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UvVOD

Staranje prebivalstva je globalni fenomen, ki ga Organizacija zdruZenih narodov opredeljuje
kot enega od S§tirih t. i. demografskih megatrendov s pomembnimi ucinki na svetovni
trajnostni razvoj. Ostali trije demografski ucinki so rast prebivalstva, mednarodne migracije
in urbanizacija. S staranjem prebivalstva se sooca vecina drzav po svetu, ¢eprav so nekatere
drzave Se v zgodnjih fazah tega trenda (United Nations, 2020). Mediana starosti prebivalstva
se po drzavah Evropske unije (v nadaljevanju EU) Ze desetletja zviSuje, pri Cemer
demografske projekcije kaZzejo na pospeSeno stopnjo rasti v naslednjih letih (Eurostat,
2021c). Fenomon staranja prebivalstva je rezultat treh osnovnih vzrokov: padanja rodnosti
in rasti pri¢akovane Zzivljenjske dobe, ki imata negativen vpliv na starostno strukturo
prebivalstva, ter migracijski tokovi, ki imajo na starostno strukturo pozitiven vpliv.
Posledi¢no se delovno aktivno prebivalstvo EU krci, obenem pa se povprecna starost
delovno aktivnega prebivalstva visa (Barslund & von Werder, 2016).

Brez ustreznega ukrepanja se bodo drzave EU in predvsem njihove socialne politike znasle
v mocno obremenjenem polozaju (International Labour Organization, 2018). Na primer leta
2020 so skoraj tri delovno sposobne osebe lahko delale za eno, staro 65 let ali ve¢, medtem
ko bo leta 2100 na eno, staro 65 let ali vec, delalo 1,5 osebe (Eurostat, 2021a). Ker je starejSa
delovna sila neizogibno dejstvo, se pojavlja vpraSanje, ali bo ta spremenjena starostna
struktura delovne sile negativno vplivala na poslovanje podjetij in delovanje drugih institucij
ter posledi¢no negativno vplivala na celotno gospodarstvo (Aiyar & Ebeke, 2016). Eden od
najucinkovitejSih nacinov, kako zvisati produktivnost zaposlenih, je zviSevanje njihove
motivacije. Ce torej Zelimo zvisati produktivnost starejsih (in tudi mlajsih) zaposlenih,
moramo vedeti, kaj jih motivira. Problem nastane, ker rezultate tezko posploSimo na vse
posameznike in druzbene kontekste (Klonoski, 2011).

Namen magistrskega dela je raziskati, kakSen vpliv ima neizogiben pojav naras¢anja deleza
starejSih zaposlenih na produktivnost in kako starejSe motivirati, da postanejo bolj
produktivni. Vpliv na produktivnost je raziskan na makro in mikro ravni, ¢eprav je poudarek
na mikro ravni, ki oznacuje prepletanje produktivnosti na individualni ravni zaposlenih in
na ravni podjetja. Delovna motivacija se spreminja in je pomemben faktor za ohranjanje
produktivnosti in ostajanje na delovnem mestu. Ker se motivacija spreminja od vstopa na
trg delovne sile pa do upokojitve, je pomembno, da se delodajalec zaveda, kaj motivira
delavca v razli¢nih obdobyjih Zivljenja.

Na podlagi tega sta zastavljeni dve sploSni raziskovalni vprasanji, ki se navezujeta na glavni
temi magistrskega dela: produktivnost in motivacija starejSih. Cilj magistrske naloge je torej
odgovoriti na naslednji dve raziskovalni vprasanji ter potrditi oziroma ovreci naslednjih pet
hipotez:



1

Raziskovalno vprasanje 1: Kaksen je vpliv starejsih zaposlenih na produktivnost v
podjetju?

Hipoteza 1: Mlajs$i in starejSi zaposleni statisticno znacilno razlicno dojemajo
produktivnost starejsih zaposlenih.

Hipoteza 2: Mlajsi in starejsi zaposleni so si statisticno znacilno razli¢ni v verbalnih
spretnostih.

Hipoteza 3: Mlajsi in starejSi zaposleni so si statisti¢no znacilno razli¢ni v tehnoloskih
spretnostih.

Raziskovalno vprasanje 2: Kaj starejse zaposlene pri njihovem delu motivira?
Hipoteza 4: Motivacija se med mlaj$imi in starejSimi zaposlenimi statisticno znacilno
razlikuje.

Hipoteza 5: Zunanja motivacija z leti upada.

Magistrsko delo je razdeljeno na tri dele. Prvi del je teoreticen in vkljucuje obseZen
pregled literature s tremi poglavji. Prvo poglavje je namenjeno razumevanju ozadja
trenda staranja prebivalstva in njegovega vpliva na spreminjajoco se starostno strukturo
delovne sile. Tukaj so predvsem analizirani in interpretirani podatke iz Eurostata in
drugih institucij EU. Drugo poglavje je namenjeno vpraSanju produktivnosti, tretje
poglavje pa vprasanju o motivaciji starejSih zaposlenih, ki nakazuje na resitev problema
starajoCe se delovne sile. Poglavji sta osnovani na podlagi pregleda domacih in tujih
znanstvenih virov. Temu sledi drugi del naloge, in sicer empiri¢na raziskava na podlagi
primarno zbranih anketnih podatkov. Namen tega dela magistrske naloge je ugotoviti,
kaks$no percepcijo imajo zaposleni v Sloveniji o lastni produktivnosti in produktivnosti
starejSih sodelavcev. Slednje bo najvecji doprinos magistrske naloge, saj podobnih
raziskav za slovenski prostor po naSem vedenju Se ni bilo izvedenih. Prav tako se bo
preverilo, kaj starejSe zaposlene v Sloveniji pri njihovem delu motivira. Tretji in zadnji
del magistrskega dela predstavlja diskusija, ki zdruzuje ugotovitve iz teoreticnega in
empiri¢nega dela ter mozne predloge za slovenska podjetja.

PROBLEMATIKA STARANJA PREBIVALSTVA V DRZAVAH
EU

Drzave EU se problematike staranja zavedajo Ze desetletja in sodijo med tiste drzave, ki so

7e v naprednejsih fazah staranja prebivalstva (Barslund & von Werder, 2016). Ce pogledamo

strukturo prebivalstva EU leta 2020, so delovno aktivni, kamor sodijo posamezniki stari med

15 in 64 let, najvecji segment oz. predstavljajo 64 % celotnega prebivalstva. Mladi, stari

manj kot 15 let, predstavljajo 15 % celotnega prebivalstva, starejsi, stari 65 let ali ve¢, pa 21

% celotnega prebivalstva EU. Zaradi demografskih sprememb se delez delovno aktivnih

kréi, delez starejsih pa viSa. Posledi¢no bodo delovno aktivni v prihodnosti bolj obremenjeni

s financiranjem socialnih izdatkov za stare. Ne le da bo delez starej$ih, ki se s temi izdatki

financirajo, vigji, tudi placnikov teh izdatkov bo vedno manj (European Commission, 2021;
Eurostat, 2021b).



1.1 Vzroki staranja

Demografskim spremembam na sploSno lahko pripiSemo tri kljuéne vzroke: rodnost,
podaljSevanje pricakovane zivljenjske dobe ter neto migracije. V drzavah EU lahko trenutne
trende pripiSemo predvsem staranju generacije 'baby boomer'-jev, viSanju pri¢akovane
zivljenjske dobe in znizanju stopenj rodnosti. Poleg tega je bila EU od nekdaj delezna
razli¢nih migracijskih tokov, ki so vplivali na spremembe v starostni strukturi prebivalstva
(Barslund & von Werder, 2016). V nadaljevanju bodo natan¢neje opisani zgoraj navedeni
vzroki staranja prebivalstva.

1.1.1 Rodnost

Celotna stopnja rodnosti (v nadaljevanju rodnost) v dolo¢enem letu meri povprecno Stevilo
otrok, ki bi jih imela Zenska ob koncu svoje rodne dobe, pod pogojem, da to dobo prezivi in
da bi bila podvrzena splo$ni stopnji rodnosti danega leta. Trendi rodnosti imajo pomemben
vpliv na starostno strukturo prebivalstva in s tem na delovno silo na srednji in dolgi rok. Npr.
spremembe v rodnosti danes se bodo odrazale kot spremembe v starostni strukturi delovne
sile ¢ez priblizno 20 let (Barslund & von Werder, 2016). Ceprav lahko skozi zgodovino
opazimo nihanja rodnosti prebivalstev, starostne piramide vse do danes niso bile obrnjene
tako, da bi bil delez starejSih prebivalcev vecji od deleza mladih (Lanzieri, 2011).

Za cCas po drugi svetovni vojni je v Evropi znacilen vzpon rodnosti, najverjetneje zaradi
brezposelnosti mlajsih Zensk in prestavljanja rojevanja na povojne case. To obdobje danes
imenujemo 'baby boom' in je kljucen vzrok problematike staranja prebivalstva v 21. stoletju.
Kasneje, v 60-tih letih 20. stoletja, je sledil mocan padec rodnosti, najverjetneje zaradi
izboljSanja povojnih gospodarskih razmer, vejega zaposlovanja Zensk in sploSnega
izboljSanja polozaja Zensk (Lanzieri, 2011). 1z povprec¢no 2,6 Zivorojenih otrok na Zensko v
rodni dobi v EU leta 1960 je povprecje padlo na 2,0 Zivorojenih otrok leta 1980, kar je pod
obnovitveno stopnjo 2,1. V 80-tih letih je povprecje na Danskem, Nizozemskem, v Nemciji
in Luksemburgu Ze padlo pod 1,6 otroka, sredi 90-tih let pa je bila ve¢ina drzav EU Ze pod
obnovitveno stopnjo 2,1. Med letoma 2000 in 2010 se je rodnost v vecini drzav EU rahlo
zviSala, a do leta 2018 zopet padla v kar 16-ih drzavah ¢lanicah. Do leta 2018 so najvecji
padec rodnosti, med 0,3-0,5 zivorojenih otrok, dozivele drzave Ciper, Finska, Luksemburg
in Malta. Po drugi strani so se v istem obdobju Bolgarija, Slovenija, Estonija, Litva,
Romunija in Ce$ka soolale z rastjo rodnosti v vi§ini med 0,3-0,6 Zivorojenih otrok
(European Commission, 2020).

Leta 2019 je bila povprecna stopnja rodnosti v EU 1,5 otroka na Zensko v rodni dobi, najnizja
je bila na Malti (1,1), najvisja pa v Franciji (1,8) (European Commission, 2020). Slovenija
je bila uvrscena nad povprecje drzav EU z nekaj nad 1,6 zivorojenih otrok na zensko v rodni
dobi v letu 2029 (Statisticni urad RS, 2021). Glede na projekcije se bo stopnja celotne
rodnosti EU rahlo zvisala, in sicer iz 1,5 v letu 2019 na 1,6 v letu 2070. ZviSanje bodo
dozivele vse drzave EU razen Francije, v kateri lahko v tem obdobju pricakujemo najvecjo



stabilnost. To pomeni, da bo EU do leta 2070 nekoliko blizje stopnji rodnosti 2,1, ¢etudi gre
za majhen napredek (European Commission, 2020).

1.1.2  Pricakovana Zivljenjska doba

Pricakovana zivljenjska doba ob rojstvu je naslednje klju¢no merilo, ki se uporablja, kadar
analiziramo demografske znacilnosti prebivalstva. Klju¢no zviSanje tega indikatorja se je
zgodilo v 20. stoletju, ko se je na globalni ravni obcutno zvisal zivljenjski standard. To lahko
pripiSemo napredku v tehnologiji in medicini, pa tudi spremenjeni vlogi drzave pri
zagotavljanju zdravstvene oskrbe, tj. zagotavljanju dostopnosti javnega zdravstva S$irsi
mnozici. Kljub splo$nim izboljSavam na teh podro¢jih Se danes obstajajo velike razlike v
pri¢akovani zivljenjski dobi med razvitimi in manj razvitimi drzavami (Raleigh, 2019).
Drzave z najvi§jo pri¢akovano zivljenjsko dobo so vefinoma azijske (npr. 84,7 let na
Japonskem) in evropske (npr. 83,4 let v Svici), medtem ko je vseh deset drzav z najniZjo
pri¢akovano Zzivljenjsko dobo iz srednje in juzne Afrike (npr. 53,4 let v SrednjeafrisSki
republiki). Za nizko pri¢akovano Zivljenjsko dobo v Afriki je kriva predvsem nedostopnost
do zdravljenja in zdravil za malarijo in virus HIV (World Population Review, 2022). Na
globalnem nivoju ima EU sicer vi§je povpre€je kot Zdruzene drzave Amerike (v
nadaljevanju ZDA), a nizje kot Avstralija, Kanada in Japonska (Raleigh, 2019).

Tako kot na globalni ravni, se je rast pricakovane zivljenjske dobe v EU pospesila v prvi
polovici 20. stoletja, v veliki meri zaradi ukrepov na podrocju preprecevanja otroskih bolezni
ter kot posledica nizke stopnje umrljivosti med starejSimi zaradi boljSe diagnostike in oskrbe
zdravljenja kroni¢nih bolezni, ter tudi zaradi sprememb v zivljenjskem slogu prebivalstva,
kot npr. upad kajenja (Raleigh, 2019). V EU se je med letoma 1960 in 2018 pricakovana
zivljenjska doba ob rojstvu v povprecju zvisala za vec kot deset let, in sicer iz 66,8 let na
77,3 let za moske ter iz 72,2 let na 83,0 let za Zenske (European Commission, 2020).

Kljub podobnim trendom se pricakovana zivljenjska doba med drzavami EU precej
razlikuje. V drzavah srednje in vzhodne Evrope, torej predvsem v tistih, ki so se EU
prikljucile v letu 2004 ali kasneje, je pricakovana zivljenjska doba nizja. Leta 2019 je bila
najnizja pricakovana Zzivljenjska doba za moske 70,6 let v Litvi, za Zenske pa 78,8 let v
Bolgariji. Te drzave se nahajajo pod povprecjem drugih drzav EU, ki je leta 2019 znaSalo
78,7 let za moske in 84,2 let za Zenske. Edina izjema je Slovenija, kjer je bila leta 2019
pri¢akovana zivljenjska doba za Zenske 84,5 let, za moske pa 78,7 let. V letu 2019 sta imeli
v EU najvigjo pri¢akovano Zivljenjsko dobo za moske Svedska (81,4 let) in za Zenske Spanija
(86,8 let) (European Commission, 2020). Na drugi strani je Portugalska edina drzava izven
srednje ali vzhodne Evrope, kjer imajo moski nizjo pri¢akovano zivljenjsko dobo od
povprec¢ja drzav EU (Raleigh, 2019).

Demografi Se danes niso enotni, kolik$no Zivljenjsko dobo lahko pricakujemo na zelo dolgi
rok oz. kaksna je sploh lahko naravna bioloSka meja dolzine Zivljenja; kako dale¢ lahko
medicina napreduje ter kakSen vpliv imajo drugi faktorji, kot je npr. zdrav nacin Zivljenja



(Foreman in drugi, 2018). Ce pogledamo projekcije Evropske komisije za drzave EU do leta
2070, se bo povprecna pri¢akovana zivljenjska doba moskih zvisala za 7,4 leta: iz 78,7 v letu
2019 na 86,1 v letu 2070 ter za 6,1 leto za zenske: iz 84,2 v letu 2019 na 90,3 v letu 2070
(European Commission, 2020). To pomeni, da se bodo razlike v pri¢akovani zivljenjski dobi
med drzavami in med spoloma zmanjsale.

1.1.3  Neto migracije

Neto migracije predstavljajo razliko med priseljevanjem oz. imigreranjem v neko
geografsko omejeno obmodje in odseljevanjem oz. emigriranjem iz njega v danem letu. Ce
je torej Stevilo odseljenih posameznikov visje od Stevila priseljenih, bodo neto migracije
negativne (Organisation for Economic Cooperation and Development, 2005). V zadnjih
desetletjih je priseljevanje postalo eden glavnih vzrokov povecanja prebivalstva na obmocju
EU, a hkrati se je istocasno v nekaterih drzavah ve¢ ljudi odselilo, kar je povzrocilo, da se je
prebivalstvo v resnici zmanjSalo. TakSen primer predstavljajo drzave jugovzhodne in
vzhodne Evrope. Med letoma 2000 in 2018 se je absoltuno gledano najve¢ ljudi odselilo iz
Romunije (letno povprecje je -112.411, kar je 0,5 % prebivalstva Romunije v letu 2000). V
tem Gasu se je najveé ljudi priselilo v Spanijo (letno povpreéje je 285.307, kar je 0,7 %
prebivalstva Spanije v letu 2000) (European Commission, 2020).

Evropa je imela od 80-ih let in vse do leta 2009 pozitivne neto migracijske tokove. Do leta
1999 je bil presezek sicer relativno majhen, okoli ena oseba na 1000 prebivalcev v enem
letu, do leta 2009 pa se je to Stevilo povzpelo na tri do $tiri osebe na 1000 prebivalcev. Prav
tako so imele v 90-ih letih nekdanje komunisti¢ne drzave, ki Se niso bile del EU (npr.
Bolgarija, Romunija, Poljska, Hrvaska), visoko stopnjo odseljevanja in negativne neto
migracije. V tem Casu je imela Slovenija pozitivne neto migracije, cemur lahko pripiSemo
tudi vojno na Balkanu. V letih pred svetovno financno in gospodarsko krizo leta 2008 je
imela EU celo vi§je neto migracije kot ZDA, ki je zgodovinsko znana kot dezela
priseljevanja. Medtem ko je med letoma 2001 in 2008 v EU prislo med 1,5 in 2 milijona
ljudi na leto, kar je letno priblizno 0,4 % prebivalstva EU, jih je v ZDA priSlo milijon, kar je
letno priblizno 0,3 % prebivalstva ZDA. Gospodarski krizi je sledil padec neto migracij,
predvsem zaradi nara$¢anja brezposelnosti in sploSnega upada gospodarske rasti. Takrat so
imele negativne neto migracije Irska, Gréija, Spanija, Ciper in Portugalska. Na splo$no
opazimo Se danes veliko odstopanja med starimi in novejSimi ¢lanicami EU (vefinoma
nekdanje komunistiéne drzave ter Malta in Ciper). Drzave ¢lanice (npr. Nemd&ija, Svedska,
Italija in Francija), ki so Ze prej bile del EU in tvorijo gospodarsko jedro EU, so bile ze
desetletja privlacne za priseljence, zaradi ¢esar imajo tudi vi§je neto migracije, ki so blazile
domaco nizko stopnjo rodnosti. Nasprotno pa so se iz drzav, ki Se do leta 2004 niso bile
¢lanice EU, posamezniki v ve¢ji meri odseljevali. Te drzave je Se dodatno bremenila nizka
rodnost. Izjeme predstavljajo Slovenija, Madzarska in Ceska, ki so imele po letu 2000 veliko
priseljencev (Sobotka, 2009). Od leta 2015 naprej so nekatere drzave EU ponovno soocale
z velikim prilivom tujega prebivalstva, kot posledico nestabilnosti na Bliznjem vzhodu in na



severu Afrike (Estevens, 2018). Leta 2015 je Nemcija sprejela ve¢ priseljencev kot
katerakoli druga drzava, in sicer 1.165.772 posameznikov, kar je 64,9 % vseh priseljenih v
EU v tistem letu (Eurostat, 2022).

Neto migracije so vzrok demografskih sprememb, ki jih je najtezje napovedovati, saj so
lahko zelo nepredvidljive. Podvrzene so druzbenim in gospodarskim spremembam, kot je
npr. vojna, ki imajo lahko na kratek rok pomemben vpliv predvsem na delovno aktivno
prebivalstvo. Ceprav sta lahko pri¢akovana Zivljenjska doba in rodnost prav tako negotovi,
je majhna verjetnost, da bodo na kratek rok dejanske vrednosti mo¢no odstopale od projekcij
(Barslund & von Werder, 2016). Zaenkrat projekcije kazejo, da bodo neto migracije celotne
EU po letu 2019 padle, a ostale ve¢inoma pozitivne. Neto migracije kot delez celotnega
prebivalstva bodo padle iz 0,3 % v letu 2019 na 0,2 % v sredini 20-ih let s stabilizacijo pri
takSnemu delezu do leta 2070. Drzave z najve¢jo spremembo v neto migracijami v
primerjavi s celotnim prebivalstvom iz leta 2019 bodo med letoma 2019 in 2070 Malta (57,4
%), Luksemburg (30,3 %), Svedska (22,5 %) in Spanija (21,3 %). Za primerjavo, bo v istem
casovnem obdobju delez neto migracij v primerjavi s celotnim prebivalstvom v Sloveniji
znasal 13,4 % (European Commission, 2020). Zaradi izbruha vojne v Ukrajini se je med
februarjem in aprilom leta 2022 priblizno 5,1 milijona posameznikov priselilo v EU in druge
sosednje drzave, kar je 11 % celotnega prebivalstva Ukrajine. Od drzav EU je Poljska
sprejela najve€ vojnih beguncev, in sicer skoraj 3 milijone. Ob enem se zaradi nadaljevanja
vojne lahko pricakuje, da se bo odseljevanje iz Ukrajine $e nadaljevalo (BBC, 2022). To
dokazuje nepredvidljivost tega kazalnika.

1.2 Projekcije prebivalstva EU in njena starostna struktura

Za razumevanje problematike staranja prebivalstva in njenih posledic je poleg treh osnovnih
vzrokov za ta fenomen (rodnost, pricakovana zivljenjska doba, neto migracije) pomembno
preuciti tudi projekcije vrednosti $tirih drugih kazalnikov. Ti kazalniki so mediana starosti;
delez prebivalstva, starega 65 let in vec; delez prebivalstva, starega 80 let in vec ter
koeficient starostne odvisnosti (Lanzieri, 2011).

Leta 2020 je mediana starosti v drzavah EU znaSala 43,9 let, kar je 2,6 let ve¢ kot eno
desetletje prej. Zviala se je v vseh drzavah ¢lanicah, razen na Svedskem (Eurostat, 2021c).
Mediana starosti je bila leta 2020 v Sloveniji podobna mediani drzav EU, ko je znaSala 44,0
let, prav tako pa se bo v naslednjih desetletjih gibala skladno s povpre¢jem EU. Projekcije
kazejo, da bo mediana do leta 2100 Se naprej rastla, kot prikazuje slika 1. V nekaterih
drzavah se bo visala do leta 2070, nato pa se bo mediana stabilizirala ali rahlo znizala. Leta
2020 je bila mediana starosti najniZja na Irskem in na Cipru, kjer je znaSala 37,7 let. Razlog
za to je mlajSa struktura prebivalstva, kjer delez starejsih (starih 65 let in vec) znasa okoli 15
%. Najvi§ja mediana starosti (47,2 let) pa je znacilnost Italije, kjer delez starejSih trenutno
predstavlja 23 % celotnega prebivalstva. Po projekcijah se bo do leta 2100 medianska
vrednost drzav EU zvisala za 5,0 let, pri ¢emer bodo najvecjo razliko, ve¢ kot osem let,



obcutile Poljska, Irska, Ciper, Litva, Slovaska, Malta in Finska. V Sloveniji se bo medianska
vrednost zviSala podobno kot povprec¢je EU, torej za 5,0 let (Eurostat, 2021a).

Slika 1: Projekcije mediane starosti v EU27 za obdobje 2020—-2100
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Vir: Eurostat (2021a).

OPOMBA: SI - Slovenija, BE — Belgija, BG — Bolgarija, CZ — Ceska, DK — Danska, DE — Nem¢ija,
EE — Estonija, IE — Irska, EL — Gr¢ija, ES — gpanij a, FR — Francija, HR — Hrvaska, IT — Italija, CY
— Ciper, LV — Latvija, LT — Litva, LU — Luksemburg, HU — Madzarska, MT — Malta, NL —
Nizozemska, AT — Avstrija, PL — Poljska, PT — Portugalska, RO — Romunija, SK — Slovaska, FI —
Finska, SE — Svedska.

Naslednji kazalnik je delez prebivalstva, starega 65 let in ve¢. Tudi ta kazalnik se v vseh
drzavah EU skozi ¢as zviSuje. Leta 2020 je bilo 20,6 % prebivalcev EU starih 65 ali ve¢. Od
leta 2010 do 2020 se je delez oseb, starih 65 let in vec, po drzavah EU zvisal razli¢no, pri
c¢emer je povprecje rasti znasalo 3,0 odstotnih tock. Na Finskem se je delez povecal za 5,3
odstotne tocke, na Ceskem in Poljskem za 4,6 odstotnih tock, manjse razlike pa opazimo
npr. v Luksemburgu, kjer se je delez prebivalstva, starega 65 let in vec¢ v tem obdobju zvisal
le za 0,5 odstotne tocke (Eurostat, 2021c). Do leta 2050 bo ta delez na ravni EU strmo
narastel in dosegel povprecno 30 %, nato se bo rast upocasnila. Leta 2100 lahko
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Svedskem, Cipru in Ceskem. V Sloveniji bo delez prebivalstva, starega 65 let in veg,
podoben povprec¢ju drzav EU, kot je razvidno iz slike 2 (Eurostat, 2021a).



Slika 2: Projekcije deleza prebivalstva starega 65 let in vec v EU27 za obdobje 2020—-2100
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Vir: Eurostat (2021a).
OPOMBA: za razlago kratic drzav, glej opombo pod sliko 1.

Tretji demografski kazalnik predstavlja delez prebivalcev, starih 80 let ali ve¢. Posamezniki,
ki sodijo v to skupino prebivalstva so v literaturi imenovani tudi starejsi stari. Staranje
starejSega starega prebivalstva je pomembno, saj narasca hitreje kot drugi starostni segmenti
(Eurostat, 2021c). Leta 2020 se je delez po drzavah EU gibal med 3 % in 7 %, s povprec¢jem
EU na ravni 6 %, kamor sodi tudi Slovenija. Do leta 2100 bo na ravni EU 15 % prebivalstva
starega 80 ali vec let, kar predstavlja spremembo za 150 %. Najvecji delez, priblizno 16 %,

Ceska, Danska, Nem¢ija in Ciper. V vseh drzavah se bo deleZ starejsih starih vsaj podvojil,
kot je prikazano na sliki 3 (Eurostat, 2021a). Ta kazalnik je pomemben tudi iz razloga, ker
imajo starejSi prebivalci ve¢ kroni¢nih zdravstvenih tezav in s tem zahtevajo vec
zdravstvenih ter socialnih storitev (Lanzieri, 2011).



Slika 3: Projekcije deleza prebivalstva, starega 80 let in vec, v EU27 za obdobje 2020 —
2100
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Vir: Eurostat (2021a).
OPOMBA: za razlago kratic drzav, glej opombo pod sliko 1.

Nasliki 4 koeficient starostne odvisnosti, kot definiran s strani Eurostata, zajema kot delovno
sposobne tiste posameznike, ki so stari med 20 in 64 let. Na ravni EU se bo koeficient zvisal
iz vrednosti 35 % v letu 2020 na 63 % v letu 2100, kar je 80 % spremamba, kot je razvidno
iz slike 4. V Sloveniji bo leta 2100 znasal 62 %, torej rahlo pod povprecjem EU. Koeficient
bo narascal v vseh drzavah ¢lanicah — naprej hitreje do leta 2050, nato nekoliko pocasneje
do leta 2100. To pomeni, da so leta 2020 skoraj trije delovno sposobni lahko delali za enega
starega 65 let ali ve¢, medtem ko bo leta 2100 na enega starega 65 let ali ve¢ delalo 1,5
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bosta presegala dva delovno sposobna na enega starega 65 let ali ve¢ (Eurostat, 2021a).

Cetudi lahko postane posameznik s 15-imi leti delovno aktiven, pa je ta kazalnik nekoliko
zavajajo¢. Tudi ¢e vzamemo podatke iz Eurostata, ki predpostavljajo, da posameznik
postane delovno aktiven pri 20-ih letih, so v realnosti mladi v drzavah EU ekonomsko
neodvisni 0z. neto podporniki (proizvedejo vec¢, kot porabijo) pri kasnejsih letih starosti. Za
Avstrijo in Belgijo npr. velja, da se mladi finan¢no osamosvojijo pri 24-ih oz. 25-ih letih,
kar je najhitreje izmed vseh drzav EU. Po drugi strani pa se v Gr¢iji osamosvojijo komaj pri
32-ih letih. Pomemben dejavnik pri vstopu na trg delovne sile so namre¢ trenutne
gospodarske razmere in brezposelnost, ki se lahko spreminjajo. Prav tako ta demografski



kazalnik predvideva, da posamezniki ostanejo delovno aktivni med 20. in 64. letom, kar prav
tako ni realisti¢no, saj v vecini drzav posamezniki ne do¢akajo 45 let delovne dobe —na trg
delovne sile vstopajo kasneje in se tudi pred predpostavljenim upokojujejo. V povprecju
namre¢ obdobje ekonomske neodvisnosti v EU traja le okoli 30 let, med 27. do 57. letom
starosti (Istenic, 2019). Upostevaje zgoraj navedenega ugotovimo, da je v resnici delovno
aktivnih na enega starega 65 let in vec, precej manj, kot predpostavljajo kazalci starostne
odvisnosti. To pa je pomembno, saj viSanje vrednosti koeficienta starostne odvisnosti
pomeni, da je v gospodarstvu manj dav¢nih zavezancev in ve¢ upravi¢encev do pokojnin in
drugih izdatkov za starost. Hkrati pa dodaten problem predstavlja povecanje proracunskega
primanjkljaja oz. javnega dolga, ki lahko bremeni tudi naslednje generacije (Ionescu, 2014).

Slika 4: Projekcije koeficienta starostne odvisnosti v EU27 za obdobje 2020 —2100
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Vir: Eurostat (2021a).
OPOMBA: za razlago kratic drzav, glej opombo pod sliko 1.

Ne glede na to, kateri kazalnik pogledamo, lahko zaklju¢imo, da se bodo njihove vrednosti
v naslednjih desetljetjih v primerjavi z danas$njimi zviSale, kar potrjuje, da bo prebivalstvo
EU na daljsi rok 'sivelo' (Lanzieri, 2011).

1.3 Vpliv staranja na strukturo delovne sile

Segment prebivalstva, starega med 20 in 64 let, se bo v EU zmanjsal iz 265 milijonov leta
2019 na 217 milijonov leta 2070, kar pomeni, da se bo ponudba delovne sile zmanjsala.
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Ceprav bo ponudba delovne sile manjsa, se bo povedevala zaposlenost oz. udeleZba na trgu
dela, predvsem zaradi vec¢je udelezbe Zensk in starejSih na trgu delovne sile. To pomeni, da
se bo spremenila struktura delovne sile tako po starosti kot po spolu. Od tega bi se naj najbol;
povecala stopnja udelezbe starih med 55 in 64 let, predvsem zaradi pokojninskih reform, ki
jih sprejema vecina drzav €lanic in preko katerih Zelijo doseci, da posamezniki ostanejo
delovno aktivni dlje ¢asa (European Commission, 2021). Nemcija je bila prva izmed vseh
drzav ¢lanic EU, ki je zaradi pripravljenosti na moZzne posledice staranja prebivalstva Ze leta
1989 sprejela paket pokojninskih reform (Hinrichs, 2021). Cetudi ima trenutno Nemg¢ija eno
najstarejSih starostnih struktur v EU, bo nems$ki koeficient starostne odvisnosti po
2021a). Po drugi strani velja Svedska za drzavo, kjer imajo posamezniki najdalj$o povpreéno
delovno dobo 42-ih let (povprecje EU leta 2020 je bilo 35,7 let) (Eurostat, 2021b). To
pripisujejo predvsem ukrepom, ki laj$ajo druzinsko Zivljenje in krajSemu delovnemu ¢asu
(World Economic Forum, 2017). Danes reforme vecine drzav vkljucujejo ukrepe za ukinitev
posebnih pred-upokojitvenih shem, dvig minimalne starosti za pridobitev pokojnine,
ukinitev pridobivanja pokojnine po dolgotrajni brezposelnosti itd. Prav tako je vecina drzav,
vklju¢no s Slovenijo, sprejela ukrepe glede delnega upokojevanja, katerih cilj je motivirati
posameznike, da bi delali dlje, s krajSim delovnim ¢asom (Hinrichs, 2021).

Ocenjeno je, da bodo reforme do leta 2070 povzrocile, da delovno aktivni moski in zenske
ostanejo v povprecju zaposleni priblizno dve leti dlje kot danes. Drzave, ki prakti¢no ne bodo
dozivele sprememb v zviSanju povprecne starosti ob upokojitvi so Romunija, Poljska,
Bolgarija, Svedska, Irska in Luksemburg. Te imajo Ze sedaj relativno visoko povpre&no
starost izstopa iz trga dela (z izjemo Luksemburga). Glede na stanje danes, bodo leta 2070
najdlje delali na Danskem in v Estoniji, najhitreje pa se bodo upokojevali posamezniki v
Luksemburgu, v Sloveniji, Romuniji, Avstriji in na Malti, Slovaskem, Poljskem in
Hrvaskem. Do leta 2070 se bo povecala zaposlenost v delezu starih med 55 in 64 let za
povprecno 16 %, iz 62 % leta 2019 na 72 % v letu 2070. Prav tako se bo v EU povecala
zaposlenost starih med 65 in 74 let, in sicer iz povprecne vrednosti 10 % v tej starostni
skupini v letu 2019 na 20 % v letu 2070. Kljub temu se bo celotna ponudba delovne sile v
EU zmanjSala za 3 % do leta 2030, nato pa Se za 13 % do leta 2070 (European Commission,
2021). Ob tem naj bi do leta 2035 v 12-ih drzavah ¢lanicah delavci stari med 55 in 64 let
predstavljali Ze vec kot 20 % celotne delovne sile. Za primerjavo, leta 2020 Se nobena drzava
ni imela taks$nega deleza. Ta pojav avtorji imenujejo staranje delovne sile (Aiyar & Ebeke,
2016).

Zalazjo predstavo lahko pogledamo prilogo 1, ki prikazuje sliko, ki jo je pripravila Evropska
komisija in prikazuje gibanje aktivnega prebivalstva in zaposlenih v drzavah EU od leta
2007 do leta 2070. V grobem je ¢asovni razpon razdeljen na $tiri dele. Med letoma 2007 in
2010 je delovno aktivno prebivalstvo nara$calo, a je bilo zaposlovanje upoc€asnjeno zaradi
svetovne financne in gospodarske krize. Za tem so se med letoma 2011 in 2019 zaceli
upokojevati 'baby boom'-erji, zaradi ¢esar se je manjSalo Stevilo delovno aktivnih. Kljub
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manj delovno aktivnih sta niZja brezposelnost ter vecja delovna aktivnost starejsSih in Zensk
do dolo¢ene mere blazila nov primanjkljaj v delovni sili. Leta 2020 je brezposelnost ponovno
narastla zaradi pandemije covid-19, a komisija ocenjuje, da se bodo vrednosti brezposelnosti
ponovno znizale in bodo do leta 2023 podobne kot pred krizo. V zadnji fazi, od leta 2024
naprej, se bo rast stopnje zaposlenosti nadaljevala po€asneje zaradi manj izrazitega ucinka
zaposlovanja zensk. Od sredine 30. let se bo prav tako upocasnila rast stopnje zaposlenosti
starejSih od 64 let zaradi posledic pokojninskih reform, ki bodo bolj vidne na krajsi rok. Do
konca projekeij, se bosta delovno aktivno prebivalstvo in stopnja zaposlenosti zmanjSala
(European Commission, 2021).

Prav tako je zanimivo prouciti vpliv migracij znotraj in izven EU z vidika ponudbe delovne
sile. Regije EU (npr. v Franciji in na Poljskem), ki so imele najvecji padec v ponudbi delovne
sile v zadnjem desetletju, so tudi tiste, ki imajo najve¢ negativnih neto migracij. Kombinacija
koeficient starostne odvisnosti. Priblizno 30 % celotnega prebivalstva EU Zivi v regijah, kjer
se delovna sila ob¢utno manjSa. Sem sodijo drzave na vzhodu EU, kjer v gospodarstvu
prevladujejo sektorji z nizko stopnjo rasti, predvsem industrija in kmetijstvo. Po drugi strani
imajo tam Zive¢i posamezniki relativno visoko stopnjo izobrazbe in se zaradi iskanja dela
odseljujejo na hitreje rastoca podroc¢ja. Podobno velja za juzne drzave EU, kjer je javni
sektor relativno pomembnejsi in imajo bolj regulirane trge, zaradi ¢esar niso tako privlacne
za poslovanje. Od teh 30 %, okoli 5 % prebivalstva trenutno zivi v skupno desetih regijah
EU s koeficientom starostne odvisnosti kar 41,6 %. Za primerjavo je koeficient starostne
odvisnosti v najhitreje rasto¢ih delih EU (npr. Pariz, Milano in Stockholm) skoraj polovico
manj$i (McKinsey, 2020).

Ceprav so migracije znotraj meja EU enostavne zaradi prostega pretoka ljudi, je bila unija
veckrat kritizirana, da nima dovolj u¢inkovite migracijske politike za migrante tretjih drzav.
Razli¢ne institucije opozarjajo, da bo morala EU zaradi nizke rodnosti in kréenja delovne
sile olajSati priseljevanje posameznikov in njihovih druzin, posebej visoko izobraZenih.
Ocenjeno je, da leta 2030 EU ne bo ve¢ tako ekonomsko in socialno privlacna regija v
primerjavi z drugimi regijami sveta. Zato bodo migranti iz sosednjih drzav EU, podsaharske
Afrike in jugovzhodne Azije, ki trenutno Zelijo v EU, raje odhajali v drzave, kot je npr.
Kitajska (Szczepanikova & Van Criekinge, 2018). Bengtsson in Scott (2010) opozarjata, da
migracije vseeno ne predstavljajo nujno resitve za EU, saj je njihov vpliv v veliki meri
odvisen od rodnosti imigrantov.

2 VPLIV STARANJA PREBIVALSTVA NA PRODUKTIVNOST

Poleg staranja prebivalstva demografske projekcije kazejo tudi na staranje delovne sile EU.
Zaradi povecanja koeficienta starostne odvisnosti, si drzave Ze ve¢ let z razli¢nimi ukrepi
prizadevajo to povecanje stabilizirati. Teoreti¢no se lahko na koeficient vpliva z mobilizacijo
zensk na trgu delovne sile, z ukrepi za nizanje brezposelnosti med mladimi, z zaposlovanjem
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tujih delavcev, ali podaljSevanjem delovne dobe starejSih oz. prepreCevanjem zgodnjega
upokojevanja. Kot odgovor na podaljSevanje zivljenjske dobe vec€ina drzav Ze vec¢ desetletij
sprejema pokojninske reforme, ki zviSujejo upokojitveno starost. V Nem¢iji, Spaniji, na
Irskem in na Nizozemskem Ze dvigujejo upokojitveno starost na 67 ali 68 let, medtem ko
imajo drzave srednje in vzhodne Evrope dolocen cilj 65 let starosti. Rezultati reform $e niso
povsem vidni, saj je skoraj v vseh drzavah trenutna povprecna starost ob upokojitvi pod
mejami, dolocenimi z reformami (Hinrichs, 2021). V Sloveniji so se leta 2019 npr.
posamezniki v povprecju upokojili z 62-imi leti. Projekcije za Slovenijo kaZejo, da se bodo
do leta 2070 posamezniki upokojevali le eno leto kasneje. To pomeni, da Slovenija sodi med
drzave z najmanjSo odstotno spremembo v naslednjih desetletjih (European Commission,
2021).

Ugotavlja se, da se ne samo starostna struktura prebivalstva, ampak tudi delovna sila premika
iz relativno mlajSe v starejSo, saj se pricakuje, da se bo delez delavcev starih nad 55 let
mocno povecal. To je pomembno tudi za Slovenijo, ki ima danes precej nizko stopnjo
zaposlenosti v tej starostni skupini. Do leta 2030 bo namre¢ v ve€ini drzav EU delez delavcev
starih nad 55 let predstavljal ve¢ kot polovico celotne delovne sile (International Labour
Organization, 2018). Ob tem pa se pojavlja vpraSanje produktivnosti starejSih delavcev v
primerjavi z mlaj$imi. Ce se razli¢ne starostne skupine razlikujejo po svoji produktivnosti,
bo imela starejSa delovna sila neposredne posledice na produktivnost dela (Burtless, 2013;
Daniele, Honiden & Lembcke, 2019). Vpliv sprememb v starostni strukturi delovne sile je
tema Stevilnih Studij na mikro in makro ravni. V nadaljevanju magistrskega dela so
predstavljene raziskave na mikro in makro ravni, pri ¢emer pa je glede na vsebino magistrske
naloge vecji poudarek na Studijah mikro ravni.

2.1 Definicija produktivnosti

Produktivnost na ravni gospodarstva oz. agregatna produktivnost velja za klju¢ni vir
gospodarske rasti in konkuren¢nosti. Kot je razvidno iz enacbe (1), gre za razmerje med
bruto domacim proizvodom (v nadaljevanju BDP) in inputi, ki so lahko delo, kapital, zemlja
itd. (Krugman, 1997).

Agregatna produktivnost = SDP (1)

inputi

Produktivnost dela je najpogosteje uporabljeno merilo produktivnosti in prikazuje razmerje
med proizvedenim produktom in koli¢ino vloZenega dela. Na produktivnost dela vplivajo
predvsem znanje in sposobnosti delovno aktivnih, tehnoloska opremljenost dela ter
organizacija v podjetju ali gospodarstvu (Lindi¢, 2021). Na ravni podjetja gre torej za
razmerje med poslovnim u¢inkom in Stevilom zaposlenih, kot je razvidno iz enacbe (2)
(Starcic, 1994).

poslovni ucinek

Produktivnost dela = (2)

Stevilo zaposlenih
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2.2 Merjenje produktivnosti

Splosno gledano so merila produktivnosti enofaktorska ali vec¢faktorska. Pri enofaktorskih
je proizvodnja oz. output povezan z enim produkcijskim faktorjem, pri vecfaktorskih je
proizvodnja povezana z ve¢ faktorji. Glede na mero proizvodnje razlikujemo med bruto
proizvodnjo ter dodano vrednostjo, ki je bruto proizvodnja, popravljena za vmesno
potro$njo. V tabeli 1 je prikazan skupek glavnih, najpogosteje uporabljenih mer

produktivnosti.

Tabela 1: Pregled mer produktivnosti

Vrsta vhodne mere
Vrsta izhodne Delo Kapital Delo in kapital Kapital, delo in
mere vmesni vlozki
(energija,
material,
storitve)
Bruto Produktivnost Produktivnost Vecfaktorska KLEMS'
proizvodnja dela kapitala produktivnost vectaktorska
dela in kapitala produktivnost
Dodana Produktivnost Produktivnost Vecfaktorska /
vrednost dela kapitala produktivnost
dela in kapitala
Enofaktorska merila Vecfaktorska merila

Vir: Schreyer & Pilat (2001).

Od zgoraj navedenih mer je najpogosteje uporabljena mera produktivnosti produktivnost
dela, ki temelji na dodani vrednosti. Temu sledi vecfaktorska produktivnost kapitala in dela
in KLEMS vecfaktorska produktivnost. Vectaktorsko produktivnost imenujemo tudi totalna
ali skupna faktorska produktivnost (v nadaljevanju TFP) (Schreyer & Pilat, 2001).

NajboljSega nacina za merjenje produktivnosti ni, saj so mere odvisne od konteksta in
namena analize. Ne glede na to, kako merimo produktivnost, je cilj povecanje le te skozi
doloc¢eno ¢asovno obdobje, pri Cemer to pove€anje lahko primerjamo z lastnimi vrednostmi
za prejSnja obdobja ali z vrednostmi drugih (npr. drzav). Tradicionalni ekonomisti neuspeh
vecanja produktivnosti na drZzavni ravni pogosto dojemajo kot groznjo gospodarstvu (Pinder,
2014). Upocasnjena rast TFP je lahko rezultat vecih dejavnikov, kot so pocasna difuzija
tehnologije in inovacij ter Sibka rast kapitala informacijske in komunikacijske tehnologije
(Bauer in drugi, 2020).

'KLEMS—Kapital, Labor, Energy, Material, Services (slo. kapital, delo, energija, material, storitve).
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23 Vpliv staranja na produktivnost na makro ravni

Makroekonomska literatura problem staranja in produktivnosti raziskuje s strani
povprasevanja po delu in/ali ponudbe dela. Na strani ponudbe dela so lahko demografske
spremembe glavni krivec za upocasnjeno rast produktivnosti, saj se zmanjSuje ponudba
delovne sile (Milanez, 2020). Raziskave o produktivnosti na makro ravni se med seboj
razlikujejo, saj so narejene v razli¢nih ¢asovnih obdobjih, uporabljajo razli¢ne spremenljivke
in metodologije. Novejse Studije se osredotocajo na ugotavljanje razlik v produktivnosti dela
preko TFP. Ocenjujejo namre€ vpliv starostne strukture na TFP in s tem opozarjajo na pomen
starostne strukture delovne sile za gospodarsko rast (Fiirnkranz-Prskawetz, Mahlberg,
Skirbekk, Freund & Winkler-Dworak, 2006).

Raziskava Maestas, Mullen & Powell (2016) pride do drugacnih zaklju¢kov. Na podlagi
podatkov iz ZDA ugotovijo, da 10 % rast deleza prebivalstva starega nad 60 let povzroci 5,5
% padec v rasti BDP na prebivalca. Dve tretjini 5,5 odstotnega padca rasti v BDP na
prebivalca je posledica zmanjSanja BDP na prebivalca oz. produktivnosti dela, druga tretjina
pa posledica upocasnitve rasti celotne delovne sile. Feyrer (2007) ugotovi, da povecanje
deleza delavcev starih med 40 in 49 let pozitivno vpliva na produktivnost dela. Ocenjuje, da
premik petih odstotnih toc¢k deleza starih med 30 in 39 let v delez starih med 40 in 49 let
povzroci 15 % rast v produktivnosti dela. Ob tem ugotovi, da poveCanje deleza oseb starih
nad 50 let ne prinasa to¢nega odgovora, a je njihov vpliv na produktivnost dela najverjetneje
negativen. S tem pa pojasnjuje tudi razlike v produktivnosti dela med revnej$imi drzavami
in drzavami Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (v nadaljevanju OECD), kjer
so revnejSe drzave z mlajSo delovno silo manj produktivne v primerjavi z drzavami OECD,
katerih delovna sila se stara Ze od 80. leta prejSnjega stoletja. Werding (2008) pride do
podobnih ugotovitev, in sicer da ima delez delavcev starih med 40 in 49 let najvecji vpliv na
rast TFP, medtem ko imajo tako mlajsi kot starej$i delavci manj pomemben vpliv.

Aiyar in Ebeke (2016) za drzave evroobmocja ugotovita, da povecanje deleza delavcev starih
nad 55 let v celotni delovni sili negativno vpliva na rast produktivnosti dela, kar ima naprej
statisti¢no negativni vpliv na rast TFP. Povecanje deleza delavcev starih med 55 in 64 let za
eno odstotno tocko lahko vodi do znizanja rasti produktivnosti dela za 0,25 do 0,7 odstotne
tocke, odvisno od drzave. Ocenjujeta, da je na evroobmocju med letoma 1984 in 2007
staranje delovne sile povzrocilo zmanjSanje TFP za povprecno 0,1 odstotne tocke na leto.

Podobno ugotovi Milanez (2020) v raziskavi 64-ih drzav ne-izvoznic nafte med leti 1950 in
2017. Ugotovi, da poveCanje deleza starejSih delavcev, starih med 55 in 64 let, negativno
vpliva na rast produktivnosti dela in TFP. Nasprotno pa delez mladih delavcev starih med
15 in 34 let najbolj spodbuja rast produktivnosti dela in TFP. Premik deleza delavcev starih
med 55 in 64 let v delez delavcev starih med 15 in 34 let v viSini ene odstotne tocke je
povezan z 0,4 odstotne tocke visjo rastjo TFP. Hipotezo, da staranje delovne sile negativno
vpliva na produktivnost dela, potrdi tudi raziskava Calvo-Sotomayor, Laka in Aguado
(2019) za 24 evropskih drzav. Ugotovijo, da zviSanje deleza delavcev starih med 55 in 65
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let za 1 % povzro€i znizanje produktivnosti dela v viSini med 0,1 % in 0,5 % letno.
Poudarjajo, da bi lahko gospodarstva zmanjSala negativni vpliv staranja delovne sile na
produktivnost z vlaganjem v kapitalsko intenzivne in z znanjem intenzivne sektorje.

Svetovna rast produktivnosti dela v zadnjih desetletjih pada. Na globalni ravni je od leta
2000 povprecna letna stopnja rasti produktivnosti dela padla iz 2,9 % med letoma 2000 in
2007 na 2,3 % med letoma 2007 in 2017 (Milanez, 2020). Upocasnjena rast produktivnosti
dela je v EU prisotna Ze od 70-ih let prejSnjega stoletja. V 90-ih letih je rast produktivnosti
dela na letni ravni znaSala nad 2 %, medtem ko je po letu 2012 letna rast padla pod 1 % in
od tam Se naprej padala. Upocasnjeno rast dozivljajo predvsem najvecja gospodarstva v EU,
kot sta Nemcija in Francija (Neufeind & Priesmeier, 2020).

Zvisanje produktivnosti gospodarstev drzav clanic je ena od Stirih prioritet Evropske
komisije za ohranjanje konkurenc¢nosti, zaradi Cesar se pri¢akuje, da bodo strukturne
reforme, nalozbe in fiskalna politika v naslednjih letih oblikovane za doseganje tega cilja.
Med te prioritete Evropske komisije sodi TFP ter tudi produktivnost dela, ki je pomembna
za vzdrzevanje visokega zivljenjskega standarda v EU, posebej na dolgi rok. V sredini 90-
ih let je splosna gospodarska rast EU padla zaradi slabSe produktivnosti dela, zaradi Cesar je
EU zalela zaostajati za ZDA. Prav tako je takrat vecina drzav EU, razen ZdruZenega
kraljestva (ki danes ni ve¢ ¢lanica EU) in Danske, zacela zaostajati z vidika tehnoloskega
razvoja. Posledi¢no se je vrzel med EU in ZDA v produktivnosti dela in TFP povecala
(Bauer in drugi, 2020). Do leta 2005 je dodana vrednost na opravljeno uro v EU padla na 70
% ravni ZDA. Agregatna produktivnost dela je tako Ze pred gospodarsko krizo leta 2008
rastla pocasneje kot v ZDA, a je rast Se mocneje padla po letu 2012. Ob tem pa je ocenjeno,
da je bila rast gospodarstev EU po krizi vprasljiva, saj se EU ni znala soocati s padcem v
povpraSevanju, nalozbami in togostjo na trgu dela, izdelkov in kapitala (Van Ark, 2016).
Upocasnjena rast se v strokovni literaturi pogosto imenuje 'uganka produktivnosti', saj ni
enotnega mnenja o temeljnih vzrokih zanjo (Bauer in drugi, 2020).

Aiyar in Ebeke (2016) sta v svoji raziskavi naredila Se projekcije produktivnosti na daljsi
rok in ocenila, da bo zaradi poglabljanja demografskih pritiskov imelo staranje delovne sile
v prihodnosti Se vecji vpliv na TFP. V povprecju bo do leta 2035 problem staranja delovne
sile povzrocil zmanjSanje TFP za 0,2 odstotne toc¢ke na leto. Drzave, ki bodo med letoma
2020 in 2035 obcutile najvecji padec v rasti TFP, so tiste, ki bodo imele najvisjo spremembo
(priblizno 10 odstotnih todk) v rasti deleza starejsih delavcev. To so Gréija, Spanija,
Portugalska, Italija, Madzarska, Slovenija, SlovaSka in Irska. Pri tem pa se je pomembno
zavedati, da te drzave sodijo med visje zadolzene v EU. Nazadnje avtorja opozorita, da bodo
drzave morale zacCeti sprejemati ukrepe za sploSno povecanje produktivnosti dela, kot so
vlaganje v zdravstvo prebivalstva in usposabljanje ¢loveskega kapitala.

Produktivnost dela (merjena tako na zaposlenega, kot na opravljeno uro) se med drzavami
EU precej razlikuje. Zmuk, Dumii¢ in Pali¢ (2018) so v raziskavi naredili grozdno analizo
drzav EU glede na povprec¢no produktivnost dela med letoma 1990 in 2016. Na podlagi
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rezultatov prva skupina drzav vsebuje drzave z nizko produktivnostjo dela. Sem sodijo
novejse drzave Clanice, ki so se EU pridruzile v kasnejsih letih in lezijo predvsem v juZni in
vzhodni Evropi. V to skupino sodi tudi Slovenija. V drugi skupini se nahajajo drzave s
srednjo stopnjo produktivnosti, kjer najdemo predvsem drzave srednje in severne Evrope ter
dve drzavi juzne Evrope. V zadnji skupini drzav z visoko produktivnostjo dela se v analizi
nahaja le Luksemburg. Ob tem na podlagi izracunov avtorji zakljucijo, da bo rast
produktivnosti dela, merjena na zaposlenega narascala hitreje v prvi kot v tretji skupini
drzav. To pomeni, da se bodo razlike med drzavami v prihodnosti nekoliko zmanjsale, kljub
posledicam staranja.

Na velike regijske razlike v produktivnosti dela opozarjata tudi Neufeind in Priesmeier
(2020), ki potrdita, da Luksemburg mocno izstopa med vsemi drzavami EU, z izmerjeno
najvi§jo produktivnost dela na opravljeno uro — 76 EUR, kar je skoraj dvakrat ve¢ od
povpredja drzav EU. Ce podatke primerjamo s podatki iz Eurostata, ugotovimo, da ima
vrednosti starosti prebivalstva (40 let). Po drugi strani so tiste drzave, ki imajo najnizjo
produktivnost dela, tudi tiste, ki imajo po projekcijah najslabSe vrednosti demografskih
statisti¢ne analize dokaZejo, da bi se morale drzave EU z najniZjo rastjo produktivnosti dela
(to so predvsem juzne in vzhodne drzave) osredotociti na zviSevanje letnih neto zasluzkov
posameznikov, poveCanje outputa s pomoc¢jo motiviranja delovne sile, zvisati delez
posameznikov s terciarno izobrazbo in povecati izdatke drzave za zdravstvo. Tudi Becker
(1993) poudarja, da je izobrazba kljucni dejavnik CloveSkega kapitala, Cigar investicije
povzrocijo visjo produktivnost dela.

Na sektorski ravni je rast produktivnosti dela bolj odvisna od poslovnih ciklov v proizvodnji
kot v storitvenem sektorju, ki ima tudi na splo$no nizjo rast. Ze pred desetletji je vecina
razvitih drzav sprejela strukturne spremembe, zaradi katerih se je delovna sila zacela
premikati iz kmetijskega sektorja in proizvodnje v storitveni sektor. Ta danes marsikje
predstavlja kar tretjino BDP (Bauer in drugi, 2020). Bauer in drugi (2020) v obseZnem
pregledu literature potrjujejo, da so te sektorske spremembe vplivale na stagnacijo agregatne
produktivnosti v EU. Za razumevanje zaostanka EU za ZDA globje analizirajo sektor
storitev in ugotovijo, da je EU sicer izboljSala produktivnost dela v primerjavi z ZDA v
panogah, kot so maloprodaja, veleprodaja, transport in skladi$¢enje. Istocasno pa je EU
slabSa v informacijskih in komunikacijskih panogah, financnem sektorju ter strokovnih,
znanstvenih, tehni¢nih in administrativnih panogah.

24 Vpliv staranja na produktivnost na mikro ravni

Zgoraj navedene raziskave na makro ravni, ki preucujejo vpliv starostne strukture
prebivalstva na produktivnost ve¢inoma kazejo na to, da staranje prebivalstva negativno
vpliva na produktivnost dela in gospodarsko rast. Kljub intenzivnosti raziskovanja na tem
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podrocju, pa se raziskovalci sooCajo z veC izzivi, kot so merjenje, selektivnost oz.
endogenost in agregacija (Borsch-Supan & Weiss, 2016). Empiri¢ne raziskave na mikro
ravni na drugi strani preucujejo razmerje med produktivnostjo in starostjo zaposlenih na
ravni podjetja. Individualna produktivnost zaposlenih je tako v raziskavah agregirana na
raven podjetja. Splosno gledano dajejo raziskave na mikro nivoju meSane rezultate. Van
Dalen, Henkens in Schippers (2010) na podlagi obseznega pregleda literature ugotovijo, da
je vecja produktivnost povezana z vecjim delezem starejSih delavcev, medtem ko nekateri
avtorji, npr. Malmberg, Lindh in Halvarsson (2008) ne dosezejo podobnega zakljucka. Prav
tako je bilo ugotovljeno, da je starost sama po sebi slab napovedovalec uspeSnosti
zaposlenega (Van Ours & Stoeldraijer, 2010). Ne glede na zakljucke je staranje delovne sile
pojav, s katerim se bodo soo€ili tako oblikovalci politike kot tudi delodajalci. StarejSih
posameznikov bo vedno vec, zaradi ¢esar je potrebno analizirati njihovo produktivnost. Prav
tako si delodajalci Zelijo povecati produktivnost svojih zaposlenih, saj s tem zagotavljajo
konkurenc¢nost podjetja (Fiirnkranz-Prskawetz, Mahlberg, Skirbekk, Freund & Winkler-
Dworak, 2006). V nadaljevanju bodo najprej predstavljeni dejavniki produktivnosti v
podjetju. Temu sledi obseZen pregled literature o merjenju delovne produktivnosti na mikro
nivoju. Nazadnje bo obdelano vprasanje starosti in kognitivnih sposobnostih zaposlenih.

2.4.1 Dejavniki produktivnosti v podjetju

Na produktivnost vplivajo razli¢ni dejavniki, preko katerih lahko bolj ali manj uspe$no
vplivamo na prihodnost rasti produktivnosti. Za nenehno rast je potrebno vzeti v zakup vse
dejavnike. Ker je za splo$no produktivnost na makro ravni klju¢no povecati produktivnost
na mikro ravni, je tabela zastavljena z vidika podjetja. Dejavnike za podjetja lahko v grobem
razdelimo na notranje in zunanje, kot je prikazano v tabeli 2. Notranji so tisti, ki jih podjetje
lazje obvladuje, zunanji pa prihajajo iz okolja in so zato tezje obvladljivi. Na primer podjetje
lahko vpliva na upravljanje z zaposlenimi in na investiranje v tehnologijo, na spreminjanje
davcéne politike pa tezko. Obstaja skratka veliko gospodarskih in politicnih dejavnikov, ki
lahko omejujejo produktivnost (npr. ukrepi v monetarni politiki zaradi inflacije) in so izven
nadzora vecine managerjev. Notranje dejavnike lahko naprej razdelimo na mehke in trde,
pri ¢emer so mehki ponovno lazje spremenljivi kot trdi dejavniki (Star¢i¢, 1994).

Na splosno lahko notranje trde dejavnike razdelimo na Stiri kategorije (izdelki in storitve,
kapaciteta in oprema, tehnologija, material in energija). Z izdelki in storitvami se podjetja
pozicionirajo na trgu. Na te lahko vplivajo s kakovostjo, pravilno izbiro trga,
funkcionalnostjo, pravilno postavitvijo cen itd. Kapacitete in oprema sta prav tako strateSka
vira, s katerima se lahko izboljSa produktivnost. Pogosto predstavljata konkuren¢no prednost
podjetja, a sta zaradi neprestane modernizacije in potrebnega investiranja nekoliko tezje
obvladljiva dejavnika. Podobno velja tudi za tehnologijo, ki velja za najpomembne;jsi
notranji trdi dejavnik, saj je lahko izbira napacne tehnologije nepopravljiva. Prav tako
neposredno vpliva na izdelovalne ¢ase, kakovost in stroSke. Ob tem sta material in energija
kljuéna za vplivanje na organizacijski proces, zaloge, uporabo odpadkov itd.
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Tabela 2: Pregled dejavnikov produktivnosti

Dejavniki produktivnosti
Notranji dejavniki Zunanji dejavniki
Trdi Mehki Strukturalne | Nacionalni Vladna
prilagoditve viri politi¢na
infrastruktura
Izdelki in Ljudje Ekonomske | Delovnasila | Institucionalni
storitve mehanizmi
Kapacitete in Organiziranost Socialne Ozemlje Politika in
oprema strategija
Tehnologija Metode dela Demografske Energija Infrastruktura
Material in Menedzment Surovine Podjetniska
energija miselnost

Vir: Starcic (1994).

Po drugi strani lahko na notranje mehke dejavnike podjetje lazje vpliva. Ljudje oz. t. i.
Cloveski kapital je srce poslovnega sistema in osrednji dejavnik produktivnosti, saj
neposredno vpliva na druge notranje dejavnike. Sem sodijo npr. zaposleni na razli¢nih
funkcijah. Na ta dejavnik lahko vplivamo s stalnim izobrazevanjem (vpliv na sposobnosti za
delo) in z motivacijo (vpliv na voljo do dela). Ljudje so prav tako na sploSno eden glavnih
v Cloveski kapital. Organiziranost oznacuje nenehno prilagajanje podjetja na spremembe,
gre npr. za fleksibilnost in dinami¢nost v nepri¢akovanih razmerah iz okolja. Metode dela
so dejavniki, ki vplivajo na izboljSanje rezultatov preko uporabe delovnih pripomockov,
ureditve delovnih mest, transporta itd. Nenazadnje pa je menedzment odgovoren za
ucinkovito rabo vseh navedenih dejavnikov (Starc¢i¢, 1994).

Druga skupina dejavnikov produktivnosti so zunanji dejavniki, na katere z vidika podjetja
tezko vplivamo in so po navadi v nekem okolju dani. Globalne gospodarske spremembe tako
vplivajo na vladno nacrtovanje virov in investicij. Prav tako so npr. ozemlje, energija in
surovine dane, tako da morajo vlade le te najboljSe izkoriScati. IstoCasno morajo drzave
poskrbeti za makro pogoje za lazje poslovanje z doloanjem davéne in druge politike
(Starcic, 1994).

2.4.2  Merjenje razlik v delovni produktivnosti

Ze desetletja se ogromno raziskav ukvarja z ugotavljanjem povezave med starostjo delavcev
in produktivnostjo na mikro ravni. Avtorji pogosto prihajajo do razli¢nih ugotovitev zaradi
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neenotnega pristopa v merjenju razlik v delovni produktivnosti glede na starost. Za
sistemati¢ni popis literature in lazjo primerjavo so v nadaljevanju uporabljene naslednje
metode (Fiirnkranz-Prskawetz, Mahlberg, Skirbekk, Freund & Winkler-Dworak, 2006):

- podatki, v razmerju delodajalec-zaposleni (angl. employer-employee matched data
sets);

- ocene nadzornikov (angl. supervisor's rating);

- testi vzorcev (angl. piece-rates);

- starostni profili zasluzkov (angl. age-earning profiles).

Podatki, v razmerju delodajalec-zaposleni

Podatki, v razmerju delodajalec-zaposleni je najpogostejSi nacin merjenja, ki se uporablja v
raziskavah in meri produktivnost kot mejni vpliv delavca na dodano vrednost podjetja. Gre
za pristop, ki je bolj objektiven od ocen nadzornikov in vsebuje manj tezav pri merjenju kot
testi vzorcev. Podatki zajemajo informacije o plaah ter o ocenah produktivnosti, kar
omogoca pregled nad tem, ali se ocene produktivnosti razlikujejo glede na place zaposlenih.
Vecina raziskav ugotovi, da produktivnost po starosti sledi inverzni 'U' obliki, kjer so
posamezniki v 30-ih in 40-ih letih najbolj produktivni. Taksno obliko produktivnosti pogosto
najdejo tudi avtorji, ki uporabljajo druge metode. Tisti v 50-ih letih imajo sicer nizjo
produktivnost, a vi§je place, kar pomeni, da so placani nad svojo mejno produktivnostjo
(Flirnkranz-Prskawetz, Mahlberg, Skirbekk, Freund & Winkler-Dworak, 2006). Do te
ugotovitve pridejo tudi Andersson, Holmlund in Lindh (2002) za Svedsko, Crépon, Deniau
in Perez-Duarte (2003) za Francijo, [lmakunnas, Maliranta in Vainioméki (2004) z Finsko,
Haltiwanger, Lane in Spletzer (1999) za ZDA, Hacgeland in Klette (1999) za ZDA.
Hellerstein, Neumark in Troske (1996), ki so naredili ve¢ raziskav v ameriskih podjetjih v
razlicnih ¢asovnih obdobjih, v najbolj obsezni raziskavi ugotovijo padec produktivnosti
zaposlenih v sredini 50-ih let (Hellerstein, Neumark & Troske, 2004).

Isto¢asno Crépon, Deniau in Perez-Duarte (2003) ugotovijo, da se produktivnost zaposlenih
visa, dokler niso stari med 40 in 44 let, a ne pridejo do tocnega zakljucka, kaj se zgodi po tej
starosti. Podobno tudi Aubert in Crépon (2006) ne dosezeta zakljucka glede produktivnosti
zaposlenih po 40. letu. V daljsi raziskavi Lallemand in Rycx (2009) na podlagi belgijskih
podjetij v privatnem sektorju ugotovita, da so starejSi zaposleni bistveno manj produktivni
od mlajsih, Ceprav se ta razlika skozi ¢as nekoliko manjsa. Istoasno ugotovita, da ima starost
vecji vpliv na produktivnost tehnoloskih podjetij, kot na ne-tehnoloska podjetja.

Merjenje produktivnosti z metodo podatkov v razmerju delodajalec-zaposleni ima tudi
dolo¢ene pomanjkljivosti. Pri tem nacinu merjenja je tezava vprasanje, kako izolirati u¢inek
starosti zaposlenih od drugih vplivov na dodano vrednost podjetja. Prav tako nastane
problem, ¢e na primer zaradi dobrega poslovanja podjetja pride do povecanja novega
zaposlovanja, kar povzro¢i mlajSo strukturo zaposlenih. To privede do napak pri ocenah, saj
mlajsa struktura ni vzrok uspeha, ampak posledica. Po drugi strani pa lahko pogosto tisti
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starejSi delavci, ki se odlo¢ijo ostati na delovnem mestu dlje Casa, predstavljajo bolj
sposobne posameznike in imajo zato tudi vi§jo produktivnost (Fiirnkranz-Prskawetz,
Mahlberg, Skirbekk, Freund & Winkler-Dworak, 2006). Dejstvo, da so starejsi delavci, ki
se odlocijo ostati dlje Casa na delovnem mestu tudi tisti, ki so najverjetneje najbolj
produktivni, potrjuje raziskava Gabriele, Tundis in Zaninotto (2018).

Ocene nadzornikov

Ocene nadzornikov vkljuCujejo raziskave, ki temeljijo na ocenjevanju produktivnosti
zaposlenih s strani nadrejenih. Pri teh raziskavah ni mogoce videti jasnega sistematicnega
razmerja med produktivnostjo in starostjo (Fiirnkranz-Prskawetz, Mahlberg, Skirbekk,
Freund & Winkler-Dworak, 2006). Prav tako so lahko te ocene podvrZzene subjektivnosti
nadzornikov. Na primer ocene starejSih zaposlenih so lahko nekoliko vi§je zaradi
nagrajevanja zvestobe in preteklih uspehov (Salthouse & Maurer, 1996). Konec 20. stoletja
je bilo narejenih ve¢ raziskav, ki so temeljile na ocenah nadzornikov. Ena od teh ugotovi
rahel negativni vpliv starosti delavcev na produktivnost, a zakljuci, da je zelo majhen del
sprememb v produktivnosti mogoce opisati skozi starost (Avolio & Waldman, 1994). Leta
2003 je bila izvedena anketa s strani 1007 nizozemskih managerjev. Ti so ocenili, da so
starej$i manj produktivni, in sicer predvsem v tistih podjetjih, kjer prevladujejo starejsi
zaposleni (Plantenga & Remery, 2007).

Novejsih raziskav ni veliko, a v glavnem ugotavljajo, da managerji ocenjujejo starejSe
zaposlene kot manj produktivne. Van Dalen, Henkens in Schippers (2010) so prav tako
raziskali odgovore 443 managerjev iz Nizozemske, ki imajo vsaj 10 zaposlenih in prihajajo
iz vseh sektorjev razen kmetijskega. Ugotovili so, da so managerji zaznali velike razlike med
produktivnostjo mlajsih in starej$ih zaposlenih, pri c¢emer je produktivnost starejSih ocenjena
bistveno slabse. Ob tem so opazili tudi, da starejsi kot je manager, boljSe oceni starejSe
zaposlene. NajslabSe ocene starej$im so dajali prav najmlaj$i managerji, tisti stari pod 35 let.
Iz tega razloga avtorji opozorijo na moznost starostne diskriminacije proti starejSim na
delovnem mestu. Van Dalen, Henkens in Schippers (2009) so primerjali odgovore
delodajalcev iz razliénih drzav, in sicer Nizozemske, Gréije, Spanije in Velike Britanije. Na
splosno so bili managerji iz Velike Britanije najbolj pozitivno naravnani do posledic staranja
v svojih podjetjih. Managerji iz Nizozemske, Spanije in Gréije pa so v povpre&ju menili, da
bosta najvecji negativni posledici staranja zaposlenih povecanje stroskov (npr. zaradi manj
delovnih ur) in odpor do sprememb. Managerji iz Velike Britanije in Spanije prav tako v
ve€ini menijo, da sta pozitivna ucinka staranja za podjetja ve¢ izkuSenj in ve¢ znanja.
Priblizno polovica anketirancev pa prav tako priakuje, da se starejSi ne bodo Zeleli
prilagoditi tehnoloSkim spremembam, s ¢imer se vecina managerjev iz Velike Britanije ne
strinja. Turek in Perek-Bialas (2013) v raziskavi med Poljskimi managerji ugotovita, da so
ti starejSe delavce ocenili kot manj produktivne od mlajsih sodelavcev. Ob tem so starejSim
podelili vi§je ocene na podrocjih lojalnosti, zanesljivosti in v socialnih ves¢inah. Po drugi
strani so mlaj$im podelili vi§je ocene na podro¢jih tehnoloskih ves¢in, kreativnosti, fizicne
moci, fleksibilnosti in pripravljenosti do ucenja.
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Testi vzorcev

Naslednji nacin merjenja starostnih razlik v produktivnosti temelji na koli¢ini in kakovosti
outputa na zaposlenega. Ker gre za dejansko merjenje nalog v dolo¢enem ¢asu, so te meritve
bolj objektivne od ocen nadzornikov. Kljub temu morajo biti za uspe$no merjenje izpolnjeni
Se drugi pogoji, ki so lahko tezje dosegljivi, in sicer merjenje mora biti jasno izvedljivo na
ravni posameznika in ne skupine, naloge morajo biti enake med delavci in merjene v istem
¢asovnem obdobju, delavci morajo imeti tudi zadosten vpliv na izid. Ceprav je tako merjenje
relativno enostavno pri poklicih z eno nalogo, se pojavi tezava s produktivnostjo pri vecini
poklicev, ki niso tako enostavni. Prav tako nekatera podjetja merijo le proizvodnjo na
delavca, ne pa tudi njene kakovosti (Sauermann, 2016).

Ceprav ni veliko raziskav, ki bi merile tako koli¢ino kot tudi kakovost outputa, jih vecina,
ki sodijo v to kategorijo, ugotovi, da imajo starejsi nizjo stopnjo produktivnosti. Oster in
Hamermesh (1998) na primer ugotovita, da v vodilnih znanstvenih revijah starejsi
ekonomisti objavljajo manj ¢lankov in da ta stopnja upadanja sovpada s ¢lanki raziskovalcev
iz drugih ved. Negativno korelacijo med starostjo in rezultati v znanstvenem raziskovanju
ugotovijo tudi Bratsberg, Ragan in Warren (2003). Raziskava Millerja (1999), ki je bila
narejena na podlagi outputa umetnikov skozi zivljenjsko dobo, zakljuci, da Stevilo umetnin
(npr. slik, knjig, glasbenih del in literarnih del) skozi starost upada in da umetniki dosezejo
vrhunec svoje kreativnosti v 30-ih in 40-ih letih starosti. Edina izjema predstavljajo Zenske,
ki so literarne avtorice in doseZejo najvi§jo raven v svojih 50-ih letih. Ciccarelli, Gomellini
in Sestito (2019) v svoji raziskavi poveZzejo staranje prebivalstva s produktivnostjo dela v
proizvodnem sektorju v Italiji. Odkrijejo jasno polarizacijo v produktivnosti dela med
juznim delom drzave, ki ima starejSo strukturo prebivalstva, in severnim delom, ki ima
mlajso strukturo prebivalstva.

Starostni profili zasluzkov

Zadnja kategorija rezultatov so tisti, na podlagi starostnih profilov zasluzkov, kamor sodijo
avtorji, ki raziskujejo, ali se place odrazajo v produktivnosti oz. obratno. Raziskave se
pogosto prepletajo z metodo podatkov v razmerju delodajalec-zaposleni, a gre pri starostnih
profilih zasluzkov predvsem za tehtana povprecja zasluzkov po starostnih skupinah. Mnenja
glede tega, ali so starejsi delavci placani nad svojo mejno produktivnostjo, se razlikujejo.
Vecina analiz o povezavi med produktivnostjo in zasluzki temelji na Becker-jevem modelu
cloveskega kapitala in Mincer-jevi enacbi plac, ki pojasnjujeta zasluzke v funkciji dosezene
izobrazbe, izkuSenj ali starosti ter socio-ekonomskih znacilnosti (Dostie, 2006; Werding,
2008; Gordo & Skirbekk, 2013). Becker (1993) trdi, da so zasluzki ob vstopu na trg dela
razmeroma nizki in pod mejno produktivnostjo. Nato za¢nejo pocasi rasti in dosezejo vrh v
starostnem razredu od 45 do 54 let. Za tem zasluzki upadajo. Prav tako doda, da so povprecni
dohodki v starostnih razredih moc¢no povezani z ravnjo dosezZene izobrazbe. Dostie (2006),
Werding (2008) in Gordo in Skirbekk (2013) dodajo, da pride do padanja v rasti pla¢ zaradi
amortizacije ¢loveskega kapitala. Splosno gledano place in produktivnost narascata in sta
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konkavne oblike, a je profil pla¢ bolj strm glede na profil produktivnosti, torej bi naj
produktivnost padala hitreje kot place (Dostie, 2011; Hellerstein, Neumark & Troske, 2004).
Te ugotovitve sovpadajo z idejo Lazear-ja (1979), ki trdi, da so mlajsi delavci placani pod
mejno produktivnostjo, starejsi pa nad mejno produktivnostjo dela. Problem nastane, ker je
za podjetja drazje zaposlovati starejSe in imajo ve¢ koristi, ¢e zaposlijo mlade. Zaradi
staranja delovne sile bodo tako podjetja imela vecje stroske.

Ze nekatere starej$e raziskave v ZDA pokaZejo, da so plage starej$ih delavcev lahko visje
od ravni njihove produktivnosti, kar nekateri imenujejo placna vrzel v produktivnosti
(Medoff & Abraham, 1981). Podobno ugotovijo Crépon, Deniau in Perez-Duarte (2003) na
primeru Francije in Hacgeland in Klette (1999) za Norvesko. Po drugi strani nekatere
empiri¢ne raziskave kazejo drugacne rezultate. Na podlagi raziskave iz portugalskega
zasebnega sektorja, kjer so podatki zbrani za ve¢ kot 20 let delovanja podjetij, je bilo
ugotovljeno, da produktivnost zaposlenih narasca, dokler ne dosezejo med 50 in 54 let
starosti, ko se produktivnost stabilizira. Plac¢a in produktivnost na zacetku rasteta s podobno
hitrostjo. Nato se okoli 40. leta place stabilizirajo, medtem ko produktivnost Se raste,
predvsem zaradi usposabljanja na delovnem mestu. Tako zakljucijo, da so starejsi zaposleni
vredni vi§jih plac, saj je njihov prispevek k produktivnosti na ravni podjetja vecji (Cardoso,
Guimaraes & Varejao, 2010).

Ce pogledamo vi§ino povpreénih meseénih plaé po starostnih skupinah v Sloveniji,
ugotovimo, da so posamezniki v starostni skupini med 15 in 29 let plaani najmanj,
posamezniki v starostni skupini med 55 in 64 let pa najve¢. Do tega prihaja, ker je placni
sistem zastavljen tako, da je napredovanje vezano na visino delovne dobe, ter zato, ker
starejSi prejemajo dodatke, kot je dodatek za delovno dobo. Kljub temu so place v starostni
skupini med 55 in 64 let od leta 2009 relativno nespremenjene, medtem ko so v tem Casu
najbolj zrasle place v starostni skupini med 30 in 54 let, kot je razvidno iz priloge 2 (Urad
RS za makroekonomske analize in razvoj, 2020).

1z zgoraj navedenega povzetka literature o merjenju delovne produktivnosti glede na starost
lahko povzamemo, da je tezko ugotoviti, kako starost zaposlenih vpliva na produktivnost,
saj je le-ta sektorsko-specifi¢na in individualna. Kadar govorimo o produktivnosti na mikro
ravni, moramo vkljucevati tudi druge znacilnosti, kot so sposobnosti, zdravje, motivacija,
izkusnje, izobrazba itd. (Van Ours & Stoeldraijer, 2010).

2.4.3  Staranje in kognitivne sposobnosti

Individualna produktivnost se skozi zivljenje lahko spreminja iz vecih razlogov. Izkusnje in
znanje lahko pripomorejo k produktivnosti posameznikov, medtem ko lahko poslabsanje
ves¢in ali kognitivnih sposobnosti negativno vpliva na produktivnost. Pozitiven vpliv
dolgoletnih izkuSenj lahko zmanjSuje padec produktivnosti zaradi zmanjSanja kognitivnih
sposobnosti, ¢eprav starostni u¢inek pri slednjih ni enak kot na primer pri padcu v fiziéni
moci (Breinek, 2018). Prav tako je pozitiven ucinek izkuSenj na produktivnost ¢asovno
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omejen, saj po dolo¢enem Stevilu let ta u¢inek pade. Iz medicine in psihologije je znano, da
vse dimenzije fizine moci (npr. povprecna misi¢na moc, fleksibilnost itd.) za¢nejo upadati
po 30. ali 35. letu, medtem ko to ne drzi za kognitivne sposobnosti (Gobel & Zwick, 2012).

Razli¢ne vrste dela zahtevajo razlicno fizicno moc¢ in kognitivne sposobnosti. Neto uc¢inek
na produktivnost je odvisen od tega, kako je delo organizirano, kako se ve$cine uporabljajo
v delovnem procesu, kako starejsi zaposleni sodelujejo z drugimi sodelavci in kako delujejo
z drugimi dejavniki, kot je npr. tehnologija (Skirbekk, 2008). Primer podjetja, ki je v praksi
uspesno prilagodilo delovni proces z namenom ve€anja produktivnosti starejsih delavcev, je
podjetje BMW. Leta 2007 so predvideli, da bo v podjetju BMW leta 2017 mediana starosti
v proizvodnji 47 let. Na splo$no slabSo produktivnost starejsih delavcev so takrat opozarjali
predvsem mlajsi sodelavci. Z implementacijo 70 sprememb (na podro¢ju zagotavljanja
zdravstvenih pogojev, procesnih sprememb v samem poteku dela in drugih sprememb,
povezanih z delovnimi pogoji) so v enem letu produktivnost starejSih zaposlenih dvignili za
7 %, tj. na raven mlajSih zaposlenih na istih delovnih mestih (Loch, Sting, Bauer &
Mauermann, 2010).

S¢asoma so kognitivne sposobnosti postale pomembnejSe od fizi¢nih, predvsem zaradi
spreminjanja pomembnosti sektorjev gospodarstev ter intenzivnosti dela (Skirbekk, 2008).
Poleg tega postaja vedno bolj pomembna pridobljena raven izobrazbe, saj je ocenjeno, da bo
tehnologija v prihodnosti zamenjala dela, ki ne zahtevajo vi§jih kvalifikacij (npr.
avtomatizacija v skladis¢ih) (McKinsey, 2020). Tudi raziskava Beringa in Gregaarda (2021)
potrdi, da ima formalna izobrazba pomemben pozitiven vpliv na individualno produktivnost.
Ob tem ugotovita, da starej$i delavci bolj zaostajajo v sposobnostih (in posledi¢no v
individualni produktivnosti) v drzavah, kjer je sploSna raven sposobnosti relativno visoka
(npr. na Japonskem). Tega zaostanka v sposobnostih in individualni produktivnosti ne
najdeta v drzavah, kjer sploSna raven sposobnosti posameznikov ni tako visoka (npr. drzave
juzne Evrope).

Skirbekk (2008) v svojem obseznem pregledu literature ugotovi, da se vecina avtorjev
strinja, da produktivnost med 45. in 55. letom starosti za¢ne upadati. Trdi, da se
produktivnost zmanjs$a po 50. letu starosti predvsem pri delih, kjer je pomembno ucenje,
hitrost in reSevanje problemov, a manj pri delih, kjer so pomembne verbalne sposobnosti in
izkusnje. Iz tega izhaja, da vecina literature, ki govori o staranju in kognitivnih sposobnostih,
lo¢i kristalizirano inteligenco (angl. crystallized intelligence) in tekoCo inteligenco (angl.
fluid intelligence). Kognitivne sposobnosti in ves¢ine, kot so bogato besedisce, sploSne
verbalne sposobnosti in bralno razumevanje se lahko izboljSujejo do relativno poznih let, ali
pa ostanejo stabilne skozi delovno dobo. Te sposobnosti imenujemo tudi kristalizirana
inteligenca oz. kristalizirane sposobnosti in se kopicijo skozi zivljenje kot glavni vir
intelektualnega delovanja. Prav tako naj bi bile te najbolj povezane z uspehom na delovnem
mestu. Znanje, ki se uporablja pri reSevanju vsakodnevnih nalog, se s starostjo ne zmanjsa
bistveno, medtem ko se starejsi pocasneje prilagodijo na nove okolis¢ine. Torej tisti, ki
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ostanejo znotraj enakega podroc¢ja dela, lahko pri¢akujejo visoko produktivnost tudi v
poznejsih letih starosti.

Na drugi strani se kognitivne sposobnosti kot so hitrost razmisljanja in spomin slabsajo
hitreje, saj so povezane s strukturnimi spremembami v mozganih. Te znanstveniki imenujejo
tekocCa inteligenca oz. tekoce sposobnosti in temeljijo predvsem na podpori pri izvedbi
miselnih nalog (Skirbekk, 2008). Gre torej za sposobnost razumevanja in reSevanja
kompleksnih problemov, ki ni vezana na prej$nje pridobljeno znanje. Ceprav lahko teko¢o
inteligenco s prakso do neke mere izboljSamo, raziskave Se niso dokazale, da je moZno
prakso in usposabljanje iz enega kompleksnega problema oz. vprasanja prenesti na drugo
kompleksno vprasanje (Jaeggi, Buschkuehl, Jonides & Perrig, 2008).

Studije kaZejo, da se produktivnost s starostjo ohranja tudi med tistimi, ki doZivijo na primer
slabSanje sposobnosti obdelave novih informacij. Torej ve€ina zaposlenih lahko ostane
enako produktivnih, kljub moznemu padcu v tekoCih sposobnostih. Padec tekocih
sposobnosti pa se lahko tudi blazi, in sicer na naslednja dva nacina. Prvi¢, starejsi lahko
nadomestijo upad s ¢rpanjem svoje kristalizirane inteligence, ki si jo nabirajo v mlajsih letih,
kar velja predvsem za visje kvalificirane delavce. Drugi¢, nekvalificirani delavei imajo lahko
t. 1. kognitivne rezerve, ki zajemajo tekoco inteligenco, ki presega njihove delovne zahteve
in zato delujejo kot blazilnik. Cetudi se lahko teko¢a inteligenca do dolo&ene starosti ohranja
(nato zacne padati), bodo najtezje svojo produktivnost ohranjali tisti, ki imajo visoko
kvalificiran poklic, ki zahteva intenzivno tekocCo inteligenco, npr. racunalnisko
programiranje (Belbase & Sanzenbacher, 2016). Upad nekaterih kognitivnih sposobnosti se
do dolofene mere lahko kompenzira tudi z motivacijo, izkuSnjami in vodstvenimi
sposobnostmi starejSih. Prav tako lahko ciljno usmerjeno usposabljanje upocasni slabSanje
tekocih spretnosti (Van Ours & Stoeldraijer, 2010). Idealni podatki za preucevanje razlik
med tekoCimi in kristaliziranimi sposobnostmi so kariere mojstrov $aha, saj zahtevajo visoko
raven obeh. Razli¢ne raziskave so pokazale, da lahko posamezniki, Ceprav z nekoliko vecjim
naporom, ostanejo na vrhuncu zahtevne kariere do 70. leta. S tem pokaZzejo, da pridobljeno
znanje in stalna praksa lahko vodita do visoke ravni tekoce inteligence tudi v poznih letih.
Tako obstaja trenutni konsenz, da ¢etudi doloCene kognitivne sposobnosti padajo z leti, so
te spremembe relativno majhne in poc¢asne (Rabitt, 2016).

Po drugi strani pa se danes delovna mesta hitro spreminjajo (McKinsey, 2020). Cetudi lahko
ostane starej$i enako kognitivno sposoben in produktiven v svojem poklicu, se starejsi tezje
prilagajajo spremembam na delovnem mestu. Negativen odnos do sprememb na delovnem
mestu je velikokrat povezan s specifi¢nim dosedanjim delom in znanjem posameznika. Zato
je pomembno, da se delodajalci zavedajo pomembnosti motiviranja starejSih zaposlenih z
ve¢ izkuS$njami, da se nenehno ucijo in razvijajo, ter se s tem izognejo zastaranju vescin ali
negativnim u¢inkom sprememb (Niessen, Swarowsky & Leiz, 2010).

Povprasevanje po razli¢nih sposobnostih, ki so povezane s potrebami na trgu dela in v
gospodarstvu, je dinami¢no in vezano na ¢as in prostor. Nove tehnologije in delovni procesi
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zahtevajo manj fizi¢nih sposobnosti in ve¢ vi§je kvalificiranih delavcev oz. vi§jo raven
kognitivnih sposobnosti. Tehnoloski razvoj lahko povzroci, da tehnologije postanejo
substitut rutinskemu delu. Zaradi tega se poviSa povprasevanje po sposobnostih, ki delujejo
kot komplement tehnologiji v obliki ¢loveskega kapitala, na primer fleksibilnost,
ustvarjalnost in komunikacijske sposobnosti (Autor, Levy & Murnane, 2003). McKinsey
(2020) ocenjuje, da je zaradi avtomatizacije ogrozenih priblizno 26 % trenutnih delovnih
mest v EU, pri ¢emer so najbolj ogrozena dela komunikacije s strankami in prodaja,
prehrambne storitve in poklici v gradbenistvu. Kar 80 % teh poklicev predstavlja dela, ki jih
opravljajo ljudje brez terciarne izobrazbe. Najverjetneje bodo tako zaradi avtomatizacije
nadomesceni manj izobrazeni delavci, ter mladi in moski. Ljudje z le sekundarno stopnjo
izobrazbe imajo namre¢ trikrat vecjo moznost, da bo njihova delovna mesta nadomestila
tehnologija. Poleg tega bodo moski lahko nadomesc€eni prej kot Zenske, saj ve¢ zensk dela
tezje nadomestljiva dela, kot so dela v zdravstvu in storitvah. To bo povzro€ilo premik v
sektorje izobrazevanja, informacijske in komunikacijske tehnologije, zdravstva in
socialnega dela. Hkrati predvidevajo 30 % rast v povprasevanju po socialnih in ¢ustvenih
ves¢inah. Ce to zdruzimo z izbolj$anjem fizi¢nega in mentalnega zdravja, ki ga lahko
pricakujemo v prihodnosti (Breinek, 2018), obstaja verjetnost, da bo to pozitivno vplivalo
na delovni potencial starejSih.

3 MOTIVACIJA STAREJSIH DELAVCEV

Zaposleni potrebujejo motivacijo za optimalno opravljanje svojega dela, saj raven
motivacije na delovhem mestu neposredno vpliva na produktivnost zaposlenih. Danes
motiviranje zaposlenih ne poteka ve¢ po standardizirani poti, saj se uspesni delodajalci
zavedajo, da posamezniki zahtevajo razli€ne vrste motivacije. Na primer denarne nagrade
morda ne bodo imele Zeljenega ucinka na motivacijo posameznika, ¢e tega bolj motivirajo
nedenarne nagrade, kot je npr. osebna identifikacija z vrednotami podjetja. Poleg tega je
pomembno, da podjetja maksimizirajo potencial ¢loveskega kapitala svojih zaposlenih, saj
se delovna mesta in potrebe gospodarstva hitro spreminjajo. Prepoznavanje motivacijskih
potreb je tako od nekdaj predstavljalo kljuéni izziv za delodajalce in vodje (Chaitanya Ganta,
2014).

3.1 Koncept motivacije

Ze stoletja se poskusa ugotoviti in razloziti, kaj to¢no motivira ¢loveka za izvajanje nekega
dejanja. Cetudi zagetki analiz segajo v antiéno Gréijo, so se sodobne raziskave zadele izvajati
Sele v 20-ih letih 20. stoletja z objavo c¢lanka Englisha, Wolfa in Perrina v reviji
Psychological Review (Pinder, 2014). Motivacija se na splosno nanaSa na psiholoske
procese, ki povzrocajo, spodbujajo in usmerjajo vztrajnost vedenja (Chaitanya Ganta, 2014).
Danes se koncept motivacije na delovnem mestu pogosto pojavlja tudi v znanstveni
literaturi. Mnogi trdijo, da je motivacija zaposlenih predpogoj za ucinkovito gospodarsko
dejavnost. Motivacija je namre¢ neposredno povezana z individualno uspeSnostjo vsakega
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zaposlenega, kar vpliva na sploSen output podjetja in tako na celotno gospodarstvo
(Berumen, Pérez-Megino & Ibarra, 2016). Delovna motivacija velja za eno
najpomembnejsih tem v organizacijski znanosti, saj naj bi imela najvecjo tezo pri vprasanju
ustvarjanja splosne ekonomske blaginje. Vecina avtorjev se strinja s Pinderjevo (2014, str.
11) definicijo delovne motivacije, in sicer da gre za »niz energijskih sil, ki izvirajo tako
znotraj kot zunaj posameznikovega bitja, da sprozijo vedenje v zvezi z delom in dolo¢ijo
njegovo obliko, smer, intenzivnost in trajanje«. V preteklosti delodajalci niso namenjali
veliko pozornosti motivaciji, saj so jo razumeli v vecini le kot denarno nagrado. Danes se
motivacijo dojema kot dinamicen proces, ki se spreminja skozi Cas, prostor in izkuSnje
(Kanfer, Frese & Johnson, 2017).

3.2 Motivacija, delovna uspeSnost in produktivnost

Tako motivacija kot produktivnost sta predmet izjemnega zanimanja znanstvenikov in
raziskovalcev. Produktivnost dela je eden od glavnih determinant TFP drzave, zato je
uspesno upravljanje s ¢loveSkim kapitalom preko motivacije pomembno za doseganje
splosne gospodarske rasti. Na produktivnost vplivajo Stevilni dejavniki, kot so tehnologija,
organiziranost, ekonomske razmere itd. V poglavju 2.4.1 smo spoznali, da lahko podjetje
vpliva na tiste dejavnike, ki so njemu notranji dejavniki. Mehki notranji dejavniki so tisti, s
katerimi lahko vodstvo podjetja lazje vpliva na produktivnost. Sem sodijo ljudje, torej
zaposleni v podjetju, na katere se lahko najlazje vpliva preko izobrazevanja in motivacije.
Za delodajalce to predstavlja izziv, saj je motivacijo potrebno ohranjati. Zato se je potrebno
zavedati potreb in zahtev zaposlenih. Poleg tega zaposleni lahko v nadaljevanju vplivajo na
ucinkovito porabo drugih dejavnikov (Starcic, 1994).

Podjetje doseze svoj potencial z uspesno uporabo vseh finanénih, fizi¢nih in ¢loveskih virov
(Starcic, 1994). Vecina raziskav, ki se ukvarjajo z delovno motivacijo, npr. Wright (2002),
Aibievi (2014), Vranci¢ (2015) ter Sutrisno in Sunarsi (2019), ugotavljajo, da ¢e so zaposleni
motivirani, je rezultat njihovega dela oz. output boljsi. Prav tako so zaposleni motivirani za
ohranjanje te uspesnosti, kadar se doseze uspesni delovni rezultat. Barmola (2011) v
obseznem pregledu literature ugotovi, da odnos med motivacijo in produktivnostjo ni vedno
enak, saj obstajajo razlike, ki vplivajo na to razmerje, kot so spol, starost, skrb za druge ljudi,
Stevilo delovnih ur in vir motivacije. Zenske pogosto ne motivira delo samo, ampak drugi
faktorji izven delovnega mesta (npr. skrb za druge), na delovnem mestu jih bolj motivirajo
nedenarne nagrade (npr. pohvale za dobro delo). Zenske prav tako ne motivira toliko
zadovoljevanje primarnih potreb, npr. zadovoljevanje potreb po varnosti. Prav tako je bilo
ugotovljeno, da so zenske v sploSno manj zadovoljne s svojim delom kot moski.
Najverjetneje je to povezano s tem, da se moski pogosto dojemajo kot finan¢ni skrbniki
druzin, zaradi Cesar jih bolj motivirajo denarne nagrade (npr. placa) in hitro napredovanje
(Stefko in drugi, 2017). Za moske in Zenske, ki skrbijo za druge (izven delovnega okolja,
npr. za otroke) je bilo ugotovljeno, da ¢utijo manjso potrebo po uspehu pri svojem delu in
so tudi manj zainteresirani in zadovoljni s svojim delom kot tisti, ki ne skrbijo za druge
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osebe. To lahko povezemo s tem, da imajo tisti, ki so motivirani primarno z delovno vlogo,
vi§ji delovni u€inek kot tisti, ki jih motivirajo viri, ki niso povezani z delovnim okoljem ali
procesom. Nazadnje so zaposleni, ki so pripravljeni ve¢ ur nameniti delu, v splosno bolj
motivirani (Barmola, 2011).

Motivacija in produktivnost se razlikujeta tudi pri starejSih glede na mlajSe zaposlene, kar
bo obravnavano v naslednjih podpoglavjih. Ob tem Klonoski (2011) opozarja, da delovno
motivacijo oblikuje kulturno in gospodarsko okolje. Drzave in regije so lahko bolj ali manj
individualistiéno ali kolektivisticno naravnane, kar vpliva na to, ali je posamezniku
prednostna naloga gospodarska ali druzbena dejavnost. To potrjujejo Roe, Zinovieva,
Dienes in Ten Horn (2000), ki ugotovijo razlike v delovni motivaciji med Bolgarijo, kot
bivso socialisticno drzavo, in Nizozemsko. Ugotovili so, da zaposleni v Bolgariji cenijo
zadovoljevanje druzbenih potreb, kar nakazuje na bolj kolektivistiéno naravnano druzbo.
Medtem pa podatki za Nizozemsko kazejo, da zaposleni visoko cenijo samostojnost na
delovnem mestu, kar nakazuje na individualisticno naravnano druzbo.

Pomembno se je zavedati, da obstaja jasna razlika med delovno motivacijo in delovno
uspesnostjo. Napaka, ki jo managerji pogosto naredijo, je, da slabim rezultatom pripisejo
razlog nizke motivacije. Npr. vodja prodaje opazi padec v povprecni mesecni prodaji, zato
se odloc¢i povisati provizijo svojim podrejenim za prihodnjo prodajo. S tem meni, da bo
povecal motivacijo svojih zaposlenih. Tezava pa pogosto izhaja iz nekega drugega
zunanjega dejavnika (npr. povecanje konkurence), na katerega zaposleni nima vpliva. Kadar
motivacija ni problem, je lahko uporaba strategij za povecanje motivacije problem, ki
zaposlenega hitro odvrne od dela, saj njegov output ne bo boljsi in delodajalec z delom
zaposlenega ponovno ne bo zadovoljen. Skratka, na delovno uspesnost vplivajo tudi drugi
dejavniki. Eden od teh, ki ne izhaja iz zunanjega okolja, je individualna sposobnost (npr.
prostorska inteligenca, kot je orientacija, ki je pomembna za poklice, kot je voznik ali
arhitekt), ki se v zadnjem Casu imenuje tudi delovna kompetenca. Tudi ¢e je motivacija
izjemno visoka, sposobnosti pa nizke, delovne uspeSnosti ne bo. Zaradi tega je cilj
delodajalcev in drugih nadrejenih znati upravljati z motivacijo in s tem ciljati na visjo
delovno uspeSnost (Pinder, 2014). Prav tako sta motivacija in delovna uspeSnost tesno
povezani z zadovoljstvom pri delu. Zadovoljstvo pri delu predstavlja kombinacijo pozitivnih
in negativnih obcutkov do dela in vpliva na koli¢ino opravljenega dela, odsotnost, zavzetost
itd. Zadovoljstvo pri delu vpliva na motivacijo (ali obratno), motivacija vpliva na delovno
uspesnost in to lahko prenesemo na nivo produktivnosti podjetja (Aziri, 2011).

33 Teorije o motivaciji na delovnem mestu

Teorije o motivaciji na delovhem mestu predstavljajo okvir, ki lahko ponudi osnovo za
pregled najucinkovitejsSih slogov za motiviranje zaposlenih, saj obstaja veliko vplivov na
vedenje in delovanje ljudi. Motivacija se obicajno preucuje skozi kognitivne procese, torej s
tem, kako ljudje razmisljajo. To razumevanje lahko delodajalcem omogoci predvidevanje
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vedenja svojih zaposlenih v danih situacijah. Teorije delimo na teorije vsebine in teorije
procesov. Razlikujejo se v tem, da teorije vsebine poudarjajo razloge za spreminjanje potreb,
medtem ko teorije procesov govorijo o psiholoskih procesih, ki vplivajo na motivacijo
(Dinibutun, 2012).

3.3.1 Teorije vsebine

Teorije vsebine poskusajo pojasniti specificne stvari, ki posameznika motivirajo pri delu z
ugotavljanjem potreb ljudi, njihovih ciljev in relativnih prednosti. Poudarjajo povezavo med
potrebami in motivacijo. Sem sodijo §tiri osnovne teorije (Dinibutun, 2012):

- Maslowova teorija hierarhije potreb;

- Alderferjev spremenjeni model hierarhije potreb;
- Herzbergova dvofaktorska teorija;

- McCellandova teorija motivacije za dosezke.

Maslowova teorija hierarhije potreb

Maslowova teorija hierarhije potreb je bila zasnovana Ze v 40-ih letih prejSnjega stoletja in
predstavlja potrebe ljudi, ki so hierarhi¢no razporejene po pomembnosti (Janzekovic, 2019),
kot je razvidno iz slike 5. Piramida potreb ima pet nivojev, pri ¢emer so fizioloske potrebe
najpomembnejse in so temelj za izpolnjevanje nadaljnjih nivojev potreb. Ko so zadovoljene
osnovne potrebe po hrani, spanju itd., je posameznik motiviran za uresnicitev naslednjega
nivoja potreb. Sledijo potrebe varnosti (npr. fizi€na varnost) in nato potrebe pripadnosti, ki
dajejo obcutek ljubljenosti (npr. prijateljstvo, ljubezen). Sledijo Se visje potrebe, kot so
potrebe samospostovanja, ki vklju€ujejo tako spoStovanje s strani drugih kot
samospostovanje oz. samopodobo. Zadnji nivo so potrebe samoaktualizacije oz. potrebe po
razvoju in uresni€itvi celotnega potenciala posameznika (npr. kreativnost) (Maslow, 1954;
Dinibutun, 2012).

Klju¢no sporocilo Maslowa je, da ¢loveka motivirajo le nezadovoljene potrebe (Dinibutun,
2012). Vodja mora torej za spremembo vedenja, motivacijo preusmeriti na naslednji, visji
nivo potreb. Obseg, v katerem delodajalci vkljucujejo visje potrebe, doloca njihov potencial
za motiviranje svojih zaposlenih (Govindaraju, 2018).
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Slika 5: Prikaz potreb po Maslowovi teoriji hierarhije potreb

POTREBE SAMOAKTUALIZACIJE

POTREBE SAMOSPOSTOVANJA

POTREBE VARNOSTI

FIZIOLOSKE POTREBE

Vir: Janzekovic (2019).

Alderferjev spremenjeni model hierarhije potreb

Ta model strne Maslowovih pet hierarhi¢nih slojev potreb v tri SirSe kategorije, ki temeljijo
na potrebah obstoja, povezanosti in rasti. Potrebe obstoja zajemajo tako fizioloske potrebe
kot potrebe po varnosti, torej potrebe, ki so predvsem povezane s prezivetjem. Potrebe
povezanosti se nanasajo na obcutek pripadnosti skupnosti in socialnemu okolju. Zadnje,
potrebe rasti, ki so podobne zadnjemu nivoju v Maslowovi piramidi, zajemajo
samospostovanje in samoaktualizacijo. Podobno kot trdi Maslow, Alderfer (1969) prav tako
verjame v prehode iz potreb obstoja v potrebe povezanosti in nato rasti, a jih ne vidi kot
nujno hierarhi¢no razporejene, ampak kot prepletene, saj verjame, da se lahko motivacijski
vpliv za potrebo na visji ravni pojavi Zze pred izpolnitvijo vseh potreb na nizji ravni. Ce je
npr. kaksna potreba nedosegljiva, se lahko motivacija ¢loveka preusmeri na drugo potrebo,
ki ni nujno na isti ravni (Alderfer, 1969; Dinibutun, 2012).

Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzberg je prav tako izhajal iz Maslowove teorije in jo podrobneje preuceval. Njegova
teorija temelji na raziskavi o motivaciji racunovodij in inzinerjev iz ZDA. Te je v intervjujih
prosil, naj opiSejo dogodke, ko so se na delovnem mestu pocutili dobro in slabo. Ugotovil
je, da so bili dobri obcutki vezani predvsem na delovne izkusnje in vsebino dela, medtem ko
so bili slabi obcutki povezani z delovnim kontekstom in ne s samo vsebino dela. Zakljucil
je, da so dobri obcutki tisti, ki so povezani z opravljanjem dela, torej z vsebino dela in te
oznacCil za motivatorje (npr. samostojnost pri delu). Slabi obcutki pa so povezani z
nezadovoljstvom in kontekstom dela, zaradi Cesar je te oznacil za higienike (angl. hygene
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factors, npr. placa) (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959). Izraz higieniki je Herzberg
pridobil iz medicine, kjer predpostavlja, da je za higieno v medicini potrebno iz okolja
odstraniti dejavnike, ki negativno vplivajo na zdravje (Dinibutun, 2012). Ime dvofaktorska
teorija pa tako izhaja iz dejstva dveh faktorjev, kjer se higieniki navezujejo na Maslowove
potrebe nizjih ravni, motivatorji pa na potrebe visjih ravni (Pardee, 1990).

Higieniki delujejo kot preventivni faktorji in preprecujejo nezadovoljstvo. Npr: ¢e na
delovnem mestu ni poskrbljeno za varnost ali ogrevanje, se zaposleni na delovnem mestu
slabo pocutijo. V naSem okolju obstaja neomejeno Stevilo higienikov. Na te lahko vplivamo
na kratek rok, saj so cikli¢ni in se vedno znova pojavljajo. Ce so izpolnjeni, zaposleni niso
nezadovoljni. Hkrati pa higieniki sami po sebi ne morejo delovati kot motivatorji. Tako
lahko delodajalec za vplivanje na zadovoljstvo in vsebino dela uporabi le motivatorje. Ob
tem Herzberg opozarja, da sta oba faktorja enakovredno pomembna, ¢eprav so motivator;ji
tezje merljivi, bolj kompleksni in subjektivni (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959;
Pardee, 1990).

Ceprav so si teorije Maslowa, Alderferja in Herzberga v njihovi osnovi podobne, je bil
Herzberg kritiziran, da enaci zadovoljstvo in motivacijo oz. odnos do dela in motivacijo. Kot
odgovor je Herzberg trdil, da se njegove teorije ne sme enaciti z Maslowovo, saj je edina
relevantna zveza med obema teorijama ta, da so nizje potrebe do neke mere higieniki in visje
potrebe na nek nacin motivatorji (Miner, 1980). Klju¢na razlika pa je ta, da Herzberg trdi,
da vse nizje potrebe niso nikoli zadovoljene (npr. ¢lovek se konstantno socializira, iSce
varnost itd.), a ne glede na to, je samoaktualizacija najvplivnejSa motivacijska sila na
delovnem mestu (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959.

McCellandova teorija motivacije za dosezke

McCelland se podobno kot Herzberg strinja, da so vi§je potrebe po Maslowu
najpomembnejse za motivacijo na delovnem mestu. V svoji ve¢ desetletni raziskavi je meril
motivacijo posameznikov in identificiral tri motive oz. potrebe, in sicer potrebo dosezka,
potrebo moci in potrebo po pripadnosti oz. sodelovanju. Te se nanaSajo na Maslowove
potrebe po pripadnosti, spoStovanju in samoaktualizaciji. Cilj je prepoznati potrebe ljudi in
jih uporabiti za motiviranje, kar bo vodilo v zadovoljitev potrebe (McClelland & Johnson,
1984).

Rezultati raziskave so pokazali, da so ljudje, pri katerih prevladuje potreba dosezka, nagnjeni
k doseganju uspehov in jih motivira zadovoljstvo, ki ga €utijo ob zakljucku zahtevnih nalog.
Ne marajo prelahkih nalog in cenijo povratne informacije o njihovem delu. Preko te potrebe
ljudje uresnicujejo svoj talent in se povecuje spostovanje od drugih. Podjetniki so tisti, ki
imajo obicajno odli¢no razvito potrebo dosezka. Po drugi strani ljudje, pri katerih prevladuje
potreba moci, Zelijo neposredno vplivati na delo drugih s svojimi ocenami in mnenjem (npr.
prek javnega nastopanja). Opozarja, da je potreba moci za ljudi dobra le v zmerni koli¢ini.
Nazadnje obstajajo ljudje z visoko potrebo po pripadnosti oz. sodelovanju, torej tisti, ki jih
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motivirajo moc¢ni in stabilni medsebojni odnosi. Ti bodo na poslovnih sestankih Zeleli imeti
prijateljske odnose in ponujali podporo drugim sodelavcem. Potrebe se razlikujejo glede na
posameznika in industrijo, v kateri se delo opravlja, a ugotavlja, da imajo uspesSni
posamezniki, npr. managerji, na splosno takSne potrebe, da se nagibajo k motivom dosezka
(McClelland & Johnson, 1984; Dinibutun, 2012).

Kot je razvidno iz tabele 3, velja Maslowova teorija hierarhije potreb za izhodis¢no tocko
ostalim motivacijskim teorijam vsebine. Vsi so si enotni o povezavi med potrebami
posameznikov in motivacijo, a se razlikujejo glede pomembnosti hierarhije, doseganju in
zadovoljevanju potreb. Prav tako se avtorji naceloma strinjajo, da so visje potrebe bolj
povezane z motivacijo na delovnem mestu.

Tabela 3: Povezovanje motivacijskih teorij vsebine

Maslowova teorija Alderferjev Herzbergova McCellandova
hierarhije potreb spremenjeni model dvofaktorska teorija teorija
hierarhije potreb motivacije za
(ERG teorija) dosezke
Fizioloske potrebe Obstoj Higieniki

Varnostne potrebe

Socialne potrebe Povezanost Dosezki, moc,
sodelovanje
Spostovanje Rast Motivatorji
Samouresni¢evanje

Vir: Maslow (1954), Herzberg, Mausner & Snyderman (1959), Alderfer (1969) in McClelland &
Johnson (1984).

3.3.2 Teorije procesa

Teorije procesa poskuSajo identificirati razmerje med dinaminimi spremenljivkami
motivacije in dejanji, ki vplivajo na vedenje ljudi. Bolj natan¢no se teorije osredotocajo na
dejanski proces motivacije in odgovarjajo na vprasanja o tem, kako sproziti dolo¢eno
vedenje, ga usmeriti in vzdrzevati. S tem zelijjo razloziti kompleksno naravo delovne
motivacije. Sem sodijo Stiri osnovne teorije (Dinibutun, 2012):

- Vroomova, Porterjeva in Lawlerjeva teorija pri¢akovanj;
- Adamsova teorija pravi¢nosti,

- Lockova teorija ciljev;

- Heiderjeva in Kelleyeva teorija atribucij.
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Teorija pricakovanj: Vroom, Porter in Lawler

Obstaja veC verzij teorije pricakovanj, a se novejsa dela po navadi sklicujejo na model
Porterja in Lawlerja, ki jemlje Vroomovo logiko, da bodo posamezniki naredili to, kar so
zmozni takrat, ko to zelijo. Torej, ¢e zaposleni zeli visjo placo in je pogoj za doseganje tega
vi§ja uspesnost, bo svojo uspesnost povisal, v kolikor meni, da je tega sposoben in si to zeli.
Vroomova teorija vkljucuje tri osnovne komponente motivacije, in sicer pric¢akovanje,
instrumentalnost in valenco. Pricakovanje pomeni dojemanje lastnih zmozZnosti, torej: ¢e
zaposleni meni, da je sposoben uspeSno opraviti neko nalogo, bo v to vloZzil maksimalen
trud. Instrumentalnost pomeni, da se zaposleni na delovnem mestu vede tako, da bo dosegel
zeljen rezultat (npr. pohvalo). Valenca vkljucuje pri¢akovano vrednost nagrade. Nagrada za
delo ima visok in pozitiven motivacijski u€inek, ¢e so pri¢akovanja, instrumentalnost in
valenca na visokem nivoju (Vroom, 1964).

Porter in Lawler (1968) razsirita delo Vrooma s podrobnejsim preuc¢evanjem vpliva nagrad
na motivacijo. Motivacijo razumeta kot funkcijo razmerja med vloZenim trudom, ravnijo
uspesnosti in pricakovano nagrado, pod predpostavko, da je ta nagrada na voljo. Ta razmerja
dolo¢ajo mo¢ motivacije. Prav tako vpeljeta pomen zadovoljstva pri delu, in sicer na nacin,
da trud vodi do uspes$nosti in pridobitve nagrade, kar naprej vodi do zadovoljstva pri delu.
Nagrade pri delu so odvisne od notranje motivacije (izvirajo iz osebe same) in zunanje
motivacije (izvirajo iz okolja), ki sta podrobneje obdelani v poglavju 3.4. Za zunanje nagrade
(npr. placa) trdita, da niso neposredno povezane z uspesnostjo pri delu, saj zadovoljujejo le
nizje potrebe in ne vodijo nujno do delovne uspesnosti. Po drugi strani trdita, da je notranja
motivacija (npr. Zelja po ucenju) neposredno povezana z uspesnostjo pri delu. Tako lahko le
notranja motivacija zadovolji najvi§je potrebe po Maslowu, torej potrebe samoaktualizacije.
Ce v podjetju obstaja v splo$no visoka raven zadovoljevanja potreb samoaktualizacije, je to
lahko dober znak uspesnosti podjetja. Taksna stopnja zadovoljstva najverjetneje pomeni, da
ima vecina zaposlenih delovna mesta, ki so jim zanimiva in svoje delo najverjetneje uspesno
opravljajo.

Adamsova teorija pravi¢nosti

Teorija pravicnosti se osredotoca na obcCutke posameznikov glede nagrad na delovnem
mestu. Adams trdi, da nagrada sama ne more dolocati stopnje motiviranosti. Posamezniki so
namre¢ nagnjeni k temu, da primerjajo poStenost nagrade, ki so jo prejeli, z nagrado, ki so
jo prejeli drugi za podobno delo. Prav tako trdi, da ljudi mo¢no motivira ravnovesje med
svojimi inputi v delo in outputi oz. nagradami, ki jih prejmejo. Inputi so lahko ¢as, trud,
lojalnost itd., nagrade so pa lahko placa, status, napredovanje, notranje zadovoljstvo z delom
itd. Inputi in nagrade so odvisni od tega, kako jih posameznik dojema in se po navadi
razlikujejo glede na starost, spol, izobrazbo, kvalifikacije itd. Ce posameznik zazna
neenakost 0z. nepravi¢nost svoje nagradi, obstaja vec¢ja verjetnost, da bo nezadovoljen in bo
morda zelel to delovno mesto zapustiti. Kadar je to razmerje posameznika ali zaposlenega
enako razmerju drugih posameznikov v podobni delovni skupini, obstaja pravicnost in
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zaposleni so zadovoljni. Pravi¢nost ustvari motivacijo, medtem ko nepravi¢nost zaposlene
demotivira (Adams, 1963). Frey in Osterloh (2002) v obseznem pregledu literature
ugotovita, da so bili zaposleni v podjetjih, kjer niso bili zagotovljeni standardi materialne in
postopkovne pravicnosti, manj produktivni. Prav tako ugotovita, da so bili zaposleni v
taks$nih okoli§¢inah pripravljeni postaviti lastni interes na stran, ¢e bi to pomenilo izboljSanje
razmer v podjetju. To dokazuje, da zaposlene motivira skladnost z nekimi osebnimi
vrednotami, kot je pravicnost.

S teorijo pravic¢nosti si lahko lazje razlagamo nezadovoljstvo Sportnikov pri svojem placilu,
ki ga veliko posameznikov dojema kot nerazumljivo. Npr. v dolo¢enih Sportnih panogah so
nagrade izjemno visoke, medtem ko so v drugih panogah neprimerljivo nizke. Zato obstaja
nezadovoljstvo med Sportniki iz panog, kjer nagrade niso tako visoke, saj dojemajo svoj
input (npr. Stevilo ur treniranja) enako inputu drugih Sportnikov (Redmond, 2010).

Lockova teorija ciljev

Glavno sporocilo teorije cilja je, da ¢e ima posameznik zadan nek cilj, se bo njegovo vedenje
na delovnem mestu prilagodilo doseganju tega cilja. Cilj tako ustvari mehanizem, skozi
katerega se nezadovoljena potreba spremeni v izvajanje dejanja. Locke trdi, da tisti, ki imajo
bolj kvantitativno doloc¢en cilj (npr. casovni rok za nalogo) ali tezji cilj, bodo delovali bolj
motivirano kot tisti z nejasnim ali lazjim ciljem. Kljub temu pa je pomembno tudi, da je cilj
realen in dosegljiv (Locke & Latham, 2006). Empiri¢na raziskava Ghazzawija (2007)
potrjuje Lockovo teorijo v praksi. Ugotovi, da nejasni in presiroko zastavljeni cilji (npr.
delati po najboljsih moceh) ne kazejo Zeljenih rezultatov. V tehnoloSkem podjetju v katerem
je potekala raziskava, je management zastavil cilj (s katerim so se strinjali tudi zaposleni),
in sicer zvisati prodajo za 40 % glede na predhodnje leto. Ob tem so naredili natan¢nejsi
nacrt za posamezna Cetrtletja, potrebe vire itd. Rezultat je bil, da je podjetje v prvem letu
doseglo zvisanje prodaje za 53 %, naslednji dve leti za kar 81 %, Se dve leti kasneje pa za
61 %.

Heiderjeva in Kelleyeva teorija atribucije

Teorija atribucije (pogosto imenovana tudi teorija pripisovanja) se razlikuje od drugih teorij
procesa po tem, da zdruzuje osebno dojemanje in vedenje, in temelji na tem, da si
posamezniki zelijo vedenje razlagati s pripisovanjem vzroka (npr. mnenje, da je nekdo
napredoval zaradi prijateljstva z nadrejenim). Obstaja ve¢ razli€ic teorije, med katerimi sta
najbolj znana pogleda Kelleya in Heiderja, ki se prepletata. Kelley trdi, da se teorija ukvarja
s kognitivnimi procesi posameznika, kjer si posameznik razlaga svoje vedenje (ali vedenje
drugih) kot posledico okolja, v katerem se nahaja. Vseeno vecino vzrokov vedenja ni
mogoce neposredno opazovati, zato je posameznik prepuScen svojim spoznanjem in
zaznavam. Heider na drugi strani trdi, da je vedenje lahko povzroc¢eno notranje ali zunanje.
Vedenje, ki je povzroceno notranje pomeni, da je posameznik sam neposredno odgovoren
za rezultat (npr. zaradi lastnih sposobnosti). Obratno, vedenje, ki je povzrofeno zunanje
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pomeni, da je rezultat povzrodila tretja oseba ali sila (npr. vreme). Ce to prenesemo na
delovno okolje, se bodo posamezniki obnasali razli¢no, glede na to, ¢e dojemajo delovni
rezultat notranje ali zunanje (Dinibutun, 2012). Npr. zdravnik si lahko odkritje redke bolezni
razlaga kot posledico lastnih sposobnosti in izkuSenj, ali le kot posledico srece, na katero ni
imel vpliva. Zavedanje razlik med notranjim in zunanjim pripisovanjem je pomembno, saj
lahko negativno vpliva na delovni rezultat posameznika, ki slabSe rezultate vedno pripisuje
zunanjim razlogom. Posledica tega je, da ta zaposleni ne prevzema odgovornosti in ne se
zeli uciti iz napak (Harvey & Martinko, 2009).

3.4 Notranja in zunanja motivacija

V danajsjih razvitih gospodarstvih je delovna motivacija kljucna, saj so dobro motivirani
delavci dragocena konkurencna prednost vsakega uspeSnega podjetja. Motiviranje
zaposlenih je pomembno v vseh panogah in na vseh funkcijah (Haider, Aamir, Hamid &
Hashim, 2015). Delodajalci se po pristopu k motiviranju svojih zaposlenih razlikujejo. Po
eni strani se nekateri motiviranja lotijo pretezno preko plag, torej se osredotocajo na financni
interes zaposlenega. To sovpada predvsem z ekonomskimi teorijami, ki verjamejo v obstoj
t. 1. homo oeconomicous-a oz. posameznika, katerega glavni cilj je maksimizirati koristi. Po
drugi strani se vedno bolj poudarja pomen identifikacije zaposlenega s svojim delom in
celotnim podjetjem, s ¢imer se strinjajo socioloske in psiholoske vede. Te trdijo, da ¢lovesko
vedenje oblikujejo razli¢ni standardi in preference, ki niso nujno povezani z denarno nagrado
(Frey & Osterloh, 2002).

Iz tega izhaja, da se delodajalci soo¢ajo z vprasanjem, ali so zaposleni bolj motivirani
zunanje (angl. extrinsic motivation) ali notranje (angl. intrinsic motivation). Zunanja
motivacija zadovoljuje neposredne ali instrumentalne potrebe, pri ¢emer je ponavadi placa
najbolj pomembno sredstvo za nakup dobrin, ki niso povezane z delovnim mestom, kot je
nakup avta. Torej, delo je zgolj orodje za zagotovitev place, ki nato zadovolji druge potrebe.
Druge oblike zunanje motivacije so delovni pogoji, napredovanje, varnost pri delu itd.
(Chaitanya Ganta, 2014).

Pri notranji motivaciji, po drugi strani, delo samo ali kon¢ni cilj, ki ga to delo prinasa,
neposredno zadovolji osebno potrebo oz. lastno Zeljo. Zaposleni dela ne opravlja za
pridobitev posebne nagrade, ampak mu je bolj pomembna vsebina dela (npr. veselje
medicinske sestre pri delu z ljudmi). Notranja motivacija zato velja za 'psiholosko’
motivacijo (Chaitanya Ganta, 2014). Ceprav gre za dva ekstrema, v praksi ni mozno vedno
najti jasne razlike med zunanjo in notranjo motivacijo. Notranje motivirani zaposleni torej
pogosto opravljajo delo na visoki ravni, so bolj proaktivni in bolj pripravljeni razsiriti svoja
prizadevanja na delovnem mestu (Makki & Abid, 2017). Razli¢ne Studije, npr. Frese, Kring,
Soose in Zempel (1996) in Kolman (1999) so prav tako pokazale, da je lahko motivacijska
usmerjenost delovne sile do dolofene mere povezana z geografskim obmocjem oz.
kulturnim razvojem. Dober primer je raziskava Roeja, Zinovieva, Dienesa in Ten Horna
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(2000), kjer ugotovijo razlike med zahodnimi drzavami kot so ZDA in vzhodnimi drzavami
kot so bivSe komunisti¢ne drzave. V vzhodnih drzavah je ekonomska individualnost dojeta
kot manj pomembna, medtem so ZDA individualisti¢cno usmerjena drzava in postavljajo
vec¢ji poudarek na dosezkih in odgovornosti. Ti so pogosto bolj povezani z zunanjo
motivacijo, npr. tekmovalnost ali placa. Na vzhodu pa obstaja manj$i poudarek na
avtonomiji, ponosu in bi naj bili tam zaposleni v sploSno manj zadovoljni z delom.

Pri iskanju ravnovesja med notranjo in zunanjo motivacijo lahko pride do ucinka izrinjanja.
Do tega pride, ¢e nadrejeni postavi zunanjo motivacijo pred notranjo. Posledi¢no je lahko
notranja motivacija za opravljanje nekega dela izkoreninjena. V takSnem primeru se delovne
naloge opravljajo le z namenom doseganja place ali drugih finan¢nih nagrad. V skladu s tem
lahko sistem finan¢nih nagrad ali bonusov povzroci izgubo notranje motivacije za doseganje
neposrednega cilja dela. Slika 6 prikazuje ta u¢inek. Tocka A1 predstavlja trud zaposlenega,
ki je notranje motiviran za doseganje cilja, torej mu cilj prinasa dolo¢eno zadovoljstvo (npr.
uspesno zaklju€ena prodaja nepremicnine). Brez ucinka izrinjanja bi finan¢ni dodatek v
visini B zviSal njegov trud na to¢ko A2. To prikazuje le €isti u€¢inek dohodka. V praksi lahko
dodatna finan¢na nagrada povzroCi, da zaposleni posledi¢no gleda na nagrado kot
pomembnejSo od npr. zadovoljstva stranke, zaradi ¢esar je lahko ogrozen odnos s stranko in
posledi¢no poslovanje podjetja. Rezultat je, da se zniza zafetna notranja motivacija
zaposlenega, ki je lahko bila predhodno na vi§ji ravni in je bila tudi pomemben sestavni del
uspesnega poslovanja podjetja. Posledicno se krivulja ponudbe truda (S) premakne v levo in
je nova tocka truda A3 (Frey & Osterloh, 2002).

Dejanska moc¢ u€inka izrinjanja je lahko razli¢na, saj imajo lahko nagrade, kot oblika zunanje
motivacije, bolj ali manj intenzivni vpliv na trud zaposlenega. Ne glede na to, obstaja velika
verjetnost, da te nagrade ne bodo imele vecjega vpliva na poslovanje podjetja (npr.
inovativnost, prodajo, zadovoljstvo strank itd.), ¢e je posameznik v zacetni toc¢ki Ze notranje
motiviran (Frey & Osterloh, 2002). Skratka, za podjetje je bolj ucinkovito, da si Zeli
zaposleni sam doseci dober rezultat, kot da za to potrebuje dodatne vzpodbude. Pri tem je
torej pomembno, da ima zaposleni Ze prej dolodeno notranjo motivacijo. Ce notranje
motivacije ni, kar je pogosto pri rutinskih delih, zunanja motivacija pozitivno vpliva na
uspesnost dela in zadovoljstvo prihaja zgolj iz prejete nagrade (Berumen, Pérez-Megino &
Ibarra, 2016).
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Slika 6. Neto rezultat ucinka dohodka in ucinka izrinjanja

Dohodek 4

Trud

A3 A1l A2

Vir: Frey & Osterloh (2002).

Ne glede na to zunanje motivacije ne smemo podcenjevati, saj ima pomembno vlogo pri
motivaciji zaposlenih, njihovi delovni uspesnosti in posledi¢no produktivnosti podjetja. To
potrjuje empiri¢na raziskava iz Nigerije, ki potrdi hipotezo, da imata zunanja motivacija in
uspesnost delavcev mo¢no medsebojno povezavo, ter da pravicnost v prejemkih vseh
zaposlenih povzroca vecjo uspesnost, kar sovpada s teorijo pravicnosti. Kadar nagrade niso
zadovoljive, zaposleni niso zavzeti za opravljanje dela (Akanbi, 2016). Ti zakljucki
sovpadajo z raziskavo Arkele (2001), ki trdi, da nizko placilo glede na dobicek podjetja ter
visoke razlike v placah povzrocajo nizko zavzetost za delo in produktivnost. Financne
nagrade lahko v dolocenih okolis¢inah vzpodbudijo notranjo motivacijo, npr. ¢e se
posameznik zaradi nagrade nauci novih ves¢in, te pa nato sprejema kot notranjo motivacijo.
Kljub temu v praksi po navadi pride do uc€inka izrinjanja, kot omenjeno zgoraj (Frey &
Osterloh, 2002).

S pomembnostjo zunanje motivacije v obliki denarnih nagrad se prav tako strinja Becker
(1993), ki pravi, da zunanja motivacija vpliva na produktivnost zaposlenih. Na produktivnost
delno vplivajo dohodki, saj dvigujejo moralo in aspiracijo zaposlenih. Poudarja, da je dvig
morale in aspiracije preko dovolj visoke place predvsem pomemben v nerazvitih drzavah.
Ceprav v teoriji naértno zvidevanje pla¢ ne vodi nujno do visje produktivnosti, raziskava
Gilchrist, Luca in Malhotra (2016) ugotovi, da lahko nepricakovano zvisanje pla¢ zvisa
produktivnost. S ciljem zviSevanja produktivnosti svojih zaposlenih so nekatera velika
podjetja to tudi storila. Npr. Podjetje Amazon je s tem ciljem svojim zaposlenim
nepri¢akovano zvisal minimalno urno postavko iz zakonsko dolo¢ene minimalne meje 7,25
USD na 15 USD. Podobno je naredilo tudi multinacionalno trgovinsko podjetje Walmart
(Fisman & Michael, 2018).
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Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier in Villeneuve (2009) in Robinson in drugi (2014)
predlagajo, da je za izvajanje ucinkovite ankete o motiviranosti posameznikov potrebno
zajeti dve podkategoriji vsake vrste motivacije. Prvi¢, pri zunanji motivaciji je pomembno
zajeti faktor zunanjosti (povezan z obcutki do drugih, npr. biti boljsi od drugih) in faktor
kompenzacije (ki vkljucuje predvsem napredovanje in placo). Po drugi strani sta pri notranji
motivaciji pomembna faktorja osebni izziv (kot je reSevanje problemov) in uzivanje v delu.

Prepletanje notranje in zunanje motivacije je vec¢dimenzionalno, saj se tudi ta dva tipa
motivacije razlicno dojemata v razlicnih obdobjih Zivljenja (Makki & Abid, 2017). Na
podlagi tega je za delodajalce pomembno, da poznajo motivatorje, s katerimi lahko vplivajo
na delo svojih zaposlenih, tudi v razli¢nih obdobjih Zivljenjskega cikla.

3.5 Motivacija in starejsi delavci

Staranje delovne sile delodajalce prisiljuje, da razumejo in obvladujejo starostne razlike na
delovnem mestu. Ti bodo morali prilagoditi delovno motivacijo in posegati v dejavnike, ki
krepijo delovno motivacijo skozi celotno zivljenjsko dobo, ter s tem vplivati na delovno
uspesnost in posledicno produktivnost. To je pomembno tudi iz vidika, da danes delo postaja
bolj kompleksno, multidimenzionalno in manj rutinsko. Zato so podjetja vedno bolj odvisna
od svojih zaposlenih in zacenjajo zavracati tradicionalne delovne prakse, kjer je motivacija
standardizirana (Hunter & Thatcher, 2007)

Organizacijska psihologija trdi, da se zaposleni skozi Zivljenje razlicno spreminjajo, na kar
vpliva ve¢ dejavnikov glede na fazo zivljenjskega cikla. V grobem lahko te spremembe
delimo v S§tiri SirSe skupine. (1) Spremembe v tekocih in kristaliziranih sposobnostih, ki
lahko vplivajo na delo. (2) Spremembe v uporabnosti rezultatov, povezanih z delom, kot so
razpoloZljivost moznosti za napredovanje, nagrade, navade itd. (3) Spremembe v osebnem
zivljenju, kot je vzgoja otrok, ki lahko vpliva na osebne cilje. (4) Lastno primerjanje z druzbo
in razli¢ni druzbeni pritiski. Vse te spremembe imajo lahko vpliv na delovni rezultat in
motivacijo zaposlenega, zato lahko skozi Zivljenje pricakujemo premike v notranji in zunanji
motivaciji. Ob tem pa se je pomembno tudi zavedati, da v€asih obstajajo tudi vecje razlike
med posamezniki znotraj iste starostne skupine kot pa med skupinami (Inceoglu, Segers &
Bartram, 2012).

Rhodesova (1983) raziskava je ena prvih s podroc¢ja povezave med starostjo in motivacijo,
ki ugotovi, da se s starostjo okrepijo potrebe po varnosti in placilu, osibijo pa potrebe po
osebni rasti in samoaktualizaciji. Kooij, de Lange, Jansen in Dikkers (2008) trdijo, da ¢etudi
doloc¢eni motivatorji, kot je Zelja po ucenju, z leti upadajo, ne moremo trditi, da je staranje
zaposlenih negativno povezano z vsemi notranjimi motivatorji. Ugotovi, da starejSe manj
motivira napredovanje, u¢enje in razvijanje, ampak so Se vedno notranje motivirani v smislu
Custvenega zadovoljstva, odnosa z drugimi in pozitivnega doprinosa k okolju. S staranjem
posamezniki postanejo bolj zunanje motivirani, saj zelijo ohraniti financna sredstva in
prepreciti izgube. Podoben pogled delita Warr (1997) in Higgs (2003).
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S tem pogledom se ne strinjajo Inceoglu, Segers in Bartram (2012), ki pravijo, da so starejsi
zaposleni bolj notranje motivirani, saj zunanja motivacija prevladuje na zacetku kariere, pred
pridobitvijo dolofenega financnega in druzbenega statusa. Takrat so zaposleni bolj
tekmovalni in si Zelijo ve¢ samostojnosti, kar za¢ne z leti upadati. V raziskavi sicer niso nasli
razlik v letih v izvajanju klju¢nih nalog, a so starejsi delavci pokazali vec t. 1. drzavljanskega
vedenja, bili so bolj varnostno ozavesfeni in so kazali manj kontraproduktivnega in
agresivnega vedenja. Zato predvidevajo mocno pozitivno korelacijo med notranjo
motivacijo (npr. osebna nacela) in starostjo. Prav tako trdijo, da stereotipi o starejSih delavcih
glede padca v energiji in zanimanju za nadaljne u¢enje in usposabljanje ne drzijo popolnoma.
Zakljucijo, da starejsi niso sploSno manj motivirani za delo, ampak jih motivirajo druga¢ni
motivatorji. Premiki v motivatorjih pa lahko imajo posledice za delovno uspesnost, zaradi
Cesar je pomembno, da se delodajalci teh sprememb in premikov zavedajo. Raziskava
Kollmanna, Stéckmanna, Kensbocka in Peschla (2020) najde pozitivno korelacijo med
denarnimi nagradami in zadovoljstvom pri delu mlajSih zaposlenih. Podobnega zakljucka, a
za starejSe zaposlene, ne dokazejo. Tudi Van Den Berg (2011) poudarja obstoj stereotipov
in podcenjevanje starejSih zaposlenih. Ugotovi, da starejsi zaposleni, ki menijo, da podjetje
od njih pricakuje manj, izgubijo Zeljo po posodabljanju svojih vesCin in osebnostnem
razvoju, zaradi ¢esar so manj vkljuceni v svoje delo in celotno podjetje. Tudi na splosno
imajo po navadi mlajsi zaposleni ve¢ usposabljanj (Van Den Berg, 2011).

Poleg tega je bilo ugotovljeno, da obstajajo razlike v motivaciji med starostnimi skupinami,
njihovimi vrednotami in zadovoljstvom pri delu (Novak, 1993). To razmerje Clarke, Oswald
in Warr (1996) ponazorijo s krivuljo v obliki ¢rke U. Trdijo, da ¢e primerjamo mlajSe in
starejSe zaposlene, imajo starejsi vi§jo raven zadovoljstva pri delu in so bolj zavzeti za svoje
delo, kar se ne sklada z ugotovitvami Inceogluja, Segersa in Bartrama (2012). StarejSim se
delovna stabilnost zdi bolj pomembna. To pridobijo z izkuSnjami, znanjem in vodstvenimi
izkuSnjami, zaradi katerih Zelijo ostati na delovhem mestu. Prav tako so njihova
pri¢akovanja od delovnega mesta nizja v primerjavi z mlajSimi sodelavci, kar izhaja
predvsem iz izkuSenj in zaradi ¢esar so tudi bolj zadovoljni s svojo pozicijo. Nasprotno, tisti
srednjih let si zelijjo hitrega napredovanja in vi§jih pla¢ in so zato v povprecju bolj
nezadovoljni. Mladi so v prvih letih zaposlitve po navadi dodatno zagnani in bolj zadovoljni,
saj postanejo v tem ¢asu finan¢no neodvisni, kar ponazarja krivulja v obliki ¢rke U. Ne glede
na to obstajajo tudi empiricne raziskave, ki se s tak$no obliko krivulje ne strinjajo
popolnoma. Npr. raziskava Djordjevica, Ivanovi¢-Djukica in Lepojevica (2017) za podjetja
iz Srbije je pokazala, da so najbolj zadovoljni z delom tisti, ki so stari pod 30 let. Zaposleni,
stari do 40 let, so najmanj zadovoljni, medtem ko so zaposleni stari med 40 in 50 rahlo manj
zadovoljni od najmlajsSe skupine, zaposleni stari med 50 in 60 let pa Se nekoliko manj. Na
drugi strani raziskava Warrja (1997) med moskimi in Zenskami kaze, da so moski v
povprecju bolj zadovoljni z delom kot Zenske, ¢e imajo ve¢ moznosti za napredovanje, kar
izhaja iz tega, da dajejo vecjo vrednost placilu in bonusom. Po drugi strani so Zenske bolj
zadovoljne s svojim delom, ¢e delajo z ljudmi, ima njihovo delo nek pomen in imajo moznost
bolj fleksibilnega dela.
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4 EMPIRICNA ANALIZA
4.1 Metodologija in podatki

V nadaljevanju je predstavljena empiri¢na analiza, ki zajema ugotovitve spletnega anketnega
vprasalnika. Odgovori so bili zbrani med 30. 3. 2022 in 4. 5. 2022. Anketa je razdeljena na
dva vsebinska sklopa ter sklop socio-demografskih vprasanj. Prvi sklop ima skupno 13
vprasanj, ki se navezujejo na produktivnost zaposlenih. Namen teh vprasanj je ugotoviti,
kako zaposleni v Sloveniji dojemajo lastno produktivnost in kaks$no percepcijo imajo do
produktivnosti starejSih sodelavcev, starih 50 let in ve¢. Drugi sklop ima skupno devet
vprasanj, ki se navezujejo na motivacijo zaposlenih. Namen teh vpraSanj je ugotoviti, kaj
motivira starejSe zaposlene v Sloveniji predvsem z vidika morebitnih razlik v notranji in
zunanji motivaciji. Zadnji del ankete zajema deset socio-demografskih vpraSanj. Klju¢ni cilj
ankete je na podlagi odgovorov anketirancev odgovoriti na raziskovalni vprasanji, potrditi
oz. ovreci hipoteze ter oblikovati mozne predloge za podjetja oz. delodajalce v Sloveniji, ki
so predstavljeni v poglavju 5.

Celotni anketni vpraSalnik je razviden iz priloge 3. Anketo je reSilo 142 anketirancev, od
tega je 132 anketirancev anketo resilo do konca, ostalih deset pa jo je resilo le delno. Vsa
anketna vpraSanja so zaprtega tipa. Vprasanja v prvem in drugem sklopu so zastavljena s
pomocjo petstopenjske Likertove lestvice, kjer so bili odgovori sledeci: 1 (se popolnoma ne
strinjam), 2 (se ne strinjam), 3 (niti se ne strinjam, niti se strinjam), 4 (se strinjam) in 5 (se
popolnoma strinjam). Edino vprasanje, ki je bilo merjeno drugace, je 11. vprasanje prvega
sklopa, kjer nas je zanimalo, v kolik$ni meri placa odraza produktivnost zaposlenih. Anketa
je bila analizirana s pomocjo programov SPSS in Excel. Uporabljene statisticne metode
vkljucujejo opisne statistike, kot sta aritmeticna sredina (v nadaljevanju AS) in standardni
odklon (v nadaljevanju SO). Hipoteze pa so testirane s t-testi. T-test je za en vzorec
uporabljen, kadar se dokazuje statisticno znacilna razlika med povprecjem trditve in
zastavljenim povpre¢jem. Za primerjavo dveh aritmeti¢nih sredin razli¢nih starostnih skupin
je uporabljen t-test za neodvisna vzorca. Analiza variance je uporabljena za primerjavo vec
aritmeti¢nih sredin razli¢nih starostnih skupin. Za dokazovanje statisti¢no znacilnih razlik je
uporabljena stopnja znacilnosti 5 % (t.j. vrednost p < 0,05). V nadaljevanju bodo najprej
predstavljene ugotovitve na podlagi socio-demografskih vpraSan;.

4.2 Socio-demografske znacilnosti anketirancev

Kot je razvidno iz priloge 4, je ve€ina anketiranih Zenskega spola (64,4 %), moskih je 36,6
%. Slaba tretjina anketirancev (32,6 %) je mlajSih od 30 let, 33,4 % je starih od 30 do pod
50 let, preostalih 34,1 % pa je starih 50 let ali ve¢. Podrobnejsa analiza po starosti je razvidna
iz slike 7.
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Slika 7: Starostna struktura anketirancev
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Velika vecina anketirancev (80,3 %) ima koncano terciarno stopnjo izobrazbe. 17,4 % ima

koncano sekundarno stopnjo izobrazbe, najmanjsi delez, 1,5 % ima konfano primarno

stopnjo izobrazbe. Podrobnejso strukturo po doseZeni izobrazbi prikazuje slika 8.

Slika 8: Dosezena stopnja izobrazbe anketirancev
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Po poklicu, ki ga opravljajo anketiranci, je vecina (27,7 %) strokovnjakov (npr. ucitelji,
zdravniki, inZenirji itd.). 24,6 % jih opravlja poklice za storitve in prodajo, 19,2 % je
uradnikov. Sledijo zakonodajalci, visoki uradniki ter managerji (12,3 %). 10,8 % opravlja
poklice tehnikov in drugih strokovnih sodelavcev. Ostali poklici anketirancev predstavljajo
nizje deleze od 3 %, kot je razvidno iz slike 9.2

Slika 9: Poklic anketirancev
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Vir: lastno delo.

Najve¢ anketirancev prihaja iz podravske regije (66,7 %), ¢emur sledi osrednjeslovenska
regija (24,2 %). Manjsi delez anketirancev prihaja iz drugih regij Slovenije, kar je vidno v
prilogi 5. Najve¢ anketirancev je zaposlenih v izobrazevanju (18,9 %), sledijo finan¢ne in
zavarovalniSke dejavnosti (9,8 %) in druge raznovrstne poslovne dejavnosti (9,1 %) (glej
prilogo 6). Najve¢ anketirancev ima do pod 5 let delovne dobe (29,5%), kar je rezultat
dejstva, da je vecina stara pod 30 let. Sledijo tisti, ki imajo od 25 do pod 30 let delovne dobe
(13,6 %), od 30 do pod 35 let (11,4 %) in od 35 do pod 40 let (10,6 %) delovne dobe. Ostale

2Poklici so zastavljeni po Mednarodni standardni klasifikaciji poklicev ISCO-08.
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kategorije zaposlenih po delovni dobi zavzemajo manj kot 10 % delez. Nihce izmed
anketirancev nima nad 40 let delovne dobe, kar je razvidno iz priloge 7.

Priloga 8 prikazuje dolzino delovne dobe v podjetju, kjer zaposleni trenutno delajo. Kar 45,8
% posameznikov dela v podjetju, v katerem so zaposleni nad 0 do pod 5 let. Pri vseh ostalih
skupinah delovne dobe so odstotki nizji od 15 % in se z dolzino delovne dobe nizajo. Izkaze
se, da slaba polovica anketirancev ne ve ali bodo delali tudi po doseZeni upokojitveni starosti
(43,9 %), 34,1 % jih pravi, da ne bodo delali po dosezZeni upokojitveni starosti, medtem ko
22,0 % anketirancev pravi, da bodo delali nad upokojitveno starostjo (priloga 9). Najvec
anketirancev (32,1 %) sodi v mese¢ni dohodkovni razred od 1000 do pod 1500 EUR, ¢emur
sledijo tisti v dohodkovnem razredu od 1500 do pod 2000 EUR (29,8 %). Nekoliko manj jih
je v dohodkovnem razredu od 2000 do pod 3000 EUR (12,2 %), pod 1000 EUR (10,7 %) in
nad 3000 EUR (6,9 %). Kot je razvidno iz priloge 10, 8,4 % anketirancev na vprasanje o
viSini mese¢nega dohodka ni Zelelo ugotoviti.

4.3 Rezultati

V nadaljevanju bodo prikazane ugotovitve iz prvega sklopa ankete o produktivnosti in
drugega sklopa o motivaciji mlajsih in starejSih zaposlenih.

4.3.1 Produktivnost zaposlenih

Najprej se je preverjalo strinjanje anketirancev z razli€nimi sploS$nimi trditvami, ki se
navezujejo na produktivnost zaposlenih. Vprasanja se navezujejo na tematike, predstavljene
v pregledu literature: vprasanja, neposredno povezana z dojemanjem lastne produktivnosti
in produktivnosti drugih, vpraSanja, posredno povezana s produktivnostjo (glede na teorijo
so to pretekle delovne izkusnje in pridobljeno znanje) in vpraSanja, povezana s placnim
sistemom. Kot je razvidno iz slike 10, se anketiranci v povprecju najbolj strinjajo s trditvijo,
da znanje, pridobljeno v preteklosti, pozitivno vpliva na produktivnost dela (AS=4,21;
S0O=0,88). Nekoliko manj se strinjajo s trditvijo, da pretekle delovne izkuSnje pozitivho
vplivajo na produktivnost dela (AS=4,03; SO=1,00). Ob tem je bilo ugotovljeno, da se
mlajsi, stari do pod 30 let s to trditvijo najmanj strinjajo (AS=3,73; SO=0,15), stari nad 60
let pa najbolj strinjajo (AS=4,33; SO=0,23) (priloga 17). V povezavi s pla¢nim sistemom se
anketiranci v povprecju bolj strinjajo, da bi morala placa odrazati produktivnost na delovnem
mestu (AS=4,12; SO=1,03), kot da bi morala placa skozi delovno dobo naras¢ati (AS=3,51;
SO=1,19). V povprecju se anketiranci strinjajo, da so na delovnem mestu vecino Casa
produktivni (AS=4,13; SO=0,81). S to trditvijo se najbolj strinjajo anketiranci stari od 40 do
pod 50 let (AS=4,27; SO=0,13), najmanj pa mlajsi, stari do pod 30 let (AS=4,00; SO=0,11)
(priloga 17). Povprecja odgovorov na ostala vprasanja so prikazana na sliki 10.
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Slika 10: Strinjanje anketirancev s trdivami glede produktivnosti zaposlenih
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OPOMBA: 1 — se popolnoma ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se niti ne strinjam, niti se strinjam;
4 — se strinjam; 5 — se popolnoma strinjam.

Ker je placni sistem v Sloveniji zastavljen tako, da placa naras¢a skozi delovno dobo, so v
anketo vkljucena dodatna vpraSanja odrazanja produktivnosti v plac¢i zaposlenih. Rezultati
so pokazali, da vec¢ina (53,4 %) anketirancev meni, da je njihova placa niZja od njihove
produktivnosti. Relativno visok delez (44,3 %) meni, da njihova plac¢a odraza produktivnost
in le majhen delez anketirancev (2,3 %) meni, da je njihova placa visja od njihove
produktivnosti. Grafi¢ni prikaz odgovorov je v prilogi 11. Bolj podrobno nas je zanimalo, v
kateri starostni razred spadajo anketiranci, ki menijo, da so pla¢ani manj od lastne
produktivnosti. 1z priloge 12 lahko razberemo, da se s tem strinja 36 % starih pod 30 let, 10
% starih od 30 do pod 40 let, 20 % starih od 40 do pod 50 let in 6 % starih nad 60 let. Iz tega
lahko zaklju¢imo, da mlajSi zaposleni pogosteje menijo, da so placani pod svojo
produktivnostjo.

Vecina avtorjev trdi, da vecji delez starejSih v podjetju negativno vpliva na produktivnost
podjetja. Zato se je anketa nadaljevala z ugotavljanjem, kako mlajsi in starejsi anketiranci
dojemajo produktivnost starejSih — natancneje, preverjala se je percepcija mlajsih zaposlenih
glede produktivnosti starejSih sodelavcev in percepcija starejSih zaposlenih glede lastne
produktivnosti. Anketiranci so v ta namen ocenjevali svoje strinjanje s trditvijo Zaposleni,
stari 50 let ali vec, so manj produktivni kot mlajsi sodelavci. Rezultati so prikazani v tabeli
4, kjer je iz AS razvidno, da se s to trditvijo v povprecju bolj strinjajo mlajsi zaposleni
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(AS=3,21; SO=1,21) kot starejsi zaposleni (AS=2,28; SO=1,05). Iz povprecja je razvidno
tudi, da se starejSi delavei v povprecju ne strinjajo s tem, da so manj produktivni od mlajsih
zaposlenih. V nadaljevanju smo s t-testom za neodvisne vzorce primerjali, ali se povprecji
odgovorov te trditve pri mlajsSih in starejSih zaposlenih tudi statisti¢no znacilno razlikujejo.
Na podlagi rezultatov t-testa, razvidnih iz tabele 4, lahko med drugim sklepamo, da mlajsi
in starej$i zaposleni statisti¢no razlicno dojemajo produktivnost starejsih (p=0,000).

Tabela 4: T-test za neodvisne vzorce o produktivnosti starejsih v primerjavi z mlajsimi
zaposlenimi glede na starostne skupine

Koliko ste stari? N | Aritmeti¢na Standardni T-test (p)
sredina odklon
Zaposleni, stari 50 let ali | Do pod 30 let 43 | 3,21 1,21 3,842
ve¢, so manj produktivni (0,000)
kot mlajsi sodelavci.
50 let ali vec 45 | 2,28 1,05

Vir: lastno delo.

Anketiranci so prav tako ocenjevali strinjanje s trditvijo Zaposleni, stari 50 let ali vec, so na
delovnem mestu vecino casa produktivni. Tudi pri teh odgovorih so opazne razlike med
mlajSimi in starejSimi zaposlenimi. Kot prikazuje tabela 5, se mlajsi, stari do pod 30 let, v
povprecju s to trditvijo strinjajo v manjsi meri (AS=3,09; SO=0,94) kot starejsi, stari 50 let
ali ve¢ (AS=3,98; S0=0,99). To podkrepi ugotovitev, da mlajsi in starejSi dojemajo
produktivnost starejsih razlicno (p=0,000).

Tabela 5: T-test za neodvisne vzorce o produktivnosti starejsih zaposlenih glede na
starostne skupine

Koliko ste stari? N | Aritmeti¢na Standardni T-test
sredina odklon (p)
Zaposleni, stari 50 let ali | Do pod 30 let 43 | 3,09 0,94 -4,24
vel, so na delovnem mestu
vecino ¢asa produktivni. (0,000)
50 let ali vec 46 | 3,98 0,99

Vir: lastno delo.

Za bolj podrobno analizo percepcije anketirancev glede produktivnosti starejSih in mlajSih
zaposlenih v nadaljevanju prikazujemo, katere so tiste spretnosti, ki jih anketiranci
ocenjujejo za najbolj in najmanj znacilne za posamezne starostne skupine. Anketiranci so
ocenjevali posamezne spretnosti, ki so prikazane na sliki 11, s ciljem ugotoviti, ¢e obstajajo
razlike v kompetencah med mlajSimi in starejS§imi zaposlenimi, kot je razvidno tudi iz
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pregleda literature. Ker je magistrsko delo osredotoceno predvsem na starejSe zaposlene,
slika 11 prikazuje kljuéne prednosti zaposlenih, starih 50 let in ve¢. Rezultati so pokazali, da
se v povprecju najveC anketirancev strinja, da so klju¢na prednost starejSih zaposlenih
njihove verbalne spretnosti (AS=4,10; SO=0,92). Sledijo zanesljivost (AS=4,0; SO=0,89) in
pripadnost podjetju (AS=3,9; SO=0,98). Anketiranci se v povpre¢ju najmanj strinjajo s
trditvijo, da imajo zaposleni, stari 50 let in ve¢ dobre tehnolosSke vescine (AS=3,21;
SO=1,08). V prilogi 16 je za primerjavo predstavljeno tudi strinjanje s posameznimi
trditvami o spretnostih mlajSih zaposlenih, starih do pod 30 let. Anketiranci se v povprecju
najbolj strinjajo s trditvijo, da imajo mlajSi dobre tehnoloSke vescine (AS=4,17; SO=0,87),
so se pripravljeni usposabljati na delovnem mestu (AS=4,13; SO=0,84) in da so fizi¢no
sposobni (AS=4,12; SO=0,81). Zanimivo je, da so te kompetence tiste, ki so pri starejSih
zaposlenih najslabse ocenjene. Anketiranci se v povpre¢ju najmanj strinjajo s trditvijo, da so
mlajsi zaposleni pripadni podjetju (AS=2,74; SO=0,95).

Slika 11: Strinjanje anketirancev s spretnostmi starejsih zaposlenih, starih 50 let in ve¢

So verbalno spretni. [INIININEGGEGEEEENEEEE 21
So zanesljivi.  [INEEGG. 4,0
So pripadni podjetju. NG 3.9
So uspesni pri delu s strankami. |GGG 38
So natancni. NG 3.6
So se pripravljeni usposabljati na delovnem mestu. | NN 33
So prilagodljivi. NG 33
So ustvarjaini. NN 3
So fizitno sposobni. NG 33
Imajo dobre tehnoloske vescine. [N >

Vir: lastno delo.

OPOMBA: 1 — se popolnoma ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se niti ne strinjam, niti se strinjam;
4 — se strinjam; 5 — se popolnoma strinjam.

Rezultat, da so za starejSe zaposlene najbolj znacilne verbalne spretnosti, je v skladu s
teorijo, ki trdi, da so verbalne spretnosti klju¢na prednost starejsSih. Kljub temu me je
zanimalo, ali obstajajo razlike v dojemanju verbalnih spretnosti mlajSih in starejSih
zaposlenih. Tabela 6 prikazuje rezultate t-testa, iz katerih lahko zaklju¢imo, da anketiranci
dojemajo verbalne spretnosti mlajSih (AS=3,59; SO=0,64) in starejSih (AS=4,09; SO=0,84)
zaposlenih kot statisti¢no razlicne (p=0,000). Teorija prav tako poudarja vse vecji pomen
tehnoloskih spretnosti na trgu dela in opozarja, da obstajajo razlike v tehnoloskih spretnostih
med mlajSimi in starejSimi. Za ugotavljanje, ali anketiranci dojemajo mlajSe zaposlene kot
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bolj tehnolosko spretne, je bil ponovno uporabljen t-test. Iz spodnje tabele je razvidno, da
podobno kot pri verbalnih spretnostih, anketiranci dojemajo tehnoloske spretnosti mlajSih
(AS=4,13; SO=0,72) in starejSih (AS=3,15; SO=1,12) zaposlenih kot statisticno razli¢ne
(p=0,000).

Tabela 6: T-test za neodvisne vzorce za verbalne in tehnoloske spretnosti mlajsih in
starejSih zaposlenih

N Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon | T-test (p)
Starejs$i so verbalno spretni. 131 | 4,09 0,84 4,67 (0,000)
Mlajsi so verbalno spretni. 131 | 3,59 0,64
Starejsi so tehnolosko spretni. | 131 | 3,15 1,12 -8,27 (0,000)
Mlajsi so tehnolosko spretni. | 131 | 4,13 0,72

Vir: lastno delo.
4.3.2 Motivacija zaposlenih

Anketa se je nadaljevala z vprasanji, ki se navezujejo na motivacijo zaposlenih. Najprej so
anketiranci odgovarjali na splosne trditve v povezavi z motivacijo na delovnem mestu.
Trditve so zbrane in prikazane na sliki 12. Zdruzujejo tri vrste vpraSanj: vpraSanja
neposredno povezana z motivacijo na delovnem mestu, vprasanja posredno povezana z
motivacijo (glede na teorijo sta to delovna uspesnost in zadovoljstvo pri delu) in vprasanja
povezana z nagrajevanjem. Rezultati kazejo, da se anketiranci v povprecju strinjajo, da se
na delovnem mestu vecino C€asa pocutijo motivirane (AS=3,51; SO=0,91), cetudi je AS na
spodnji meji strinjanja. Se manj pri¢akujejo, da jih motivira nadrejeni (AS=3,42; SO=1,09).
Zaposleni, stari do pod 30 let, so tista starostna skupina, ki v povprec¢ju najbolj pri¢akuje, da
jih motivira nadrejeni (AS=3,74; SO=0,17), najmanj pa to pricakujejo tisti, stari od 40 do
pod 50 let (AS=3,06; SO=0,16) (priloga 14). Pri vprasanjih, povezanih z delovno
uspesnostjo in zadovoljstvom, se anketiranci v povpre¢ju ocenijo kot delovno uspesne (kar
je tudi najvi§je ocenjena trditev na splosno) (AS=4,12; SO=0,67) in nekoliko manj
zadovoljne (AS=3,90; SO=0,86). V zadnjem sklopu, ki vsebuje vprasanja o nagrajevanju,
vidimo, da si anketiranci bolj Zelijo ve¢ denarnih (AS=4,04; SO=0,85) kot nedenarnih
(AS=3,81; SO=0,92) nagrad. Anketiranci, stari do pod 30 let, se najmanj strinjajo, da so za
svoje delo primerno nagrajeni (AS=3,18; SO=0,17) (priloga 16).
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Slika 12: Strinjanje anketirancev s trditvami, povezanimi z motivacijo zaposlenih

Zase bi ocenil, da sem delovno uspesen.

Zelim si, da bi delodajalec uporabljal ve¢ denarnih
nagrad.

S svojim delovnim mestom sem vecina ¢asa
zadovoljen/a.

Zelim si, da bi delodajalec uporabljal ve¢ nedenarnih
nagrad.

Moje delo je cenjeno s strani delodajalca.

Na delovnem mestu se vecino ¢asa pocutim
motiviranega.

Pri¢cakujem, da me motivira nadrejeni.

I 1
I 4.0
I .0
I 5
W
I, 35
I 5.4

Za svoje delo sem primerno nagrajen.

I 53

0 1 2 3 4 5

Vir: lastno delo.

OPOMBA: 1 — se popolnoma ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se niti ne strinjam, niti se strinjam;
4 — se strinjam; 5 — se popolnoma strinjam.

Za ugotavljanje, ali obstajajo razlike v motivaciji med mlajSimi in starejSimi zaposlenimi,
me je natancneje zanimala trditev Na delovnem mestu se vecino ¢asa pocutim motiviranega.
Za preverjanje statisticno znacilnih razlik med obema starostnima skupinama, je bil
uporabljen t-test za neodvisne vzorce, katerega rezultati so prikazani v tabeli 7. Uporabila
sem podvzorec tistih, starih pod 30 let in tistih, starih 50 let ali ve¢. T-test za neodvisne
vzorce je pokazal statisti¢no znacilne razlike (p=0,045) v motiviranosti starostnih skupin do
pod 30 let in 50 let ali ve¢ — bolj motivirani na delovnem mestu so anketiranci, ki so stari 50
let ali ve¢ (AS za starejSe je 3,83, za mlajse pa 3,27).

Tabela 7: T-test za neodvisne vzorce o motivaciji mlajsih in starejsih zaposlenih

Koliko ste stari? N | Aritmeti¢na Standardni T-test (p)
sredina odklon
Na delovhem mestu se | Do pod 30 let 43 | 3.27 0.98 -1,866
veCino  Casa  pocutim (0,045)
motiviranega.
50 let ali vec 45 | 3.83 0.84

Vir: lastno delo.

Ker so rezultati pokazali, da obstajajo razlike v motivaciji med mlajSimi in starejSimi
zaposlenimi, nas je zanimalo, ali obstajajo tudi razlike med mlajSimi in starejSimi glede
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dojemanja nagrajevanja, kot to trdi teorija. V ta namen sem preverjala, ali obstajajo
statistiéno znacilne razlike med starostnima skupinama za trditvi Zelim si, da bi delodajalec
uporabljal ve¢ nedenarnih nagrad in Zelim si, da bi delodajalec uporabljal ve¢ denarnih
nagrad. S tem smo Zeleli izvedeti, kakSne oblike nagrad zaposleni iz posamezne starostne
skupine bolj cenijo in jih posledi¢no najverjetneje bolj motivirajo. V tabeli 8 so prikazani
rezultati t-testa za neodvisne vzorce, vezanega na nedenarne in denarne nagrade, kot dva
mozna motivatorja. AS za mlajSe zaposlene za nedenarne nagrade znasa 3,70, za starejSe
zaposlene pa 4,05; p-vrednost je 0,045, zaradi Cesar lahko trdimo, da starejSi zaposleni v
primerjavi z mlaj$imi bolj cenijo nedenarne nagrade, saj si zelijo, da bi jih delodajalec
uporabljal vec. Iz rezultatov za primer denarnih nagrad je razvidno, da so rezultati ravno
obratni. AS za mlajSe zaposlene znasa 4,27, za starejSe zaposlene pa 3,91. P-vrednost znasa
0,047, kar posledicno pomeni, da mlajSi zaposleni v primerjavi s starejSimi bolj cenijo
denarne nagrade, saj si Zelijo, da bi teh delodajalec uporabljal vec.

Tabela 8: T -test za neodvisne vzorce za nedenarne in denarne nagrade kot motivatorja
glede na starostne skupine

Koliko ste stari? N | Aritmeti¢na Standardni T-test (p)
sredina odklon

Zelim si, da bi delodajalec | Do pod 30 let 43 | 3,70 1,01 -1,71
uporabljal ve¢ nedenarnih
nagrad (ve¢ odgovornosti, 50 let ali vec 37 | 4,05 0,81 (0,045)
fleksibilen delovni ¢Cas itd.)
Zelim si , da bi delodajalec | Do pod 30 let 43 | 4,27 0,93 1,70
uporabljal ve¢ denarnih (0,047)
nagrad (vi§ja placa, denarni | 50 let ali ve¢ 37 | 3,91 0,82
dodatek k placi itd.)

Vir: lastno delo.

Po splosnih trditvah glede motivacije na delovnem mestu se je anketa nadaljevala s
podrobnejsimi vprasanji, povezanimi z zunanjo in notranjo motivacijo. Ce primerjamo sliko
13, ki prikazuje dejavnike zunanje motivacije, in sliko 14, ki prikazuje dejavnike notranje
motivacije, lahko iz izraCuna povprecij, ki izhajajo iz povprecij Likertove lestvice, vidimo,
da se v povprecju anketiranci bolj strinjajo, da jih motivirajo notranji (AS=4,26; SO=0,33)
kot zunanji dejavniki (AS=4,08; SO=0,12) motivacije. Pri dejavnikih zunanje motivacije se
najbolj strinjajo s trditvama, da jih motivira priznanje nadrejenega (AS=4,32; SO=0,88) in
denarna nagrada (AS=4,31; SO=0,88), najmanj pa dejstvo, da so boljsi od sodelavcev
(AS=3,41; SO=1,10). Ceprav se anketiranci v povpre&ju strinjajo, da jih motivirajo vsi
nasteti notranji dejavniki, jih povprecno najbolj motivira samostojnost odlocanja (AS=4,42;
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SO=0,70) in vzdusje na delovnem mestu (AS=4,41; SO=0,7), najmanj pa reSevanje
kompleksnih problemov (AS=4,02; SO=0,89).

Slika 13: Strinjanje anketirancev z dejavniki zunanje motivacije

Denarna nagrada. [ 43
Priznanje nadrejenega, da svoje delo dobro opravijam. [ NN ::
Napredovanje. [N 4.2
Priznanje sodelavcev, da svoje delo dobro opravljam. |GG 22
Varnost zaposlitve. [[INNININIGIGIGEGE /!
Dejstvo, da sem boljsi od sodelavcev. |GG 4

Vir: lastno delo.

OPOMBA: 1 — se popolnoma ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se niti ne strinjam, niti se strinjam;
4 — se strinjam; 5 — se popolnoma strinjam.

Slika 14: Strinjanje anketirancev z dejavniki notranje motivacije

vzdugje na delovnem mestu. [N /£
Samostojnost odlotanja. || NG £
Ustrezen delovn cas. - N
Odnos s sodelavci. N : >
Osebrostni razvol. | >
Moznost izobrazevanja. || NN />
Radovednost glede podro¢ja v katerem delam. || R R />
To, da se moje delo sklada z mojimi osebnimi... || NENGNG_cGcNINININNGEGEGEE /2
To, da ima moje delo pomen za druzbo. | NN /!
Resevanje kompleksnih problemov. || NI /O

Vir: lastno delo.

OPOMBA: 1 — se popolnoma ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — se niti ne strinjam, niti se strinjam;
4 — se strinjam; 5 — se popolnoma strinjam.

Avtorji v teoreticnem pregledu nimajo enotnega mnenja glede povezave med starostjo
zaposlenih in padanjem oz. naras§€anjem zunanje in notranje motivacije. Za ugotavljanje, kaj
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velja za razli¢ne starostne skupine zaposlenih v Sloveniji, smo v anketi uporabili logiko
Tremblaya, Blancharda, Taylorja, Pelletierja in Villeneuveja (2009) ter Robinsona in drugih
(2014), da mora anketa o motivacijski usmerjenosti zajeti faktorja zunanjosti in
kompenzacije (za preverjanje zunanje motivacije) ter faktorja osebnega izziva in uzivanja v
delu (za preverjanje notranje motivacije). V tabeli 9 so prikazani rezultati ocenjevanja
zunanjih motivatorjev glede na starostne skupine. Ker hipoteza 5 predvideva, da zunanja
motivacija z leti pada, je bila uporabljena analiza variance, ki primerja odgovore vseh
starostnih skupin za posamezen motivator. Zunanja motiviranost nas je zanimala predvsem
zato, ker je v anketi (in teoriji) veliko vpraSanj poveznih s pla¢nim sistemom in
nagrajevanjem. Ker zunanja motivacija pomeni, da je zaposleni motiviran s strani zunanjega
dejavnika, lahko delodajalec lazje vpliva na motivacijo zaposlenih, ¢e ve, kaj jih zunanje
motivira. Po drugi strani pa tezje vpliva na notranjo motivacijo. Iz pridobljenih rezultatov se
je najprej preverjalo, ali sploh obstajajo statisticne razlike med starostnimi skupinami. Nato
se je preverilo, ¢e povprecja padajo ali narascajo po starosti. Analiza variance je pokazala
statisticno znacilne razlike pri dejavnikih priznanja nadrejenega (p=0,011), priznanja
sodelavcev (p=0,018), dejstvu, da so boljsi od sodelavcev (p=0,011), napredovanju
(p=0,011) in denarni nagradi (p=0,023), kar pomeni, da obstajajo statisti¢no znacilne razlike
glede na starostne skupine pri teh dejavnikih. S priznanjem nadrejenih (AS=4,58; SO=0,73)
in sodelavcev (AS=4,36; SO=0,79) se najbol;j strinjajo anketiranci, ki so stari od 50 do pod
60 let. Anketirance stare do pod 30 let pa najbolj motivirajo: denarna nagrada (AS=4,60;
S0=0,66), napredovanje (AS=4,53; SO=0,79) in dejstvo, da so boljsi od sodelavcev
(AS=3,77; SO=0,99). Iz spodnjih AS lahko razberemo, da zunanja motivacija po starostnih
skupinah pada s starostjo samo pri dejavniku denarne nagrade. Pri vseh ostalih dejavnikih
ne moremo trditi, da s starostjo ti dejavniki motivacije v povprecju padajo oz. narascajo.

Kot zanimivost smo preverili tudi, ali po drugi strani opazimo padanje oz. naras¢anje po
starostnih skupinah pri notranji motivaciji. Rezultati analize variance so prikazani v prilogi
13. Statisti¢no znacilne razlike pri notranjih motivatorjih glede na starostne skupine opazimo
samo pri dejavnikih odnosa s sodelavci in samostojnosti odlo¢anja. Odnos s sodelavci
(AS=4,68; SO=0,50) in samostojnost odlo¢anja (AS=4,78; SO=0,44) najbolj motivirata
anketirance stare nad 60 let. Pri ostalih dejavnikih ni statisticno znacilnih razlik glede na
starostne skupine. Posledi¢no pa tudi ne moremo trditi, da notranja motivacija pada ali
nara$ca glede na starost, kot to trdijo nekateri avtorji.
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Tabela 9: Analiza variance za zunanje dejavnike motivacije glede na starostne skupine

N Aritmeti¢na Standardni F (p)
sredina odklon
Priznanje nadrejenega, da | Do pod 30 let 43 | 4,26 0,75 3,421
svoje delo dobro (0,011)
opravljam. 0Od 30 in pod 40 let 15 | 4,13 0,99
0d 40 in pod 50 let 29 | 4,24 0,73
0Od 50 let in pod 60 let 36 | 4,58 0,73
Nad 60 let 9 3,56 0,88
Skupaj 132 | 4,28 0,81
Priznanje sodelavcev, da | Do pod 30 let 43 | 4,23 0,78 3,086
svoje delo dobro (0,018)
opravljam. Od 30 in pod 40 let 15 | 4,20 0,94
0d 40 in pod 50 let 29 | 4,00 0,88
0d 50 let in pod 60 let 36 | 4,36 0,79
Priznanje sodelavcev, da | Nad 60 let 9 3,33 0,86 3,086
svoje delo dobro (0,018)
Opravljam_ Skupaj 132 4, 15 0,86
Dejstvo, da sem boljsi od | Do pod 30 let 43 | 3,77 0,99 3,410
sodelavcev. (0,011)
0Od 30 in pod 40 let 15 | 3,73 0,59
0d 40 in pod 50 let 29 | 3,07 1,06
0d 50 let in pod 60 let 36 | 3,39 1,27
Nad 60 let 9 2,67 1,00
Skupaj 132 | 3,43 1,10
Napredovanje. Do pod 30 let 43 | 4,53 0,79 3,385
(0,011)
0Od 30 in pod 40 let 15 | 4,20 0,67
0d 40 in pod 50 let 29 | 4,28 0,75
0d 50 let in pod 60 let 36 | 3,94 1,17
Nad 60 let 9 3,44 1,59
Skupaj 132 | 4,20 0,99
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Tabela 9: Analiza variance za zunanje dejavnike motivacije glede na starostne skupine

(nad.)
N Aritmeti¢na Standardni F (p)
sredina odklon
Denarna nagrada. Do pod 30 let 43 4,60 0,60 2,933
(0,023)
0Od 30 in pod 40 let 15 | 4,40 0,50
0d 40 in pod 50 let 29 | 4,10 0,61
0Od 50 let in pod 60 let 36 | 4,03 1,05
Nad 60 let 9 4,00 1,65
Skupaj 132 | 4,27 0,88
Varnost zaposlitve. 0d 40 in pod 50 let 29 14,07 0.70 0,980
(0,421)
0Od 50 let in pod 60 let 36 | 4,36 0.86
Nad 60 let 9 4,22 1.30
Skupaj 132 | 4,14 0.87

Vir: lastno delo.

5 DISKUSIJA

Poglavje v nadaljevanju je namenjeno zdruzitvi ugotovitev iz pregleda literature in
empiri¢ne analize ter odgovarjanju na raziskovalni vprasanji oziroma preverjanju hipotez, ki
so sistemati¢no prikazani v tabeli 10. Sledijo mozni predlogi za podjetja oz. delodajalce v
Sloveniji ter omejitve raziskave.

Tabela 10: Pregled raziskovalnih vprasanj in hipotez

Raziskovalni Kaksen je vpliv starejsih zaposlenih na produktivnost v | Kaj starejSe zaposlene pri njihovem
vprasanji podjetju? delu motivira?

H1: Mlajsi in starejSi zaposleni statisticno znacilno | H4: Motivacija se med mlajSimi in

razli¢no dojemajo produktivnost starejSih zaposlenih. starejSimi  zaposlenimi  znacilno
Hipoteze razlikuje.

H2: Mlajsi in starejSi zaposleni so si statisticno znacilno

razli¢ni v verbalnih spretnostih. HS: Zunanja motivacija z leti upada.

H3: Mlajsi in starej$i zaposleni so si statisticno znacilno
razli¢ni v tehnoloskih spretnostih.

Vir: lastno delo.
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5.1 Interpretacija rezultatov in moZni predlogi za podjetja

Pri odgovarjanju na prvo raziskovalno vprasanje: Kaksen je vpliv starejsih zaposlenih na
produktivnost v podjetju? lahko predvidevamo, da ima vecji delez starejSih v podjetju
najverjetneje negativni vpliv na produktivnost. Do tega zaklju¢ka smo prisli iz naslednjih
razlogov. 1z obseZnega pregleda literature o produktivnosti na mikro ravni lahko zaklju¢imo,
da se vecina avtorjev strinja, da individualna produktivnost za¢ne padati od priblizno 50. leta
starosti naprej. Le redki temu nasprotujejo (npr. Cardoso, Guimaraes & Varejao, 2010) ali
ne najdejo jasne povezave med produktivnostjo in starostjo (npr. Aubert & Crépon, 2006).
Tudi raziskave na makro ravni predvidevajo, da vecji delez starega prebivalstva pomeni
padec BDP na prebivalca. Skladno s to povezavo bi starejSa delovna sila pomenila tudi manj
produktivno delovno silo. Ob tem menimo, da bo pri vprasanju prihodnje produktivnosti
pomembno, kako bo starej$a delovna sila upravljala z novimi tehnologijami. Visa se namre¢
povprasevanje po sposobnostih, ki delujejo kot komplement tehnologiji, predvsem
fleksibilnost, ustvarjalnost in komunikacijske sposobnosti (McKinsey, 2020). Anketa,
izvedena kot del magistrskega dela, je po drugi strani pokazala, da zaposleni menijo, da
imajo starejSi posamezniki sicer v povprecju dobre komunikacijske sposobnosti, niso pa
fleksibilni in ustvarjalni. Poleg tega so starejSi v anketi ocenjeni kot najslabSe tehnolosko
spretni. Istocasno se bo na trgu dela povecalo povprasevanje v panogah zdravstva in socialne
varnosti (McKinsey, 2020), kar govori v prid starejSim, ki imajo glede na anketo boljse
razvite socialne spretnosti, npr. verbalne spretnosti, kot mlajs$i zaposleni. Nadalje lahko
odgovor na prvo raziskovalno vprasanje podkrepimo s pomocjo zastavljenih hipotez.

V izvedeni anketi je bilo ugotovljeno, da se anketiranci v povprecju strinjajo, da so na
delovnem mestu produktivni (AS=4,12; SO=0,81). Kljub temu so rezultati pokazali, da
mlajsi in starejsi razlicno dojemajo produktivnost starejSih. To je razvidno iz odgovorov
anketirancev na trditev Zaposleni, stari 50 let ali vec¢, so manj produktivni od mlajsih
sodelavcev, kjer so se v povprecju mlajsi bolj strinjali s to trditvijo (AS=3,21; SO=1,21) kot
starej$i (AS=2,28; SO=1,05) (p=0,000). Podobno so pokazali odgovori na trditev Zaposleni,
stari 50 let ali vec, so na delovnem mestu vecino c¢asa produktivni. Tukaj so se v povprecju
starejS$i bolj strinjali s to trditvijo (AS=3,98; SO=0,99) kot mlajsi (AS=3,09; SO=0,94)
(p=0,000). Prav tako se anketiranci v povprecju bolj strinjajo, da raje sodelujejo z mlajSimi
sodelavci (AS=3,12; SO=0,98), starimi 30 let in manj, kot s starej§imi sodelavci (A=2,83;
SO=0,81). Ob teh ugotovitvah lahko Hipotezo 1: Mlajsi in starejsi zaposleni dojemajo
produktivnost starejsih zaposlenih statisticno razlicno, sprejmem. Podobno so zaklju¢ili tudi
Van Dalen, Henkens & Schippers (2010) na podlagi vprasalnika nizozemskih managerjev o
produktivnosti njihovih zaposlenih. Ugotovili so, da imajo mlaj$i managerji splosno bolj
negativno percepcijo o produktivnosti starejSih zaposlenih in bolj pozitivno percepcijo o
produktivnosti mlajSih zaposlenih. Obratno velja za starejSe managerje, ki nimajo splosne
negativne percepcije o produktivnosti starejSih zaposlenih. Ob tem pa avtorji opozorijo, da
vedno obstaja moznost diskriminatorne percepcije do starejSih. Magistrska naloga v
nadaljevanju prikazuje, da se anketiranci v povprecju najbolj od vseh splosnih trditev,
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povezanih s produktivnostjo, strinjajo s trditvijo, da znanje, pridobljeno na delovnem mestu,
pozitivno vpliva na produktivnost dela. Prav tako se strinjajo, da pretekle delovne izkusnje
pozitivno vplivajo na produktivnost dela. 1z tega lahko sklepamo, da se posamezniki
zavedajo in strinjajo s pozitivno povezavo med izku$njami, pridobljenim znanjem in
produktivnostjo, ki jo dokazuje tudi Breinek (2018).

Pri pregledu literature je zaznati, da se veliko raziskav ukvarja z ugotavljanjem povezave
med placami, produktivnostjo in starostjo, zaradi Cesar smo se te tematike v anketi tudi sami
dotaknili. Vecina anketirancev (53,4 %) meni, da je njihova placa niZja od njihove
produktivnosti in le zelo majhen del meni, da je njihova placa vi§ja od njihove
produktivnosti. Od tistih, ki menijo, da je njihova pla¢a nizja od njihove produktivnosti, je
najvecji odstotek (37 %) mlajsih, starih pod 30 let. Podobnega mnenja je 20 % starih od 30
do pod 40 let, 27 % starih od 50 do pod 60 let in le 6 % starih nad 60 let. Anketiranci se ob
tem v povprecju bolj strinjajo, da bi morala placa odrazati produktivnost na delovnem mestu
(AS=4,1; SO=0,90), kot da bi morala placa skozi delovno dobo naraS¢ati (AS=3,5;
SO=1,19), kakor je trenutno naravnan pla¢ni sistem v Sloveniji. Posledi¢no lahko sklepamo,
da so mladi plac¢ani pod svojo produktivnostjo, kot v raziskavah ugotovita tudi Lazear (1979)
in Becker (1993). Iz tega lahko sklepamo, da si zaposleni v Sloveniji ne Zelijo prejemati
place le kot nagrado za ¢asovno obdobje, ki ga prezivijo na mestu, ampak tudi kot nagrado
za produktivnost. Ob enem si mladi v povprecju bolj zelijo, da bi delodajalci uporabljali vec
denarnih nagrad (AS=4,27; SO=0,93) kot nedenarnih nagrad (AS=3,70; SO=1,01). To
verjetno razlozi izseljevanje mladega visoko izobrazenega kadra, npr. zdravnikov v tujino,
kjer imajo boljSe delovne pogoje in place (RTV SLO, 2022). Obratno velja za starejSe, ki si
v povprecju bolj zelijo, da bi delodajalci uporabljali ve¢ nedenarnih (AS=4,05; SO=0,81)
kot denarnih nagrad (AS=3,91; SO=0,82).

Teorija kaze, da je razvoj kognitivnih sposobnosti posameznikov kljucen pri vpraSanju, ali
individualna produktivnost s staranjem upada. Anketiranci so v anketi ocenjevali spretnosti
oz. kompetence mlajSih in starejSih zaposlenih. Ugotovljeno je bilo, da se najvec
anketirancev strinja, da so starejSi zaposleni, stari 50 let ali ve¢, izmed vseh naStetih
kompetenc najbolj verbalno spretni (AS=4,10; SO=0,92) in so dojeti kot bolj verbalno
spretni od mlajsih (AS=3,59; SO=0,64). Posledi¢no lahko Hipotezo 2: Mlajsi in starejsi
zaposleni so si statisticno znacilno razlicni v verbalnih spretnostih, sprejmem. Ugotovitev,
da so starejSi ocenjeni kot najbolj verbalno spretni, se sklada z ugotovitvami iz pregleda
literature, saj so verbalne spretnosti del kristalizirane inteligence, ki se celo izboljSujejo in
kopicijo skozi leta. Ostale visoko ocenjene kompetence starejSih so Se zanesljivost,
pripadnost podjetju, ucinkovito delo s strankami in natan¢nost. Po drugi strani tekoca
inteligenca hitreje pada z leti (Skirbekk, 2008), kar se odraza tudi v rezultatih ankete.
Rezultati prikazujejo, da so starejSi ocenjeni kot najmanj tehnolosko spretni (AS=3,15;
SO=1,12), mlajsi pa kot najbolj tehnolosko spretni (AS=4,13; SO=0,72). T-test je ponovno
pokazal statisticno znacilne razlike med obema starostnima skupinama, zaradi ¢esar lahko
Hipotezo 3: Mlajsi in starejsi zaposleni so si statisticno znacilno razlicni v tehnoloskih
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spretnostih, sprejmem. Najnizjo AS pri ocenjevanju spretnosti starejSih najdemo tudi pri
pripravljenosti do usposabljanja, prilagodljivosti in ustvarjalnosti. Za te znacilnosti lahko
re¢emo, da sodijo v kategorijo tekoce inteligence, saj zahtevajo spremembe v razmisljanju
in hitrosti razmisljanja, ki pomagata pri reSevanju kompleksnih nalog. Ob tem zacne s
starostjo upadati tudi fizi¢na sposobnost (Gobel & Zwick, 2012). Pri mlajsih zaposlenih,
starih do pod 30 let, so odgovori obratni (so najbolj tehnolosko spretni in najmanj pripadni
podjetju). Ugotovitve odrazajo rezultate raziskave Tureka in Perek-Bialasa (2013), kjer so
starej$i zaposleni na Poljskem najboljSe ocenjeni na podroc¢ju pripadnosti, zanesljivosti,
druzbenih spretnosti in managerskih spretnosti. Po drugi strani pa raziskava avtorjev kaze,
da so mlajsi zaposleni najboljSe ocenjeni na podrocju tehnoloskih ves¢in, pripravljenosti do
ucenja, fizicne moci, kreativnosti in fleksibilnosti.

Drugo raziskovalno vprasanje se glasi: Kaj starejse zaposlene pri njihovem delu motivira?
Vecina raziskav s podro¢ja motivacije na delovhem mestu ugotovi razlike v notranji in
zunanji motivaciji med zaposlenimi. Nekateri menijo, da zunanja motivacija prevladuje na
zacetku kariere in notranja motivacija na koncu kariere, nekateri menijo obratno. Npr.
Inceoglu, Segers in Bartram (2012) sodijo med avtorje, ki verjamejo, da zunanja motivacija
prevladuje na zacetku kariere in zacne padati s staranjem. Iz rezultatov ankete lahko
predvidevamo, da starejSi bolj cenijo notranje motivatorje, predvsem tiste, ki izhajajo iz
pozitivnega odnosa z drugimi (npr. odnos s sodelavci, vzdusje na delovnem mestu). To
ugotovita tudi Porter in Lawler (1968), ki ob tem trdita, da je notranja motivacija neposredno
povezana z uspesnostjo pri delu in samoaktualizacijo. Ce so posamezniki uspe$ni pri delu,
obstaja velika verjetnost, da so tudi produktivni pri izvajanju svojega dela. Torej lahko
zaklju¢imo, da Cetudi so starejS$i zaposleni manj produktivni od mlajsih, lahko njihova
notranja motiviranost pozitivno vpliva na dvig produktivnosti. Nadalje lahko odgovor na
drugo raziskovalno vpraSanje podrobneje podkrepim s pomocjo zastavljenih hipotez.

Anketiranci se v povprecju strinjajo, da so delovno uspesni (AS=4,12; SO=0,67) in so na
delovnem mestu zadovoljni (AS=3,90; SO=0,86), a smo v pregledu literature ugotovili, da
ne smemo enaciti delovne uspesnosti in zadovoljstva z motivacijo (Aziri, 2011; Pinder,
2014). V povprecju se sicer mejno strinjajo, da so tudi vecino ¢asa motivirani (AS=3,51;
SO=0,91). Ob tem pa me je zanimalo tudi, ali obstajajo razlike v motivaciji med mlaj$imi in
starejSimi zaposlenimi. Hipotezo 4: Motivacija se med mlajsimi in starejSimi zaposlenimi
znacilno razlikuje, sem preverjala s trditvijo Na delovnem mestu se vecino c¢asa pocutim
motiviranega. Ugotovljeno je bilo, da so starejsi zaposleni statisticno znacilno (p=0,045)
bolj motivirani (AR=3,83; SO=0,84) kot mlaj$i zaposleni (AS=3,27;S0=0,98). Posledi¢no
lahko Hipotezo 4: Motivacija se med mlajsimi in starejsimi zaposlenimi znacilno razlikuje,
sprejmem. Sledila je poglobljena analiza notranjih in zunanjih dejavnikov motivacije, ki
omogocajo ugotavljanje, kako lahko zaposlene motiviramo. Pri dejavnikih zunanje
motivacije je bilo ugotovljeno, da so mlaj$im najpomembne;jsi dejavnik motivacije denarna
nagrada (AS=4,60; SO=0,66), napredovanje (AS=4,53; SO=0,79) in dejstvo, da so boljsi od
sodelavcev (AS=3,77; SO=0,99). Ve¢ nedenarnih nagrad si povprecno bolj zelijo starejsi
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(AS=4,05; SO=0,81) kot mlajsi zaposleni (AS=3,70; SO=1,01). StarejSe izmed notranjih
motivatorjev v povpre¢ju najbolj motivirajo samostojnost odlocanja (AR=4,50; SO=0,55),
odnos s sodelavci (AR=4,39; SO=0,55) in vzdusje na delovnem mestu (AR=4,39; SO=0,67).
Po drugi strani pa jih od zunanjih motivatorjev najbolj motivirajo priznanje nadrejenega
(AR=4,58; S0O=0,73), priznanje sodelavcev (AR=4,36; SO=0,80) in varnost zaposlitve
(AR=4,36; SO=0,87). Zanimivo je, da sta tako priznanje nadrejenega kot priznanje
sodelavcev povezana z odnosom z drugimi ljudmi na delovnem mestu. To lahko morda
povezemo z ugotovitvami Roe, Zinovieva, Dienes in Ten Horn (2000), ki trdijo, da so druzbe
v nekdanjih komunisti¢nih drzavah manj individualisticno naravnane v primerjavi z drugimi
zahodnimi drzavami. Glede na to, da Slovenija sodi med nekdanje komunisti¢ne drzave,
lahko ugotovitve iz ankete morda poveZzemo z dejstvom, da slovenska druzba ni tako
tekmovalno in individualistiéno naravnana, kar odraza naSe vrednote na delovnem mestu.
Posledi¢no smo Hipotezo 5: Zunanja motivacija z leti pada, zastavili glede na prepri¢anje
Inceoglu, Segers in Bartrama, (2012), da zunanja motivacija z leti pada in ne obratno. Za
taks$no trditev smo se odloc¢ili, ker je Slovenija nekdanja komunisti¢na drzava (podobno kot
Bolgarija v raziskavi Roe, Zinovieva, Dienes in Ten Horn (2000), na podlagi ¢esar lahko
sklepamo, da je slovenska druzba manj individualisti¢na, pri ¢emer bodo najverjetneje mlajsi
bolj tekmovalni od starejSih. Prav tako zato, ker bi Slovenija naj imela mo¢no socialno
politiko (Filipovi¢ Hrast & Mrak Kopac, 2016), kar bi teoreticno pomenilo, da je poskrbljeno
za starejSe skozi javni pokojninski sistem, kot to ne velja v nekaterih drugih drzavah, ki
imajo pretezno zasebne pokojninske sklade (Finance Pro, 2020). Ponovno lahko to
povezemo z ugotovitvijo, da si starejSi ne Zelijo toliko denarnih nagrad. Nasprotno od
pri¢akovanj, nismo prisli do zakljucka, da zunanja motivacija s starostjo pada. Zato lahko
Hipotezo 5: Zunanja motivacija z leti pada, ovrzemo. Ce zdruzimo odgovore anketirancev
iz starostnih skupin od 50 do pod 60 let ter nad 60 let ugotovimo, da starejSe zaposlene
najbolj izmed vseh naStetih dejavnikov motivira odnos s sodelavci, torej notranji dejavnik.
Po drugi strani jih najmanj od vseh motivira napredovanje, kar je glede na njihovo delovno
dobo pricakovano. To potrjujeta Rhodes (1983) in Kooij, Bal in Kanfer (2014). Zunanji
dejavnik, ki starejSe najbolj motivira, je varnost zaposlitve. Inceoglu, Segers in Bartram
(2012) trdijo, da starejSe motivira stabilnost zaposlitve, saj zelijo ohraniti svoj delovni
polozaj, do katerega so prisli s pomocjo dolgoletnih izkuSenj in z znanjem. To velja
predvsem za tiste, ki so dosegli vi§je polozaje.

Na podlagi teh ugotovitev sta bila izoblikovana Se dva klju¢na predloga za slovenska
podjetja, ki se bodo v prihodnosti zaradi problematike staranja prebivalstva najverjetneje
soocala s starejSo starostno strukturo svojih zaposlenih.

1. Podjetja bi morala izbolj$ati pripravljenost starejSih zaposlenih na spremembe

Kot ugotovljeno ima vecji delez starejSih v podjetju najverjetneje negativni vpliv na
produktivnost. Kljub temu, pa lahko podjetja z doloCenimi ukrepi ta negativni vpliv
zmanj$ajo. Na podlagi vseh zbranih ugotovitev bi se delodajalci morali osredotociti na
pripravljenost starejSih zaposlenih na spremembe. Starej$i imajo sicer veliko znanja in
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izkuSenj, a je empiri¢na raziskava pokazala, da zaposleni v Sloveniji ocenjujejo starejSe
sodelavce kot manj prilagodljive. Prav tako so starejsi slabse ocenjeni od mlajsih sodelavcev
z vidika njihove pripravljenosti do uc¢enja. Tukaj je pomembna predvsem prilagodljivost na
tehnoloske spremembe in na posledi¢no nove potrebne vescine. Tehnologija bo namrec
najverjetneje zamenjala laZja rutinska dela, medtem ko bodo druga delovna mesta lahko
delovala kot kompliment tehnologiji. Najverjetneje bodo tudi nova delovna mesta bolj
zahtevna in kompleksna. Prav tako je pandemija covid-19 pokazala, da morajo biti podjetja
dobro pripravljena na nepri¢akovane spremembe, ki vplivajo na delovni proces (Koch &
Schermuly, 2021). S tem namenom predlagamo delodajalcem, da v delovni proces vkljucijo
t. 1. vsezivljenjsko izobrazevanje. Cilj tega bi bil ohranjanje oz. poglabljanje trenutnih ves¢in,
kot tudi spoznavanje novih ves¢in, kot so digitalne spretnosti. Posledi¢no bi to lahko vodilo
do vecje samostojnosti starejSih (ki se v anketi izkaze kot pomemben motivator) pri
opravljanju delovnih nalog. Prav tako bi boljSe tehnoloske ves¢ine olajSale sodelovanje med
mlaj$imi in starejSimi, kar bi lahko vodilo do boljsih poslovnih rezultatov.

2. Podjetja bi morala nameniti veé¢ji poudarek notranji motivaciji starejsSih zaposlenih

Delodajalci naj upostevajo razlike v motivacijskem pristopu do svojih zaposlenih. Ker bi
bilo tezko motivirati zaposlene na ravni posameznika (razen morda v malih podjetjih), se
lahko osredotocijo na motivacijo zaposlenih v razli¢nih starostnih skupinah. Klju¢no je, da
se zavedajo, da so starejS$i manj zunanje motivirani od mlajsih, ki so na zacetku svoje kariere.
Mladi ocenjujejo, da so plac¢ani pod svojo produktivnostjo in si Zelijo ve¢ denarnih nagrad.
Po drugi strani si starejSi Zelijo ve¢ nedenarnih nagrad. To pomeni, da se pri starejSih
predvideva, da imajo Ze zadovoljene primarne potrebe (npr. da imajo dovolj sredstev za
stanovanje, hrano itd.) in si Zelijo dose¢i ¢im vi§ji nivo samoaktualizacije na delovnem
mestu. Na podlagi vseh zbranih ugotovitev bi morali delodajalci starejSim zagotoviti
moznost sodelovanja z drugimi sodelavci (ki se v anketi izkaze kot pomemben motivator
starejSih). S tem bi podjetja dosegla dvoje. Prvic: ker je anketa pokazala, da starejSi zaposleni
visoko cenijo odnose z drugimi (nadrejenimi in sodelavci), bi lahko z razli¢nimi oblikami
sodelovanja (npr. razli€énimi internimi projekti) zagotovili bolj prijetno delovno okolje,
zaradi Cesar bi starejSi imeli manjSo potrebo po zgodnji upokojitvi. S tem bi podjetja
predvsem ciljala na visje zadovoljstvo pri delu, kar bi lahko posledi¢no vodilo do visje
produktivnosti. Drugi¢: pomembno je, da starejsi sodelujejo tudi z mlajSimi sodelavci. 1z
ankete je razvidno, da v sploSnem posamezniki raje sodelujejo z mlaj$imi zaposlenimi in da
imajo mlaj$i zaposleni negativno percepcijo do produktivnosti starejSih. Sodelovanje mlajsih
in starejSih (npr. v obliki mentorstva) bi zagotovilo obojestransko izmenjavo znanja in
izkugenj. Ce to poveZemo s prvim predlogom, bi lahko bolje tehnoloske ves&ine starejsih
izboljSale negativno percepcijo mlajsih o produktivnosti starejsih sodelavcev. Poleg tega bi
vec sodelovanja lahko zmanjSalo stopnjo diskriminacije do starejSih na delovnem mestu. Ker
so starej$i v anketi visoko ocenili motivator doprinosa k druzbi, bi jim sodelovanje z
mlajSimi lahko dalo obcutek prispevanja h konéni produktivnosti podjetja. Vse skupaj bi
delodajalcem dalo moZnost dajanja ve¢ pohval in sploSne pozitivne komunikacije s

58



starejSimi zaposlenimi, ki si glede na rezultate ankete Zelijo ve¢ priznavanja nadrejenih in
nedenarnih nagrad. Po drugi strani so starejSi bolj verbalno spretni in izkuSeni, kar bi
pomagalo mlajSim zaposlenim pri u¢enju o delovnem podro¢ju.

Potrebno se je zavedati, da ima anketa dolocene omejitve. Prvi¢: anketa ima 132 polnih
odgovorov, kar je relativno majhen vzorec glede na vse zaposlene v Sloveniji. Drugic¢: ve¢ina
anketirancev prihaja iz osrednjeslovenske in podravske regije oz. najverjetneje iz Ljubljane
in Maribora, ki sta najvecji mesti v Sloveniji. Torej, anketiranci niso geografsko razprSeni
po celotni drzavi in je zato vzorec lahko nekoliko nereprezentativen. Tretji¢: anketiranci prav
tako niso enakomerno razprSeni po dejavnosti, s katero se ukvarjajo. Najvecji delez
anketirancev namrec prihaja iz izobrazevalne dejavnosti, ki sodi v javni sektor in kjer so npr.
place v vecji meri dane (glede na delovno mesto, ki ga zaposleni opravlja) in v manjsi meri
odvisne od produktivnosti zaposlenih. Povprec¢ja odgovorov bi se lahko znatno spremenila,
¢e bi bili v anketo v ve¢ji meri vkljuceni anketiranci, ki delujejo v zasebnem sektorju,
predvsem v visokotehnoloskih podjetjih (npr. v visokotehnoloskih start-up podjetjih). Poleg
tega anketa zajema bolj tehnolosko spretne posameznike, saj je bila izvedena spletno, kar je
tudi razvidno iz tega, da je najmanj anketirancev starih nad 60 let.

SKLEP

Kljuéni vzroki za problematiko staranja prebivalstva v EU so padanje rodnosti,
podaljSevanje pri¢akovane Zivljenjske dobe ter nizke neto migracije. Posledi¢no projekcije
prebivalstva EU kazejo, da se bo med letoma 2020 in 2100: (a) medianska vrednost starosti
zvisala iz 44 let na 49 let, (b) delez prebivalstva starega 65 let in vec zvisal iz 21 % na 31 %,
(c) delez prebivalstva starega 80 ali ve¢ let zvisal iz 6 % na 15 % ter (d) koeficient starostne
odvisnosti zvisal iz 35 % na 63 %. Demografske spremembe bodo tako povzrocile, da bo
mladih manj, starejSih pa vec. Posledi¢no se bo spremenila tudi starostna struktura delovne
sile.

Raziskovalci se ze desetletja ukvarjajo z raziskovanjem vpliva staranja prebivalstva na
produktivnost. Raziskave na makro ravni opozarjajo na padec rasti produktivnosti dela in
posledi¢no TFP, ki je v ve¢ drzavah EU prisoten ze od konca 20. stoletja. Ta trend med
drugim povezujejo z vecjim delezem starejSega prebivalstva v zahodnih druzbah. Raziskave
na mikro ravni po drugi strani preucujejo razmerje med produktivnostjo in starostjo
zaposlenih na ravni podjetja in posameznika. Pri teh raziskavah rezultati niso popolnoma
jasni, saj je produktivnost mo¢no odvisna od sposobnostih vsakega (starejSega) posameznika
v podjetju in od sektorja, v katerem delajo, a naceloma zakljucijo, da ima vecji delez starejSih
v podjetju negativni vpliv na produktivnost.

Eden od moznih ukrepov za blaZenje negativnih posledic staranja delovne sile na
produktivnost na mikro ravni, s katerim se vse ve¢ delodajalcev ukvarja, je delovna
motivacija. Na zaposlene je namre¢ lahko lazje vplivati kot na katere druge dejavnike
produktivnosti. Velikokrat gre za majhne implementirane spremembe, ki imajo pomemben
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vpliv na konéni rezultat. Ce to povezemo, bo prepoznavanje motivacijskih potreb starejsih
eden od klju¢nih izzivov za delodajalce tudi v prihodnosti. Avtorji iz podro¢ja delovne
motivacije opozarjajo predvsem na vse vecji pomen notranjih motivatorjev, torej tistih, ki
niso povezani le z izvajanjem delovnih nalog z namenom pridobivanja nagrade (po navadi
je to placa). Po drugi strani avtorji prepoznavajo razlike v motivaciji glede na starost, a se
vsi ne strinjajo, kaj to¢no motivira starejSe zaposlene.

S pomoc¢jo empiri€ne raziskave smo preverjali percepcijo lastne produktivnosti in
produktivnosti starejSih zaposlenih v Sloveniji ter njihovo motivacijsko usmerjenost.
Kljuéne ugotovitve so naslednje. MlajsSi zaposleni v Sloveniji imajo splosno slabso
percepcijo o produktivnosti starejSih sodelavcev, kot jo imajo starejsi o lastni produktivnosti.
Sicer menijo, da imajo starejSi zaposleni dobre verbalne spretnosti, so zanesljivi, pripadni
podjetju, uspesni pri delu s strankami ter da so natancni, ampak imajo slabSe razvito
pripravljenost do usposabljanja, prilagodljivost, ustvarjalnost, fizicno sposobnost ter
tehnoloske vescine. Prav tako anketirani raje sodelujejo z mlajSimi sodelavci kot s starejSimi.
Glede motivacije anketirance na splosno bolj motivirajo notranji dejavniki. Ne glede na to
si starej$i zelijo ve€ nedenarnih nagrad, mlajsi pa ve¢ denarnih. MlajSim od 30 let so najbol;
pomembni motivatorji povezani z napredovanjem in tekmovalnostjo, razvojem ter denarno
nagrado. Starej$im so pa najbolj pomembni predvsem motivatorji, ki so povezani z odnosi z
drugimi, samostojnostjo in varnostjo.

Glede na to, da ni veliko empiri¢nih raziskav o produktivnosti in motivaciji zaposlenih v
Sloveniji, bo to pomembna in zanimiva tematika tudi za nadaljnje raziskovanje, predvsem
pri iskanju konkretnih reSitev za ohranjanje produktivnosti podjetij oz. delodajalcev v
Sloveniji.
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Priloga 1: Gibanje prebivalstva in zaposlenosti v milijonih v EU27 za obdobje 2007-
2070
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Vir: European Commission, Directorate General for Economic and Financial Affairs (2021).

Opomba:

X os: delovno sposobno prebivalstvo (20-64 let), skupna zaposlenost (20-64 let), stopnja zaposlenosti (20-64
let).

Y os: prebivalstvo in zaposlenost v milijonih (levo), stopnja zaposlenosti v odstotkih (desno).

Prva faza do leta 2010: upocasnjeno zaposlovanje in pocasna rast delovno sposobnega prebivalstva.

Druga faza med 2010 in 2019: nara$c¢anje zaposlovanja in upadanje delovno sposobnega prebivalstva.

Tretja faza med 2020 in 2023: vpliv Covid-19 in okrevanje po krizi.

Cetrta faza od leta 2024 naprej: padec v zaposlovanju in delovno sposobnem prebivalstvu.



Priloga 2: ViSina povpre¢ne mese¢ne bruto place po starosti, izobrazbi in poklicu
zaposlenih v letih 2009 in 2017

m2009 =2017
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Vir: Uradu RS za makroekonomske analize in razvoj (2020).

Opomba: Strokovn. = strokovnjaki



Priloga 3: Anketa
SKLOP 1: PRODUKTIVNOST MLAJSIH IN STAREJSIH ZAPOSLENIH

1. Zase bi ocenil, da sem na delovnem mestu vecino ¢asa produktiven.
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
O Se strinjam.
O Se popolnoma strinjam.
2. Zaposleni stari nad 50 let so vecino ¢asa produktivni na delovnem mestu.
Se popolnoma ne strinjam.
Se ne strinjam.
Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
Se strinjam.
Se popolnoma strinjam.

OoOooooao

V podjetju nimamo zaposlenih starejsih od 50 let.

3. Zaposleni stari nad 50 let so manj produktivni v primerjavi z mlajSimi sodelavci.
Se popolnoma ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se ne strinjam, niti se strinjam.

Se strinjam.

Se popolnoma strinjam.

Ooooooo

V podjetju nimamo zaposlenih starejsih od 50 let.
4. Pretekle delovne izku§nje pozitivno vplivajo na produktivnost dela.
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
O Se strinjam.
O Se popolnoma strinjam.
5. Znanje, pridobljeno na delovnem mestu pozitivno vpliva na produktivnost dela.
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
O Se strinjam.
Se popolnoma strinjam.
6. Raje sodelujem z mlajSimi sodelavei, starimi 30 let ali manj.
Se popolnoma ne strinjam.
Se ne strinjam.
Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
Se strinjam.
Se popolnoma strinjam.

OoOooooao

V podjetju nimamo zaposlenih mlajsih od 30 let.

7. Raje sodelujem s starejSimi sodelavci, starimi 50 let ali vec.
Se popolnoma ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se ne strinjam, niti se strinjam.

Se strinjam.

Se popolnoma strinjam.

Ooooooo

V podjetju nimamo zaposlenih starejsih od 50 let.



8. Placni sistem bi moral biti zastavljen tako, da placa skozi delovno dobo ves ¢as narasca (na
zacetku je najniZja, na koncu je najvi§ja).

Se popolnoma ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se ne strinjam, niti se strinjam.

Se strinjam.

Oooooao

Se popolnoma strinjam.

9. Placa bi morala odraZati produktivnost na delovnem mestu.
Se popolnoma ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se ne strinjam, niti se strinjam.

Se strinjam.

Oooooao

Se popolnoma strinjam.

10. Moja placa odraZza mojo produktivnost.
Se popolnoma ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
Se strinjam.

Oooooao

Se popolnoma strinjam.
11. V kolik$ni meri vasa placa odraZa vaSo produktivnost?
O Moja placa je visja od moje produktivnosti.
O Moja placa je nizja od moje produktivnosti.
O Moja placa odraza mojo produktivnost
12. V kolik$ni meri se strinjate, da naslednje znacilnosti veljajo za zaposlene, stare 50 let in vec¢?

Zaposleni, Se Se ne | Niti se ne | Se Se Ne vem, v
starejSi od 50 | popolnoma strinjam strinjam, strinjam popolnoma podjetiu  ni
let: ne strinjam niti se strinjam zaposlenih,
strinjam starih 50 let
in vec

So  verbalno
spretni

So zanesljivi

So  pripadni
podjetju

So natanéni

So uspesni v

delu S
strankami

So fizi¢no
sposobni

So ustvarjalni

So
prilagodljivi

Se se
pripravljeni




usposabljati na
delovnem
mestu

Imajo  dobre
tehnoloske
vescine

13. V Kkolik$ni meri se strinjate, da naslednje znacilnosti veljajo za zaposlene, stare 30 let in manj?

Zaposleni, Se Se ne | Niti se ne | Se Se Ne vem, v
mlajsi od 30 | popolnoma strinjam strinjam, strinjam popolnoma podjetiu  ni
let: ne strinjam niti se strinjam zaposlenih,
strinjam stari 30 let in
manj

So  verbalno
spretni

So zanesljivi

So  pripadni
podjetju

So natanéni

So uspesni v

delu S
strankami

So fizi¢no
sposobni

So ustvarjalni

So
prilagodljivi

Se se
pripravljeni
usposabljati na
delovnem
mestu

Imajo  dobre
tehnoloske
vescine

SKLOP 2: ZAPOSLENI IN MOTIVACIJA

1. Na delovnem mestu se vecino ¢asa po¢utim motiviranega.
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.



O Se strinjam.
O Se popolnoma strinjam.
S svojim delom sem vecino ¢asa zadovoljen.
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
O Se strinjam.
O Se popolnoma strinjam.
Zase bi ocenil, da sem delovno uspeSen.
Se popolnoma ne strinjam.
Se ne strinjam.
Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
Se strinjam.

Oooooao

Se popolnoma strinjam.
Pri¢akujem, da me motivira nadrejeni.
Se popolnoma ne strinjam.

Se ne strinjam.

Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
Se strinjam.

Oooooao

Se popolnoma strinjam.
Za svoje delo sem primerno nagrajen.
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
O Se strinjam.
O Se popolnoma strinjam.
Moje delo je cenjeno s strani delodajalca.
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
O Se strinjam.
O Se popolnoma strinjam.
Zelim si, da bi delodajalec uporabljal ve¢ denarnih nagrad (vi§ja pla¢a, denarni dodatek k pla&i
itd.).
Se popolnoma ne strinjam.
Se ne strinjam.
Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
Se strinjam.

Oooooao

Se popolnoma strinjam.
Zelim si, da bi delodajalec uporabljal ve¢ nedenarnih nagrad (ve¢ odgovornosti, fleksibilen
deloni ¢as itd.).
O Se popolnoma ne strinjam.
O Se ne strinjam.
O Niti se ne strinjam, niti se strinjam.
O Se strinjam.
O Se popolnoma strinjam.
V kolik$ni meri vas motivirajo spodaj navedeni primeri?



Se popolnoma
ne strinjam

Se ne strinjam

Niti se ne
strinjam, niti se
strinjam

Se strinjam

Se popolnoma
strinjam

Priznanje
nadrejenega, da
svoje delo
dobro
opravljam

Priznanje
sodelavcev, da
svoje delo
dobro
opravljam

Dejstvo, da sem
boljsi od
sodelavcev

Napredovanje

Denarna
nagrada

Varnost
zaposlitve

Resevanje
kompleksnih
problemov

To, da ima

moje delo
pomen za
druzbo

To, da se moje
delo sklada z
mojimi
osebnimi
vrednotami

Osebnostni
razvoj

Radovednost
glede podrocja
v katerem
delam

Odnos S
sodelavci

Samostojnost
odlocanja




Moznost
izobrazevanja

Vzdusje na
delovnem
mestu

Ustrezen
delovni ¢as

SOCIO-DEMOGRAFSKA VPRASANJA

1. Prosim, oznacite vas spol:
O Moski
O Zenski
O Drugo
2. Koliko ste stari?
O Do pod 30 let
O Od 30 in pod 40 let
O Od 40 in pod 50 let
O Od 50 in pod 60 let
O Nad 60 let
3. Kaksna je najvi§ja stopnja vasSe formalno doseZene izobrazbe?
Osnovnosolska izobrazba
Nizja ali srednja poklicna izobrazba
Srednje tehniska ali druga strokovna izobrazba
Srednja splosna izobrazba
Visja strokovna izobrazba
Visokosolska strokovna ali univerzitetna izobrazba (1. bolonjska stopnja)
Magistrska izobrazba (2. bolonjska stopnja)

OOooOoo0oooOooo

Doktorska izobrazba (3. bolonjska stopnja)
4. 'V Kateri regiji prebivate?
Gorenjski

Goriski

JV Sloveniji

Koroski
Obalno-kraski
Osrednjeslovenski
Podravski

Pomurski
Primorsko-notranjski
Savinjski

OOoOooO0ooOooOooOoooao

Zasavski
5. KakSen poklic opravljate?
O Zakonodajalci/zakonodajalke, visoki uradniki/visoke uradnice, menedzerji/menedzerke
(nacrtovanje in oblikovanje dejavnosti podjetij, politik in zakonov)
O Strokovnjaki/strokovnjakinje (povecevanje obsega znanja, razvijanje teorij in umetniskih
zamisli, poucevanje)



Ooono

O
O

Tehniki in drugi strokovni sodelavci/tehnice in druge strokovne sodelavke (tehni¢na in
podporna dela. Npr. ortopedski tehnologi, tehniki za nadzor procesov in naprav, tehniki za
racunalniSka omrezja in sisteme)

Uradniki/uradnice (organiziranje, zapisovanje, izracunavanje podatkov in uradniska dela.
Npr. dela z denarnimi posli, organiziranje sestankov)

Poklici za storitve, prodajalci/prodajalke (vse vrste storitev in prodaje)
Kmetovalci/kmetovalke, gozdarji/gozdarke, ribici/ribicke, lovci/lovke

Poklici za neindustrijski nacin dela (npr. mehaniki, serviserji, predelovanje zivil, tekstila,
lesa itd.)

Upravljavci/upravljavke strojev in naprav, industrijski izdelovalci/industrijske izdelovalke
in sestavljavci/sestavljavke (npr. upravljanje vlakov)

Poklici za preprosta dela (ro¢na, fizi¢na ali rutinska dela)

Vojaski poklici (vsa delovna mesta vojaskih oseb)

6. V Kkateri dejavnosti ste zaposleni?

OO0O0OO0O0OO0OO0OO0O00OO0OOoDOoOO0O0OOoOoOO0oOoOao

Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribiStvo

Rudarstvo

Predelovalne dejavnosti

Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in paro

Oskrba z vodo; ravnanje z odplakami in odpadki; saniranje okolja
Gradbenistvo

Trgovina; vzdrzevanje in popravila motornih vozil

Promet in skladiscenje

Gostinstvo

Informacijske in komunikacijske dejavnosti

Financne in zavarovalniske dejavnosti

Poslovanje z nepremic¢ninami

Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti

Druge raznovrstne poslovne dejavnosti

Dejavnost javne uprave in obrambe; dejavnost obvezne socialne varnosti
Izobrazevanje

Zdravstvo in socialno varstvo

Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti

Druge dejavnosti

Dejavnost gospodinjstev z zaposlenim hiSnim osebjem; proizvodnja za lastno rabo
Dejavnost eksteritorialnih organizacij in teles

7. Koliko let delovne dobe imate?

OOooo0ooOooOooaono

Nad 0 in 5 let

Od 5 in pod 10 let
Od 10 in pod 15 let
Od 15 in pod 20 let
0Od 20 in pod 25 let
Od 25 in pod 30 let
0Od 30 in pod 35 let
Od 35 in pod 40 let
Nad 40 let

8. Koliko let delate v podjetju, v katerem ste trenutno zaposleni?

OooOooo

Nad 0 in 5 let

Od 5 in pod 10 let
Od 10 in pod 15 let
Od 15 in pod 20 let



0Od 20 in pod 25 let

Od 25 in pod 30 let

0Od 30 in pod 35 let

Od 35 in pod 40 let

Nad 40 let

9. Ali nameravate delati nad upokojitveno starostjo?
O Da
O Ne
O Nevem

10. KakSen je vas mesecni dohodek?
O Pod 1000 EUR
O Nad 1000 in pod 1500 EUR
O Nad 1500 in pod 2000 EUR
O Nad 2000 in pod 3000 EUR
O
O

Oooooao

Nad 3000 EUR
Ne Zelim odgovoriti

10



Priloga 4: Spol anketirancev

= Moski = Zenski

11



Priloga 5: Regija prebival
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1.5%
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Priloga 6: Dejavnost, v kateri so anketiranci zaposleni

IzobraZevanje I 18.9%
Financne in zavarovalniske dejavnosti I °.3%
Druge raznovrstne poslovne dejavnosti [N ©.1%
Druge dejavnosti NN 3.3%
Zdravstvo in socialno varstvo I 7.6%
Informacijske in komunikacijske dejavnosti  [IIIININGEEEEEEEE 7.6%
Gostinstvo  INIINEGNGNNN 6.8%
Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti [IINEGEGE 6.1%
Dejavnosti javne uprave in obrambe, dejavnost brez... I 5.3%
Trgovina, vzdrZevanje in popravila motornih vozil |GG 5.3%
GradbeniStvo I 3.3%
Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in paro |IIEEGEGE 3.8%
Predelovalne dejavnosti I 2.3%

Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti Il 1.5%

Poslovanje z nepremi¢ninami [l 1.5%

Kmetijstvo, lov, gozdarstvo, ribistvo 1l 1.5%

Promet in skladiS¢enje M 0.8%

Dejavnost ekteritorialnih organizacij in teles = 0.0%
Dejavnost gospodinjstev z zaposlenim hiSnim...  0.0%
Oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in odpadki,...  0.0%

Rudarstvo = 0.0%

0% 10% 20%
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Priloga 7: DolZina delovne dobe anketirancev

40%

35%

29.5%
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Priloga 8: Delovna doba v podjetju, v katerem so anketiranci trenutno zaposleni

50%
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40%
35%
30%
25%
20%
15% 13.0% 12.2%
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Priloga 9: Mese¢ni dohodek anketirancev

40%

35% 32.1%
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0%
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3000 EUR

8.4%

Ne Zelim
odgovoriti.



Priloga 10: Delo nad upokojitveno starost

= Da.
= Ne.

= Ne vem.
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Priloga 11: Odraz produktivnosti v placi

2.3%
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= Moja placa je visja od moje
produktivnosti.

= Moja placa je niZja od moje
produktivnosti.

= Moja placa odraza mojo
produktivnost.



Priloga 12: Starostna struktura anketirancev, ki so placani pod produktivnostjo

= Pod 30

= Od 30 do pod
40

= Od 40 do pod
50

= od 50 do pod
60

= Nad 60
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Priloga 13: Analiza variance za notranje dejavnike glede na starostne skupine

N Aritmeti¢na | Standardni F (p)
sredina odklon

Resevanje Do pod 30 let 43 4.09 0.840 0,250
kompleksnih Od 30 in pod 40 let 15 3.87 0.990 | (0,909)
problemov. Od 40 in pod 50 let 29 4.00 0.535

0Od 50 let in pod 60 36 4.11 1.116

let

Nad 60 let 9 4.00 1.000

Skupaj 132 4.05 0.890
To, da ima moje delo | Do pod 30 let 43 4.16 0.898 1,134
pomen za druzbo. Od 30 in pod 40 let 15 3.60 1.352 | (0,343)

0Od 40 in pod 50 let 29 4.14 0.875

Od 50 let in pod 60 35 4.14 0.810

let

Nad 60 let 8 4.00 1.069

Skupaj 130 4.08 0.945
To, da se moje delo Do pod 30 let 43 4.23 0.895 1,253
sklada z mojimi Od 30 in pod 40 let 15 3.73 1.163 | (0,292)
osebnimi 0Od 40 in pod 50 let 29 4.17 0.602
vrednotami. Od 50 let in pod 60 36 433 0.986

let

Nad 60 let 9 433 1.000

Skupaj 132 4.20 0.912
Osebnostni razvoj. Do pod 30 let 43 4.47 0.702 1,426

Od 30 in pod 40 let 15 3.93 1.033 | (0,229)

0Od 40 in pod 50 let 29 4.24 0.577

Od 50 let in pod 60 36 4.22 0.898

let

Nad 60 let 9 433 0.707

Skupaj 132 4.28 0.785
Radovednost glede Do pod 30 let 43 4.40 0.821 0,858
podrocja v katerem Od 30 in pod 40 let 15 4.07 0.884 | (0,491)
delam. 0d 40 in pod 50 let 29 4.14 0.693

0Od 50 let in pod 60 36 4.08 0.967

let

Nad 60 let 9 4.22 0.972

Skupaj 132 4.20 0.854
Odnos s sodelaveci. Do pod 30 let 43 4.40 0.903 2,525

Od 30 in pod 40 let 15 3.80 1.146 | (0,044)

0Od 40 in pod 50 let 29 4.21 0.559
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Od 50 let in pod 60 36 4.39 0.549

let

Nad 60 let 9 4.67 0.500

Skupaj 132 4.30 0.781
Samostojnost Do pod 30 let 43 4.40 0.849 3,320
odloc¢anja. Od 30 in pod 40 let 15 4.40 0.632 | (0,013)

0Od 40 in pod 50 let 29 4.00 0.598

Od 50 let in pod 60 36 4.50 0.561

let

Nad 60 let 9 4.78 0.441

Skupaj 132 4.36 0.702
Moznost Do pod 30 let 43 4.40 0.760 1,639
izobrazevanja. Od 30 in pod 40 let 15 4.27 0.799 | (0,168)

0d 40 in pod 50 let 29 4.24 0.511

Od 50 let in pod 60 35 391 1.067

let

Nad 60 let 9 433 1.225

Skupaj 131 4.21 0.859
Vzdusje na delovnem | Do pod 30 let 43 4.44 0.825 0,803
mestu. Od 30 in pod 40 let 15 4.07 1.033 | (0,526)

0Od 40 in pod 50 let 29 4.34 0.670

Od 50 let in pod 60 36 4.39 0.688

let

Nad 60 let 9 4.56 0.726

Skupaj 132 4.37 0.776
Ustrezen delovni ¢as. | Do pod 30 let 43 4.23 0.972 0,098

Od 30 in pod 40 let 15 433 0.724 | (0,983)

0Od 40 in pod 50 let 29 431 0.541

Od 50 let in pod 60 36 433 0.793

let

Nad 60 let 9 4.33 1.000

Skupaj 132 4.30 0.808
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Priloga 14: Strinjanje anketirancev s spretnostmi zaposlenih starih 30 let in manj

Imajo dobre tehnoloske vestine. || RN - :
So se pripravljeni usposabljati na delovhem mestu. _ 4.1
so fizitno sposobni. || NG -
So ustvariain. - N
so prilagodijivi. || :5
so verbalno spretni. || G :5
so uspesni pri delu s strankami. || NG ::
sonatancr. I
So zanesiivi. N
so pripadni podjetju. || NG 7
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Priloga 15: AS odgovorov anketirancev glede produktivnosti

N AS SO

Zase bi ocenil, dasem | Do pod 30 let 43 | 4,00 | 0,11

na delovnem Od 30 do pod 40 let 15 | 4,06 | 0,19

mestu vefino 0Od 40 do pod 50 let 29 | 4,27 | 0,13

Casa produktiven. Od 50 do pod 60 let 37 | 4,13 | 0,17

Nad 60 let 9 | 411 | 0,11

Skupaj 133 | 4.12 | 1,00

Pretekle delovne Do pod 30 let 43 | 3,73 | 0,15

izku$nje pozitivno Od 30 do pod 40 let 15 | 3,79 | 0,22

vplivajo na Od 40 do pod 50 let 29 | 4,03 | 0,44

produktivnost dela. Od 50 let do pod 60 37 | 432 | 0,18
let

Nad 60 let 9| 433 | 0,23

Skupaj 134 | 4,00 | 1,00
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Priloga 16: AS odgovorov anketirancev glede motivacije

N AS SO
Pricakujem, da me Do pod 30 let 43 | 3,74 | 0,17
motivira nadrejeni. Od 30 do pod 40 let 15 | 3,60 | 0,23
Od 40 do pod 50 let 29 | 3,06 | 0,16
Od 50 do pod 60 let 36 | 3.13 | 0,18
Nad 60 let 9 | 3.44 | 0,33
Skupaj 132
Za svoje delo sem Do pod 30 let 43 | 3,18 | 0,17
primerno nagrajen. 0Od 30 do pod 40 let 15 | 3,53 | 0,23
0Od 40 do pod 50 let 29 | 324 | 0,18
Od 50 let do pod 60 37 | 3,48 | 0,15
let
Nad 60 let 9 | 3,44 | 0,29
Skupaj 134
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