni, da se ocena podrocja
managementa starosti poveca za 0,54, ¢e se ocena aktivnosti poveca za eno enoto. Ker so
aktivnosti merjene po Likertovi lestvici (1-5), to pomeni, da vsako poveCanje izvajanja
aktivnosti v podjetju pomembno izboljSa zaznano podro¢je managementa starosti. Spol
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zaposlenih ne prispeva k napovedi, saj je koeficient nizek, statisticno nepomemben in ne
izboljSuje razlage modela. Model 1 pojasni 32,80 % variance podro¢ja managementa starosti
(prilagojeni R?> = 0,33), kar pomeni, da vkljudeni neodvisni spremenljivki skupaj
predstavljata zmeren deleZ pojasnjene variabilnosti.

Tabela 10: Regresijski model 1 — Vpliv aktivnosti managementa starosti in spola na
podrocje managementa starosti

Model Nestandardizirani Standardizirani
koeficient koeficient
1 B SE B T p
a. Konstanta 1,583 0,382 4,142 < 0,001
Aktivnosti ] 0,537 0,082 0,585 6,568 <0,001
podrocja
managementa
starosti za
vodenje
medgeneracijske
delovne sile
Spol 0,131 0,129 0,090 1,014 0,313
a. Odvisna spremenljivka: Podro¢je managementa starosti

Opomba. S.E. — standardna napaka, t — testna statistika, p (t) — statisticna znacilnost regresijskega koeficienta
Vir: lastno delo

Drugi regresijski model je predstavljen v Tabeli 11 in je razsirjen Model 1. V analizo je bila
dodatno vkljucena Se neodvisna spremenljivka starost zaposlenih, poleg aktivnosti s
podroc¢ja managementa starosti in spola zaposlenih. Cilj je bil preveriti, ali starost dodatno
prispeva k pojasnjevanju podro¢ja managementa starosti. Rezultati kazejo, da tudi v tem
modelu statisticno znacilno vplivajo le aktivnosti s podro¢ja managementa starosti (p <
0,001). Spremenljivka spol zaposlenih sicer doseze statisticno znacilnost (p = 0,02), vendar
je njegov regresijski koeficient nizek (B = 0,25, f = 0,09), kar pomeni, da ima vpliv, ki je
majhen in praktiéno nepomemben. Spremenljivka starost zaposlenih ni statisti¢no znacilna
(p = 0,88), kar pomeni, da nima nobenega vpliva na odvisno spremenljivko. Model 2 pojasni
30,90 % variance podro¢ja managementa starosti (prilagojeni R? =0,31), kar je celo nekoliko
manj kot pri Modelu 1. To pomeni, da dodajanje starosti ne izboljSa modela in ga celo
nekoliko poslabsa.

Primerjava modelov kaze, da spremenljivki spol in starost nista pomembna napovednika
podro¢ja managementa starosti, saj njun prispevek k pojasnjeni varianci ni statisti¢no ali
prakticno pomemben. Edini mocan in statisti¢no znacilen dejavnik so aktivnosti s podro¢ja
managementa starosti, kar pomeni, da organizacije s pogostejso, z bolj strukturirano ter bolj
razvito izvedbo teh aktivnosti dosegajo viSje ocene na podro¢ju managementa starosti.
Aktivnosti tako predstavljajo osrednji element u€inkovitega managementa starosti, s ¢cimer
se strinja tudi [lmarinen (2001), ki poudarja, da so organizacijske prakse in aktivnosti klju¢ne
za ohranjanje delovne sposobnosti starejSih zaposlenih. Kooij in drugi (2018) dodajajo, da

43



sistemati¢no vodenje starajoce se delovne sile izboljSuje motivacijo ter sodelovanje
zaposlenih vseh starosti.

Tabela 11: Regresijski model 2 — Vpliv aktivnosti managementa starosti, spola in starosti
zaposlenih na podrocju managementa starosti

Model Nestandardizirani Standardizirani
koeficient koeficient
2 B SE B t p
a. Konstanta 1,386 0,384 3,605 < 0,001
Aktivnosti ] 0,539 0,082 0,573 6,550 <0,001
podrocja
managementa
starosti za
vodenje
medgeneracijske
delovne sile
Spol 0,228 0,095 0,210 2,412 0,018
Starost 0,014 0,096 0,013 0,145 0,885
a. Odvisna spremenljivka: Podro¢je managementa starosti

Opomba. S.E. — standardna napaka, t — testna statistika, p (t) — statisticna znacilnost regresijskega koeficienta
Vir: lastno delo

5.2 Analiza kvalitativnih podatkov (intervju)

Za dopolnitev rezultatov ankete sem izvedla polstrukturirani intervju z vodjo kadrovske
sluzbe podjetja REM, saj ta oseba najbolj pozna kadrovske strategije podjetja, izzive pri
vodenju zaposlenih in obstojeCe ukrepe managementa starosti. Intervju je bil zasnovan z
osmimi vprasanji odprtega tipa, kar mi je omogocilo poglobljen vpogled v strategije, izzive
in priloznosti na podro¢ju managementa starosti v podjetju.

Pri prvem vprasanju me je zanimalo, kako intervjuvanka sploh razume pojem managementa
starosti in kako pomemben se ji zdi ta vidik za delovanje podjetja na splosno. Povedala mi
je, da management starosti razume kot strateSko upravljanje s starostno raznoliko delovno
silo, kar vkljucuje tako razumevanje potreb zaposlenih v razli¢nih Zivljenjskih obdobjih, kot
tudi prilagajanje delovnega okolja, nalog in razvoja kompetenc zaposlenih. Meni, da je to
izjemno pomembno za dolgoro¢no uspesnost podjetja, saj omogoca uc¢inkovito rabo znanja
in izkuSenj starejSih zaposlenih, hkrati pa spodbuja sodelovanje med generacijami ter
prepreCuje izgubo dragocenega kadrovskega potenciala. Kot je intervjuvanka sama
poudarila: »Management starosti ni le skrb za starejSe zaposlene, ampak nacin, kako podjetje
z znanjem in izku$njami vseh generacij gradi svojo prihodnost.«

Pri drugem vpraSanju me je zanimalo, ali ima podjetje oblikovano formalno ali neformalno
strategijo oziroma aktivnosti za management starosti oziroma starajoce se delovne sile.
Sogovornica je pojasnila, da v podjetju Se ni formalne strategije, izvaja se veC neformalnih,
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ciljno usmerjenih aktivnosti. Sem spadajo dodatni dnevi dopusta za zaposlene nad 55 let in
moznost prostih sobot za starejSe zaposlene, v kolikor se za to odlocijo. V podjetju so namre¢
dolocene sobote delovne, za kar je vnaprej pripravljen plan dela, na planu so navedeni
zaposleni, ki naj bi na delo prisli. V podjetju napotujejo tudi na dodatna izobrazevanja za
uporabo digitalnih orodij in spodbujajo mentorstvo mlaj§im zaposlenim ter prenasanje
medgeneracijskega znanja med starej$imi in mlaj$imi zaposlenimi. Brec¢ko (2020) v svojih
delih poudarja, da medgeneracijsko uc¢enje na delovhem mestu ne izboljSuje le prenosa
znanja, ampak povecuje tudi motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, saj ustvarja okolje, kjer
se vse generacije pocutijo cenjene ter vkljucene. Preko intervjuja vidim, da v podjetju
spodbujajo mentorstvo in individualno prilagojena izobraZevanja, kar omogoca zaposlenim
predajanje izkuSenj ter pridobivanje novih digitalnih kompetenc.

Sledilo je tretje vprasanje, kjer me je zanimalo, katere izzive sogovornica opaza pri
managementu medgeneracijske delovne sile. Odgovorila je, da so najpogostejsi izzivi razlike
v pricakovanjih do delodajalca, nacin komuniciranja in pristop k delu. StarejSi zaposleni
obicajno cenijo stabilnost zaposlitve in osebni stik, medtem ko mlajs$i zaposleni stremijo k
fleksibilnosti ter digitalni komunikaciji. Ta opazanja intervjuvanke se ujemajo s Studijo
Fuchsa in drugih (2024), ki ugotavljajo, da se generacije X, Y ter Z razlikujejo v vrednotah,
pricakovanjih do delovnega mesta in preferencah komunikacije, kar vpliva na
medgeneracijsko dinamiko in zahteva prilagojene kadrovske pristope. Intervjuvanka
nadaljuje, da je pomembno najti ravnotezje in spodbujati medgeneracijsko razumevanje,
vendar se moramo vsi zavedati tega, da zaradi narave dela vsem ne moremo ustreci. Prav
tako je izziv pri uporabi novih tehnologij in razumevanju razli¢nih motivacijskih faktorjev.

Pri Cetrtem vpraSanju me je zanimal demografski trend staranja prebivalstva delovne sile, in
sicer kako se le-ta odraza v starostni strukturi v podjetju. Intervjuvanka je odgovorila, da je
bilo v podjetju na dan 31. 12. 2024 zaposlenih 209 ljudi, poleg tega podjetje sodeluje Se z
dvema kadrovskima agencijama, preko katerih je v podjetje REM napotenih 79 zaposlenih.
Ker podjetje tudi agencijske zaposlene Steje kot svoje, je skupno zaposlenih torej 288.
Dodatno sodelujejo tudi z nekaj kooperanti, saj je v zadnjem Casu tezko priti do zaposlenih,
ki jim tako delo ustreza, je veliko fluktuacije. V lanskem letu je podjetje zacelo tudi z
zaposlitvijo oseb iz Bangladesa in Nepala, po enem letu dela v podjetju so se izkazali za
hitro ucljive delavce, pricakujejo Se nekaj zaposlitev iz teh drzav. Sogovornica je povedala,
da se tudi splosno gledano v podjetju REM delez zaposlenih nad 50 let povecuje, kar prinasa
bogastvo znanja in stabilnost, hkrati pa zahteva prilagoditve pri usposabljanju ter zdravstveni
podpori.

Pri naslednjem vpraSanju me je zanimalo, kako bi ocenila sprejetost razlicnih aktivnosti
managementa starosti v podjetju. Intervjuvanka je poudarila, da zaposleni cenijo to, da
podjetje prepoznava njihove potrebe glede na Zivljenjsko obdobje. Pri starejSih zaposlenih
je opaziti zadrzanost oziroma odpor do sprememb na digitalnem podro¢ju, saj je nasa
proizvodnja cedalje bolj digitalizirana, kar zahteva dodatna znanja in usposabljanja. Tukaj
podjetje opaza velik izziv zlasti v procesu digitalizacije delovnih nalog, saj so starejsi
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zaposleni digitalno slabo pismeni. Podjetje se zato osredotoca na dodatna usposabljanja in
individualen pristop, s ¢imer Zeli vse zaposlene, ne glede na starost, uspesno vkljuciti v
procese sprememb. Vkljucitev vseh generacij zaposlenih je klju¢na za uc¢inkovit in nemoten
potek dela v sodobnem delovnem okolju, je Se povedala.

V okviru Sestega vprasanja me je zanimalo, ali se sogovornici zdi pomembno v podjetje
uvesti management starosti. Zanimalo me je tudi, ali podjetje Ze izvaja kakSne konkretne
aktivnosti ali vodi kak$ne programe s tega podrocja in kaj bi si Zelela za podjetje na tem
podrocju v prihodnosti. Vodja kadrovske je poudarila, da se ji management starosti vsekakor
zdi pomemben dejavnik v podjetju, saj omogoca boljSe prilagajanje razlicnim potrebam
zaposlenih, povecuje motivacijo in zavzetost za delo ter zagotavlja prenos znanja med
generacijami. Hkrati ne smemo pozabiti tudi na mlajSe generacije, ki prav tako potrebujejo
prilagoditve, saj mnogi usklajujejo delo z druzinskim Zivljenjem in bodo tudi sami neko¢ v
polozaju starejSih zaposlenih. Podjetje mora zato znati poskrbeti za vse generacije, saj to
prinese vecjo ucinkovitost in zmanjsa fluktuacijo v podjetju, prav tako prispeva k boljsSemu
delovnemu vzdusju. V podjetju trenutno ne izvajajo nekih formalnih programov, ampak bolj
neformalne, kot so recimo individualno prilagojena izobraZevanja, mentorstvo novo
zaposlenih in medgeneracijsko mentorstvo, pa tudi fleksibilnejsi delovni Cas za starejSe
zaposlene ter promocija zdravja na delovnem mestu. TakSen pristop je v skladu z
ugotovitvami Ilmarinena (2006), ki poudarja, da lahko prilagoditve delovnega okolja,
mentorstvo in promocija zdravja na delovnem mestu pomembno prispevajo k podaljSanju
delovne aktivnost ter ohranjanju delovne zmoznosti starejSih zaposlenih. Ker je podjetje
pretezno proizvodno podjetje, posebno pozornost namenjajo tudi ergonomiji delovnih mest,
prilagoditvam izmenskega dela, dodatnim odmorom med delom — ne samo zakonsko
predvidenim. V prihodnosti bi si sogovornica Zelela, da v podjetju razvijejo formalni
program za postopno upokojevanje in program »re-skilling« starejSih zaposlenih, predvsem
z ve¢jim poudarkom na digitalnih kompetencah ter prenosu znanja, tako v proizvodnem kot
administrativnem procesu.

Pri sedmem vprasanju sem se zanimala o ovirah, ki jih v podjetju opazajo pri vodenju
sodelovanja med razlicnimi generacijami zaposlenih, kot so recimo razlike v vrednotah,
komunikaciji, pri¢akovanjih. Intervjuvanka je kot najve¢je ovire izpostavila razlike v
pricakovanjih glede avtoritete, fleksibilnosti in tempa dela. Prav tako se preference
razlikujejo pri podajanju povratnih informacij — starejsi cenijo osebni pristop, mlajsi krajSe
in digitalne oblike komuniciranja. Poudarila je: »Najvecja izziva nista starost in leta sluzbe,
temve¢ razumevanje ter spostovanje razli¢nih pri¢akovanj med generacijami. Sele takrat
lahko res delamo kot ekipa.« Kadrovska sluzba se na razlike odziva predvsem s
spodbujanjem odprte in spostljive komunikacije ter z medsebojnim sodelovanjem med
izkuSenimi in manj izkuSenimi zaposlenimi. Podjetju se zdi, da je pomembno aktivno graditi
medsebojno razumevanje, saj se lahko le tako ohrani dobro sodelovanje in pozitivno delovno
klimo.
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V zadnjem, osmem vpraSanju sem intervjuvanko sprasevala, kako demografski trendi, kot
sta staranje prebivalstva in daljSanje delovne dobe, vplivajo na delovanje, strategijo ter
kadrovske potrebe podjetja. Odgovorila mi je, da demografski trendi, kot sta staranje
prebivalstva in daljSa delovna doba, mo¢no vplivajo na potrebo po prilagodljivih delovnih
pogojih, stalnem izobrazevanju ter ve¢jem poudarku na zdravju in dobrobiti zaposlenih. V
proizvodnem podjetju, kjer delo poteka v dveh izmenah in je pogosto fizi¢no zahtevno, to
pomeni ve€ vlaganja v ergonomske prilagoditve delovnih mest ter iskanje fleksibilnih resitev
pri razporejanju dela. To se sklada s priporocili OECD (2020), ki v porocilu poudarjajo, da
morajo podjetja vlagati v programe vsezivljenjskega ucenja, ergonomijo in fleksibilne oblike
dela, saj s tem spodbujajo daljSo delovno aktivnost ter ohranjajo konkuren¢nost na trgu dela.
Prav tako se v podjetju povecuje potreba po prenosu znanja na mlajSe sodelavce in iskanje
nacinov, kako ¢im dlje ohraniti delovno sposobnost starejSih zaposlenih. Sogovornica je
poudarila: »Ce Zelimo ostati konkurenéni, moramo razmiiljati dolgoroéno in vlagati v
zdravje, znanje ter prilagodljivost ljudi, ne glede na njihovo starost.« Nadaljuje, da trendi
zahtevajo prilagoditve kadrovskih strategij, saj bomo morali vse ve¢ pozornosti namenjati
dolgorocnemu razvoju kariere, preventivhemu varovanju zdravja in nacrtovanju nasledstva
nekega delovnega mesta. V podjetju se zavedamo, da obstajajo klju¢ne fleksibilne oblike
dela in programi za podaljSevanje delovne aktivnosti, saj s tem podjetje ohranja
konkuren¢nost na trgu dela.

5.3  Odgovori na raziskovalna vprasanja
1. Kako dobro v podjetju REM poznajo podro¢je managementa starosti?

Glede na rezultate ankete bi rekla, da zaposleni podro¢je managementa starosti v osnovi
razumejo in ga povezujejo s sodelovanjem med generacijami ter prilagoditvami delovnega
mesta. Vecina anketirancev se strinja, da je sodelovanje med mlajS§imi in starejSimi
zaposlenimi pomembno za uspesnost podjetja, kar je v skladu z ugotovitvami Brecko (2020),
ki poudarja, da medgeneracijska izmenjava znanja krepi organizacijsko kulturo ter
zmanjSuje tveganje za izgubo klju¢nih kompetenc. Prav tako se zaposleni zavedajo vloge
vodij pri oblikovanju vkljuujocega okolja, kar nakazuje, da tematika managementa starosti
v podjetju ni povsem nova ali neznana.

Rezultate ankete potrjuje tudi izveden intervju z vodjo kadrovske sluzbe, saj ga slednja
razume kot strateSko podrocje, ki vkljuCuje prilagajanje delovnega okolja razli¢nim
zivljenjskim obdobjem. Intervjuvanka je izpostavila pomen prilagoditve delovnega okolja,
usposabljanja in ustrezne komunikacije, kar je povsem skladno z ugotovitvami Walker in
Naegele (2006), ki management starosti opredeljujeta kot celovit nabor politik in praks za
podporo zaposlenim v razli¢nim Zivljenjskih obdobjih. Ceprav podjetie to podro&je
prepoznava kot pomembno, analiza kaze, da formalizirana strategija Se ni v celoti razvita,
kar predstavlja priloznost za sistemati¢no nadgradnjo obstojecih praks.
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2. Kaksen je vpliv demografskih trendov na delovanje podjetja REM?

Demografski trendi so eden klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na kadrovsko strategijo
podjetja. Rezultati ankete kaZejo, da se 38,20 % anketirancev strinja, da demografske
spremembe vplivajo na razpolozljivost delovne sile in starajo¢a se populacija predstavlja
izziv za kadrovsko politiko podjetja. Slednje potrjuje tudi Lutz (2023), ki opozarja, da upad
rodnosti in daljSe Zivljenjske dobe povzroc¢a strukturno pomanjkanje delovne sile ter vecji
pritisk na organizacije. Staranje delovne sile vpliva tudi na zahteve delovnih mest, saj se
spreminjajo tako fizicne kot kognitivne zmoznosti zaposlenih (Ilmarinen, 2006).

V intervjuju je bilo izpostavljeno, da se v podjetju povecuje delez zaposlenih nad 50 let, kar
je skladno z nacionalnimi in evropskimi trendi. To pomeni, da je v podjetju dragoceno
znanje, a hkrati to zahteva ve¢ usposabljanja, zlasti na podro¢ju digitalizacije dela in
tehnoloskih sprememb. Andersen in drugi (2020) poudarjajo, da organizacije potrebujejo
bolj prilagojene pristope pri organizaciji dela, razvoju kompetenc ter prilagoditvah delovnih
nalog, ¢e zelijo ohraniti produktivnost starejSih zaposlenih. Rezultati v podjetju REM tako
potrjujejo, da demografski trendi predstavljajo pomemben strateski dejavnik, ki ga mora
podjetje upostevati pri kadrovskem nacrtovanju.

3. Katere aktivnosti s podro¢ja managementa starosti v podjetju REM uporabljajo za
vodenje medgeneracijske delovne sile?

V podjetju so prisotni doloceni elementi aktivnega managementa starosti, med katerimi
izstopajo naslednji: spodbujanje sodelovanja med generacijami, prenos znanja prek timskega
dela in mentorstva, uvajanje ukrepov za lazje delo starejSih zaposlenih ter aktivna vloga
vodij pri povezovanju generacij. Skoraj polovica zaposlenih se strinja, da jih vodje
spodbujajo k medgeneracijskemu sodelovanju, kar je skladno z znanstvenimi spoznanji
Kooij in drugi (2018), ki poudarjajo, da takSne prakse povecujejo motivacijo ter pripadnost
zaposlenih vseh generacij. Prav tako so prisotna dolocena usposabljanja, prilagojena
starejSim zaposlenim, kar je v skladu z Ilmarinen (2001), ki izpostavlja, da je razvoj
kompetenc skozi celotno kariero kljucen za ohranjanje delovne sposobnosti.

Intervju dodatno potrjuje, da podjetje izvaja usposabljanja, prilagoditve delovnih nalog in
individualne pristope, predvsem na podroc¢ju digitalizacije proizvodnje. Prakse, kot so
neformalno mentorstvo, sodelovanje v meSanih timih in postopne prilagoditve delovnih
mest, kazejo, da podjetje Ze sledi sodobnim smernicam vkljucujoce organizacijske kulture.
Hertel in Zacher (2018) poudarjata, da so tovrstni ukrepi osnova za zmanjSevanje
medgeneracijskih napetosti ter krepitev delovne ucinkovitosti. Kljub temu rezultati kazejo,
da bi lahko podjetje posamezne aktivnosti bolj formaliziralo in nadgradilo, s ¢imer bi
povecalo njihovo uc¢inkovitost ter dolgoro¢ni ucinek.
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4. Katere so glavne ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile?

Anketa je pokazala, da se zaposleni pri medgeneracijskem sodelovanju soo€ajo predvsem z
naslednjimi ovirami: razlike v vrednotah in pristopu k delu, druga¢na komunikacija ter
razli¢na pri¢akovanja glede tempa dela, manjsa digitalna pismenost starejSih zaposlenih, kar
se je pokazalo tudi v intervjuju, in obcasne tezave vodij pri reSevanju konfliktov med
generacijami. Najpogosteje omenjeno je pomanjkanje digitalnih kompetenc, kar potrjujejo
tudi ugotovitve Gammarano (2024) o vplivu digitalizacije na delovne procese. Taksne
razlike lahko vodijo do nesporazumov ali obcutka neucinkovitosti.

Intervju dodatno poudarja, da so lahko komunikacijski slogi med generacijami precej
razli¢ni, kar v€asih otezuje prenos navodil ali znanja. Pozitivno je, da zaposleni ne zaznavajo
mocnega skrivanja znanja — 37,08 % se s to trditvijo ne strinja, kar nakazuje na kulturo
sodelovanja. To potrjuje tudi Brecko (2023), ki skrivanje znanja opredeljuje kot tipi¢no
tezavo v okoljih, kjer primanjkuje medsebojnega zaupanja, kar v podjetju REM ni izrazito
prisotno. Glavne ovire v podjetju REM so torej povezane s hitrostjo tehnoloskih sprememb,
z razlikami v izkuSnjah in s potrebo po ustrezni podpori, kar podjetju ponuja jasne smernice
za nadaljnji razvoj aktivnosti managementa starosti.

5.4  Priporodila in smernice za management starosti v podjetju REM

Na podlagi teoreti¢nih izhodisS¢ in rezultatov empiricne raziskave sem oblikovala priporocila
za izboljSanje managementa starosti v podjetju REM, ki lahko sluzijo kot usmeritev pri
nadaljnjem razvoju tega podro¢ja. Ugotovitve kazejo, da podjetje Ze izvaja nekatere
posamezne ukrepe, vendar bi bilo smiselno vzpostaviti celovito strategijo managementa
starosti. Slednje bi lahko bilo skladno z modelom Walker in Naegele (2006), saj model
vkljucuje nacrtovanje kariere glede na starostne potrebe, razvoj kompetenc skozi celotno
kariero, ukrepe za zdravje ter dobro pocutje starejSih zaposlenih in vkljucujoce pristope pri
organizaciji dela. Klju¢no je, da podjetje kulturo dela vgradi v vkljucujoce pristope, ki
upostevajo raznolikost, Zivljenjsko fazo in individualne potrebe zaposlenih.

Poseben izziv, ki ga je raziskava izpostavila, je podroc¢je digitalnih kompetenc starejSih
zaposlenih. Digitalizacija proizvodnih procesov in vpeljava novih tehnologij zahtevata
dodatno podporo, saj se starejsi zaposleni pogosto soocajo z ve¢jimi ovirami pri prilagajanju
hitrim tehnoloSkim spremembam. Podjetje bi lahko zato uvedlo individualna usposabljanja,
mentorsko podporo in dodatne ure ucenja novih tehnologij ter poenostavljene uporabniske
vmesnike na delovnih mestih. Taks$ni pristopi bi zmanjsali obcutke negotovosti in povecali
ucinkovitost ter samozavest zaposlenih pri uporabi novih orodij.

V raziskavi se je kot izjemno pomembno izkazalo tudi medgeneracijsko sodelovanje. Ker
ima sodelovanje med razlicnimi generacijami klju¢no vlogo pri prenosu znanja,
medsebojnem ucenju in zavzetosti zaposlenih, bi podjetje lahko okrepilo strukturirana
mentorstva, delovanje projektnih ekip z meSano starostno sestavo ter redne delavnice o
medgeneracijski komunikaciji in izmenjavi dobrih praks med oddelki.
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Prilagoditev delovnega okolja za starejSe zaposlene predstavlja Se eno kljuéno podrocje
zaposlenih. Skladno s priporocili OECD (2020) bi lahko podjetje nadaljevalo in nadgradilo
ergonomsko prilagajanje delovnih mest, uvedlo fleksibilni delovni ¢as ter razmislilo o
moznosti postopnega upokojevanja. Prav tako je pomembno, da podjetje aktivno spodbuja
zdrav zivljenjski slog, preventivo in skrb za dobro pocutje zaposlenih, saj to vpliva na
zadovoljstvo ter produktivnost zaposlenih.

Poleg operativnih in organizacijskih ukrepov je kljuénega pomena ozavescanje o stereotipih
ter preprecevanje diskriminacije, ki pogosto nezavedno vplivajo na medgeneracijske odnose.
Na slednje opozarja Gammarano (2024), ki poudarja, da so starostni stereotipi pomembna
ovira za polno vkljucevanje starejSih v delovno okolje. Zato bi bilo smiselno organizirati
delavnice o starostni raznolikosti, da se preprec¢i morebitno neenako obravnavanje. Taksni
ukrepi lahko pomembno prispevajo k zmanjSevanju predsodkov in h krepitvi kulture
spostovanja ter vkljucevanja v podjetju REM.

5.5  Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskave

Omejitve raziskave izhajajo predvsem iz njene zasnove in obsega. Anketa je bila izvedena
znotraj enega podjetja, kar omejuje moznost posplosevanja rezultatov na SirSo populacijo ali
druga organizacijska okolja. Poleg tega je raziskava temeljila na samooceni zaposlenih, zato
lahko nanjo vplivajo subjektivni dejavniki, kot so posameznikova trenutna motivacija,
osebne izkusSnje ali razumevanje zastavljenih vprasanj in trditev. Intervju je bil izveden z
eno sogovornico, kar zagotavlja poglobljen vpogled, vendar hkrati predstavlja omejeno
perspektivo glede SirSega strateSkega pristopa podjetja. Zaradi teh omejitev je rezultate treba
interpretirati previdno in v kontekstu specificnega okolja podjetja REM.

Na podlagi ugotovitev bi bilo smiselno nadaljevanje raziskave usmeriti SirSe, na ve¢ podjetij
ali na razli¢ne panoge, kar bi omogocilo primerjave in zanesljivejSe ugotovitve. Prihodnje
raziskave bi lahko vkljucile tudi kvalitativne metode, kot so fokusne skupine ali vec
intervjujev z vodstvom in zaposlenimi, da bi pridobili raznolike poglede na izzive starostne
raznolikosti. Prav tako bi bilo dobro raziskati vpliv konkretnih ukrepov managementa
starosti na zadovoljstvo, zavzetost in produktivnost zaposlenih skozi daljSe ¢asovno obdobje.
TakSen pristop bi omogocil celovitejSe razumevanje uc¢inkov uvedenih praks in oblikovanje
Se bolj natan¢nih priporocil za podjetja ter organizacije.

6 SKLEP

Namen magistrskega dela je bil preuciti pomen in vlogo managementa starosti ter analizirati,
kako podjetje REM pristopa k vodenju starostno raznolike delovne sile. Rezultati raziskave
so pokazali, da se podjetje zaveda pomembnosti medgeneracijskega sodelovanja in ze izvaja
nekatere ukrepe, ki prispevajo k ustvarjanju vkljuujoCega delovnega okolja. Anketni
podatki in intervju potrjujejo, da zaposleni razumejo pomen starostne raznolikosti ter
prepoznavajo prednosti izkuSenj starejSih in inovativnosti mlajSih zaposlenih. Hkrati
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demografski trendi in staranje delovne sile podjetje postavljajo pred nove izzive, predvsem
na podrocju razpolozljivosti kadrov ter digitalizacije. Vkljucevanje zaposlenih razli¢nih
starosti in sistemati¢ni pristopi k usposabljanju, razvoju kompetenc ter prilagajanju
delovnega okolja bodo klju¢ni za dolgoro¢no uspesnost podjetja.

Z upostevanjem predlaganih smernic lahko podjetjie REM Se okrepi svojo sposobnost
ucinkovitega vodenja medgeneracijske delovne sile, hkrati pa izboljSa zavzetost zaposlenih,
zmanjSa tveganje za diskriminacijo in ohrani konkuren¢nost v spreminjajo¢em se poslovnem
okolju. Upostevanje starostne raznolikosti bo podjetju omogocilo tudi boljse izkoris¢anje
potencialov razli¢nih generacij in ohranjanje znanja, ki bi se sicer lahko izgubilo. Rezultati
raziskave predstavljajo pomembno podlago za nadaljnji razvoj celovite strategije
managementa starosti, ki bi lahko Se dodatno prispevala k stabilnosti in trajnosti rasti
podjetja. Tako predstavljene ugotovitve ponujajo trdno izhodis¢e za nadaljnje izboljSave in
spodbujajo premislek o tem, kako lahko podjetje svojo podporo medgeneracijskemu
sodelovanju Se poglobi ter prilagodi prihodnjim izzivom.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Spostovani,

sem Marjeta Kutnar, Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
V okviru pisanja magistrskega dela vas vabim, da sodelujete v raziskavi na temo
managementa starosti. Namen raziskave je analizirati vlogo managementa starosti v podjetju
REM. Ker za analizo potrebujem relevantne podatke, sem pripravila vprasalnik, ki vam bo
vzel priblizno 5 minut Casa, da ga v celoti reSite. Z vasSimi odgovori mi boste pomagali
odgovoriti na pomembna raziskovalna vprasanja in pripomogli k zakljucku mojega Studija.

Anketa je anonimna in prostovoljna, pridobljeni podatki bodo uporabljeni izklju¢no za
namen raziskave. Anketa je sestavljena iz 5 sklopov, pri katerem v sklopih 14 oznacite
stopnjo strinjanja s trditvijo: sploh se ne strinjam (1), se ne strinjam (2), se niti ne strinjam
niti strinjam (3), se strinjam (4), popolnoma se strinjam (5), v 5 sklopu pa oznalite Se
demografske podatke.

Za sodelovanje v raziskavi se vam zahvaljujem.

1. Sklop: Podro¢je managementa starosti

Tabela 1: Trditve 1. sklopa anketnega vprasalnika

Oznacite stopnjo strinjanja z navedenimi trditvami,

in sicer: sploh se ne strinjam (1), se ne strinjam (2),

se niti ne strinjam niti strinjam (3), se strinjam (4),
popolnoma se strinjam (5)

V podjetju se spodbuja sodelovanje 1 2 3 4 5
med mlajSo in starejSo generacijo.

V podjetju se zavedajo pomena ohranjanja 1 2 3 4 5
zaposlenih razli¢nih generacij.

Menim, da je management starosti 1 2 3 4 5
klju¢en za dolgorocno uspeSnost
podjetja.

Nase delovno okolje je primerno za vse 1 2 3 4 5
generacije.

Delo s sodelavci razliénih generacij 1 2 3 4 5
izboljsa kvaliteto mojega delovnega
Zivljenja.

Zaposleni v naSem podjetju so 1 2 3 4 5
spoStovani ne glede na to, kateri
generaciji pripadajo.

Kvalificirani mlajSi  zaposleni so 1 2 3 4 5
pogosto  spregledani za moznost
napredovanja.

Sposoben sem komunicirati s sodelavci 1 2 3 4 5
razli¢nih generacij.

Vir: prirejeno po Deal (2007), Foster in Walker (2021), llmarinen (2001, 2006), Kooij in drugi
(2020), Walker in Naegele (2006).



2. Sklop: Vpliv demografskih trendov na delovanje podjetja

Tabela 2: Trditve 2. sklopa anketnega vprasalnika

zaposlenih.

Sploh Se ne Se niti Se Popolno
se ne strinja ne strinjam | ma se
strinja | m(2) | strinjam 4) strinjam
m (1) niti (5)
strinjam
3)
Demografske spremembe v naSem 1 2 3 4 5
podjetju vplivajo na razpoloZljivost
delovne sile.
Starajoca se populacija predstavlja izziv 1 2 3 4 5
za naso kadrovsko politiko.
Menim, da bi moralo podjetje vec 1 2 3 4 5
vlagati v prilagoditve delovnega okolja
in delovnih pogojev zaradi
demografskih sprememb.
V podjetju se ¢uti pomanjkanje mlajsih 1 2 3 4 5

Vir: Andersen in drugi (2020), Bloom (2020), Bratuz Ferk (2023), Dietz in drugi (2022), European

Commission (2023), OECD (2024).

3. Sklop: Aktivnosti s podro¢ja managementa starosti za vodenje medgeneracijske delovne sile

Tabela 3: Trditve 3. sklopa anketnega vprasalnika

starej$ih generacij.

Sploh Se ne Se niti Se Popolno
se ne strinja ne strinjam | ma se
strinja | m(2) | strinjam 4) strinjam
m (1) niti (%)
strinjam
3)
V podjetju se spodbuja prenos znanja s 1 2 3 4 5
starejSth na mlajSe generacije in
obratno.
Delo je organizirano tako, da omogoca 1 2 3 4 5
sodelovanje razli¢nih generacij.
Komunikacija med starejSimi in 1 2 3 4 5
mlaj$imi generacijami je ucinkovita.
Svoje znanje, izkuSnje, vescine sem 1 2 3 4 5
pripravljen deliti z drugimi zaposlenimi.
Delovno okolje je prilagojeno starejSim 1 2 3 4 5
generacijam.
V podjetju potekajo mentorstva za prenos 1 2 3 4 5
medgeneracijskega znanja.
V podjetju se uvajajo ukrepi za lazje delo 1 2 3 4 5




Vodje v nasem podjetju aktivno 1 2 3 4 5
spodbujajo sodelovanje med razli¢nimi
generacijami zaposlenih.

Vodje v nasem podjetju skrbijo za prenos 1 2 3 4 5
znanja med mlajSimi in starejSimi
zaposlenimi, preko mentorstva ali
timskega dela.

Vir: Ali in French (2019), Brecko (2023), King in Bryant (2016), Mansour in Tremblay (2019).

4. Sklop: Ovire pri vodenju medgeneracijske delovne sile

Tabela 4: Vprasanja 4. sklopa anketnega vprasalnika

Sploh Se ne Se niti Se Popolno
se ne strinja ne strinjam | ma se
strinja | m(2) | strinjam 4) strinjam
m (1) niti ®)]
strinjam
3)
V naSem podjetju prihaja do skrivanja 1 2 3 4 5
znanja, izkuSenj in vescin.
Starejsi zaposleni so na delovnem mestu 1 2 3 4 5
obravnavani stereotipno (kot manj
sposobni, pocasnejsi, neprilagodljivi,
tehnolosko nepismeni ...).
Mlajsi zaposleni so na delovnem mestu 1 2 3 4 5
obravnavani stereotipno (kot manj
izkuseni, nezanesljivi, povrsni,
neodgovorni ...).
Zaposleni razli¢nih generacij imajo 1 2 3 4 5
pogosto drugacne vrednote glede dela
(delovna etika, ravnovesje med delom in
prostim ¢asom, odnos do avtoritete ...).
Vcasih se zdi, da starejsi in mlajsi 1 2 3 4 5
zaposleni med seboj tezko ucinkovito
sodelujejo.
Vodje se ne pocutijo dovolj pripravljene 1 2 3 4 5
za vodenje medgeneracijske ekipe.
Vodje v naSem podjetju nimajo dovolj 1 2 3 4 5
izobraZevanj in usposabljanj za
obvladovanje razlik med generacijami
zaposlenih.
Vodje se pogosto soocajo s tezavami pri 1 2 3 4 5
reSevanju konfliktov med zaposlenimi
razlicnih generacij.

Vir: Gammarano (2024), Hertel in Zacher (2018), Rudolph in drugi (2021), Van Dalen in Henkens
(2020).




5. Demografski podatki
Spol:

Zenski
Moski
Drugo

(I R I R I I

Ne Zelim odgovoriti

Starost:

Do 30 let

Od 31 do 40 let
0Od 41 do 50 let
Od 51 do 60 let
61 let in vec

O 0O 0o0goof™

Najvisja doseZena izobrazba:

Brez izobrazbe
OsnovnoSolska
Poklicna/srednjesolska

Magisterij
Doktorat

O O o0dogo-go™

Delovne izkusnje:

Do 2 leti
3do5let

6 do 10 let

Od 11 do 20 let
Od 21 do 30 let
0Od 31 do 40 let
41 let in vec

OO0Oo0oogoogog-™

VisokoSolska/univerzitetna

Moje delovno mesto najbolje opise:

"1 Delo v proizvodnji
'] Delo v pisarni
'] Drugo:



Priloga 2: Vprasanja za izvedbo intervjuja

1. Kako kot vodja kadrovske sluzbe razumete pojem managementa starosti in kako
pomemben se vam zdi za delovanje podjetja na splosno?

2. Ali ima vase podjetje oblikovano formalno ali neformalno strategijo oziroma
aktivnosti za management starosti oziroma starajoce se delovne sile? Ce da, katere?

3. Katere izzive opazate pri managementu medgeneracijske delovne sile?

4. Kako se opaza demografski trend staranja prebivalstva delovne sile v starostni
strukturi vasih zaposlenih?

5. Kako bi v vasem podjetju ocenili sprejetost razlicnih aktivnosti managementa
starosti?

6. Ali se vam zdi pomembno uvesti management starosti v podjetju? NaStejte konkretne

aktivnosti oziroma programe, ki jih izvajate za spodbujanje managementa starosti v podjetju.
Katere aktivnosti bi Se (dodatno) Zeleli izvajati v prihodnje?

7. Kaksne ovire opazate pri vodenju sodelovanja med razlicnimi generacijami
zaposlenih (npr. razlike v vrednotah, komunikaciji, pricakovanjih)?

8. Kako demografski trendi (npr. staranje prebivalstva, daljSa delovna doba) vplivajo
na delovanje, strategijo in kadrovske potrebe podjetja?



	1 UVOD
	2 Pregled demografskih trendov
	2.1 Demografski trendi
	2.1.1 Slovenija
	2.1.2 Evropska unija
	2.1.3 Svet

	2.2 Staranje delovne sile
	2.2.1 Opredelitev staranja delovne sile
	2.2.2 Statistični podatki strukture staranja delovne sile
	2.2.3 Trendi pri podaljševanju delovne dobe


	3 Generacijska raznolikost na delovnem mestu
	3.1 Generacijska raznolikost
	3.1.1 Kaj je generacijska raznolikost?
	3.1.2 Povezava z managementom starosti

	3.2 Pregled in značilnosti različnih generacij
	3.2.1 Generacija Baby boom
	3.2.2 Generacija X
	3.2.3 Generacija Y – milenijci
	3.2.4 Generacija Z

	3.3 Management starosti v podjetjih
	3.3.1 Pomen managementa starosti
	3.3.2 Starostna struktura zaposlenih
	3.3.3 Ukrepi za učinkovit management starosti v podjetjih

	3.4 Prednosti in izzivi medgeneracijskega sodelovanja
	3.4.1 Prenos znanja med različnimi generacijami
	3.4.2 Izkušnje starejših
	3.4.3 Nov pogled mlajših
	3.4.4 Izzivi pri medgeneracijski delovni sili

	3.5 Starostna diskriminacija

	4 mEtodologija
	4.1 Predstavitev podjetja REM
	4.2 Zasnova raziskave in metodologija
	4.2.1 Namen raziskave
	4.2.2 Cilj raziskave
	4.2.3 Temeljna raziskovalna vprašanja
	4.2.4 Oblikovanje anketnega vprašalnika
	4.2.5 Oblikovanje intervjuja


	5 rezultati in diskusija
	5.1 Analiza kvantitativnih podatkov (anketni vprašalnik)
	5.2 Analiza kvalitativnih podatkov (intervju)
	5.3 Odgovori na raziskovalna vprašanja
	5.4 Priporočila in smernice za management starosti v podjetju REM
	5.5 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskave

	6 SKLEP
	SEZNAM KLJUČNE LITERATURE
	LITERATURA IN VIRI
	PRILOGE

