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UuvoD

Demografske spremembe v Evropi kazejo, da Stevilo ljudi, starejsih od 55 let, narasca, kar
je posledica upada rodnosti in podaljSevanja povprecne zivljenjske dobe, zaradi Cesar je
staranje prebivalstva eden najvidnejSih problemov sodobnega razvitega sveta. Proces
staranja prebivalstva je tesno povezan s socialno varnostjo, trgom dela in zaposlovanja,
distribucijo dohodka in prihrankov, odnosi med generacijami ter pokojninskimi,
izobrazevalnimi in zdravstvenimi sistemi. Ti procesi vodijo do pomembnih sprememb v
delovni sili, aktivni na trgu dela, in predstavljajo velik izziv tako za nacionalna gospodarstva
kot za podjetja, predvsem v smislu izpolnjevanja kadrovske funkcije. Za spodbujanje
starostne raznolikosti na delovnem mestu morajo podjetja vzpostaviti politiko managementa
¢loveskih virov (angl. Human resource management, v nadaljevanju HRM), ki preprecuje
diskriminacijo in skozi celotno poklicno kariero spodbuja nediskriminatorne prakse, kar
starejSe zaposlene ohranja aktivne na trgu dela. Za zagotovitev zaposljivosti starejSe delovne
sile je klju¢no, da podjetja sprejmejo vzvode za upravljanje vseh starostnih skupin, s Cimer
zagotovijo ohranitev znanja zaposlenih, razvoj ves¢in ne glede na starost, sodelovanje med
generacijskimi skupinami in izboljSanje delovnih pogojev (Gorzen - Mitka, Sipa &
Skibinski, 2017).

Cedalje vedje starostne razlike na trgu dela so posledica kombinacije dejavnikov
podaljSevanja pricakovane delovne dobe, podaljSevanja kariere in zapoznele upokojitve
starejSih delavcev, zaradi Cesar posameznik v delovnem okolju vsakodnevno vstopa v
odnose s sodelavci, ki so bodisi veliko mlajsi bodisi veliko starejsi. Starostna raznolikost se
lahko izpostavlja kot prednost v primerih, ko prinaSa razlicne poglede, ideje in reSitve
nastalih problemov, ali kot slabost zaradi negativnih posledic, ki se razvijejo iz starostnih
stereotipov, ki aktivirajo socialno kategorizacijo in oslabijo delovanje tima, zaradi Cesar je
v sodobnih podjetjih klju¢na implementacija koncepta managementa starajoce se delovne
sile, ki naslavlja opisano problematiko (Luksyte in drugi, 2022).

Naegele in Walker (2006) management starajo¢e se delovne sile (angl. Age management)
pojmujeta kot ukrepe, ki se borijo proti starostnim oviram in spodbujajo starostno
raznolikost, kar je priloznost, da z usposabljanjem in prakso v poznejsih letih zaposleni
ostanejo ¢im dlje aktivni na trgu dela. Grah, Perme, Colnar in Penger (2019) navajajo
pozitivne ucinke managementa starajoCe se delovne sile, ki se kaZzejo v spodbujanju
praviénega in spostljivega odnosa do starejSih zaposlenih, podpori v znanju in ozavescenosti
o splos$nih temah staranja prebivalstva, vkljuevanju managementa starosti v politiko HRM
in spodbujanju vodij, da elementi managementa starajoce se delovne sile postanejo njihova
temeljna naloga in odgovornost.

Podjetja so bila zaradi poveCanja Stevila starejSih zaposlenih in vse vecje starostne
raznolikosti primorana prilagoditi kadrovske politike in sprejeti orodja, ki se osredotocajo
na izboljSano prilagodljivost delovnih pripomockov, delovnih nalog in delovnega okolja



potrebam starejSega delavca, da bi zagotovili njegovo produktivnost in ohranjali ¢im visji
nivo zdravja. Zaradi sprememb v kognitivnih, senzori¢nih in motori¢nih zmoznostih
starejSih zaposlenih so posegi v nartovanje in organizacijo dela kljunega pomena, kar
hkrati zmanj3uje njihov fiziologki stres. Ceprav se pogosto zdi, da se velik del ukrepov in
intervencij nanasa zgolj na starejSe zaposlene, pa imajo ti izrazit vpliv na povecanje
pozitivnih odnosov med starostno raznolikimi skupinami, pozitivnho medgeneracijsko
izpostavljenost, izboljSano klimo starostne raznolikosti, usposabljanje managerjev o pomenu
starostne raznolikosti in spodbujanje medgeneracijskih stikov, kar pozitivno vpliva tudi na
mlajse generacije zaposlenih (Dimovski in drugi, 2022).

Timi v sodobnih podjetjih, zaradi zdruzevanja strokovnjakov z razli¢nih podrocij postajajo
osnovna organizacijska enota s klju¢no operativno vlogo. Ker je v zadnjem ¢asu vse ve¢ dela
organiziranega v obliki projektov, tako na pomenu ¢edalje bolj pridobivajo projektni timi,
ki so opredeljeni kot skupina ljudi, odgovornih za kompleksne naloge v omejenem obdobju,
pri ¢emer so sestavljeni iz ¢lanov, ki imajo komplementarne vescine in prihajajo iz razlicnih
funkcionalnih podrocij. V visoko konkuren¢nem in hitro spreminjajo¢em se okolju, ki ga
zaznamujejo globalizacija, nedavna pandemija koronavirusne bolezni 2019 (angl.
coronavirus disease 2019, v nadaljevanju COVID-19), vojna v Ukrajini, energetska kriza,
hiter razvoj tehnologije in povecana kompleksnost dela, so okolis¢ine spodbudile zavedanje
pomena razumevanja delovanja projektnih timov, saj je kljuéno, da projektni timi
doprinesejo k uspesnosti in u¢inkovitosti same organizacije, ker so bili s tem namenom tudi
ustvarjeni (Pavez, Gomez, Laulié & Gonzalez, 2021).

Namen magistrskega dela je na podlagi analize domacih in tujih znanstvenih in strokovnih
virov primerjati prakse managementa starajoce se delovne sile med projektnimi timi iz
pomurske regije, pri cemer bom teoreti¢ne ugotovitve podkrepila z ugotovitvami empiri¢ne
raziskave, ter na podlagi empiri¢nih ugotovitev podati priporocila, kako izboljSati Ze
uveljavljene prakse, in predstaviti nacine, kako implementirati nove prakse managementa
starajoCe se delovne sile v projektnih timih.

Cilji magistrskega dela so definirani v skladu z namenom. Cilji so:

— predstaviti izzive staranja prebivalstva, s katerimi se soocajo razvite druzbe;

— razloziti pojem management starajoce se delovne sile in razpravljati o praksah in orodjih
za uspesno implementacijo;

— predstaviti pojem projektni tim in razpravljati o starostni raznolikosti in vlogi starejSih
znotraj projektnih timov;

— primerjati prakse managementa starajoce se delovne sile v projektnih timih iz pomurske
regije;

— napodlagi teorije in empirije tvoriti svetovalna priporocila za izboljSanje ze uveljavljenih
praks oz. implementacijo novih praks.



Za namen izvedbe raziskave o primerjavi praks managementa starajoce se delovne sile med
projektnimi timi iz pomurske regije sem oblikovala raziskovalni vprasanji, na kateri bom
poskusala odgovoriti na podlagi pregleda znanstvene in strokovne literature, ki temelji na
izsledkih najnovejs$ih znanstvenih raziskav zadnjih nekaj let in rezultatov empiricne
raziskave.

Raziskovalni vprasanji magistrskega dela sta:

— Katere so najpogostejSe prakse managementa starajoce se delovne sile, implementirane
v projektnih timih znotraj pomurske regije?

— Katere prakse managementa starajoce se delovne sile bi bilo Se smotrno implementirati
v projektne time znotraj pomurske regije?

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh osrednjih sklopov, pri ¢emer je prvi del namenjen
teoreti¢ni predstavitvi izbrane teme, drugi del pa empiri¢ni raziskavi, v okviru katere sem
poskusala najti odgovore na zastavljeni raziskovalni vprasanji. Teoreti¢ni del naloge temelji
na kljucnih izsledkih analize domacih in tujih sekundarnih virov, ki v vecini izhajajo iz
predhodnih raziskav. Metodi, ki sta bili uporabljeni pri oblikovanju teoreticnega dela, sta
deskriptivna metoda, na podlagi katere sem opisala izbrano tematiko, in metoda kompilacije,
na podlagi katere sem povzela ugotovitve razli¢nih avtorjev. Na drugi strani pa empiri¢ni
del naloge temelji na kombinirani raziskovalni metodi, izvedeni na podlagi primarnih
podatkov, ki so bili zbrani v okviru kvantitativne (anketni vprasalniki) in kvalitativne
(intervju) raziskovalne metode. Anketni vpraSalniki so bili razdeljeni med 119 anketirancev
v izbranih treh pomurskih podjetjih, ki imajo delo organizirano v obliki projektnih timov.
Rezultate anketnih vprasalnikov sem analizirala v statisticnem programu RStudio, znotraj
katerega sem izvedla opisno statistiko in faktorsko analizo z rotirano faktorsko matriko.
Poglobljene intervjuje s tremi kadrovskimi managerji, ki sem jih izvedla v istih izbranih
pomurskih podjetjih, znotraj katerih sem opravila kvantitativno raziskavo, sem analizirala z
metodo analize vsebine, v okviru katere sem generirala tekstovni zapis in iskala vzporednice
med vsebino intervjujev in teorijo. Bistvo izvedbe teoreti¢ne in empiri¢ne raziskave je najti
odgovora na zastavljeni raziskovalni vpraSanji magistrskega dela.

Magistrsko delo je sestavljeno iz uvodnega poglavja, petih vsebinskih poglavij s
pripadajo¢imi podpoglavji, in sklepnega poglavja, ki delo povezuje v smiselno celoto. Ob
koncu so priloZzene Se priloge, ki obsegajo anketni vpraSalnik, statisticno analizo
kvantitativnega dela raziskave z izpisi iz statisticnega programa RStudio in tekstovni zapis
odgovorov na vprasanja iz intervjujev.

Po uvodnem poglavju v prvem opisujem management starajoce se delovne sile, pri cemer v
prvem podpoglavju z naslovom Starost definiram konstrukt starost in predstavim starejSe
zaposlene, vkljucno z njihovimi prednostmi in slabosti. V drugem podpoglavju obravnavam
problematiko staranja prebivalstva, vkljuno z izzivi, s katerimi se soocajo razvite druzbe,
predstavim konstrukt aktivno staranje in opiSem generacijske skupine, katerih pripadniki so



starejSi zaposleni. V tretjem podpoglavju predstavim konstrukt starostna raznolikost, ki je
posledica prisotnosti Stirih razli¢nih generacijskih skupin na trgu dela hkrati. V drugi
polovici prvega poglavja zacnem z obravnavo osrednjega konstrukta magistrskega dela, in
sicer managementa starajoce se delovne sile, katerega definicije razlicnih avtorjev
predstavim v okviru Cetrtega podpoglavja. V okviru petega podpoglavja predstavim prakse
in orodja managementa starajoce se delovne sile, ki so podjetjem v pomo¢ pri implementaciji
konstrukta v prakso, v zadnjem podpoglavju pa predstavim vlogo kadrovskih managerjev,
znotraj katerega obravnavam naraS¢ajo¢i pomen kadrovskih strategij in pristopov zaradi
¢edalje vecje starostne raznolikosti na trgu dela.

Drugo poglavje je namenjeno projektnim timom, pri ¢emer v prvem podpoglavju predstavim
definicijo projektnih timov ve¢ razli¢nih avtorjev po kronoloskem zaporedju, v drugem
opiSem njihov pomen, v tretjem pa predstavim starostno raznolikost znotraj projektnih
timov. Poglavje zakljuCujem s podpoglavjem Vloga starejSih zaposlenih znotraj projektnih
timov.

Tretjo poglavje je namenjeno empiri¢ni raziskavi, pri ¢emer v prvem podpoglavju
predstavim namen, cilje in raziskovalni vpraSanji raziskave, v drugem podpoglavju pa
metodologijo raziskave, ki obsega opredelitev raziskovalne metode, opis posameznih metod,
predstavitev vzorca in metode zbiranja podatkov. Poglavje zaklju¢ujem z najpomembnejSim
podpoglavjem, v katerem lo¢eno predstavim rezultate in ugotovitve empiri¢ne raziskave za
kvantitativni in kvalitativni del, ki razkrijejo odgovora na zastavljeni raziskovalni vprasanji.

Cetrto poglavje vsebuje diskusijo, znotraj katere razpravljam o ugotovitvah tako
teoretiCnega, kot empiricnega dela. Znotraj prvega podpoglavja podam priporocila za
prakso, znotraj drugega pa omejitve magistrskega dela in priporocila 0z. smernice za
nadaljnje raziskave. V zadnjem, sklepnem poglavju povzamem misli in magistrsko delo
strnem v zakljuceno celoto.

1 MANAGEMENT STARAJOCE SE DELOVNE SILE

Kontinuirano zmanjSevanje rojstev in podaljSevanje pricakovane Zzivljenjske dobe sta
dejavnika, ki v zadnjih desetletjiih mo¢no vplivata na spremembe v starostni strukturi
prebivalstva tako v Evropi, ZdruZenih drzavah Amerike in Kanadi kot v nekaterih azijskih
drzavah, med katerimi izstopajo Kitajska, Japonska in Juzna Koreja. NaraS¢ajoca starostna
raznolikost delovne sile in spreminjajoci se populacijski trendi so eni izmed vecjih izzivov
managementa v sodobnih organizacijah, ki so spodbudili potrebo po razvoju managementa
starajoCe se delovne sile (Bogataj, Battini, Calzavara & Persona, 2019).

Management starajoce se delovne sile se je torej razvil iz potreb, ki so nastale na trgu dela
zaradi staranja prebivalstva in vse vecje starostne raznolikosti zaposlenih, pri Cemer
obravnava izzive vseh starostnih skupin, s poudarkom na starejsih. Sodoben trg dela hkrati
zdruzuje Stiri generacijske skupine, med katerimi obstajajo ogromne razlike, zaradi Cesar



manageriranje zaposlenih razli¢nih starosti pogosto predstavlja edinstven izziv. Vraiakova,
Koltnerovéa, Chlpekova in Caganova (2019) management starajoce se delovne sile definirajo
kot HRM s poudarkom na starosti, sposobnostih in potencialih zaposlenih, pri cemer je treba
upostevati dejavnik starost, ki vpliva na zaposlene pri njihovih vsakodnevnih aktivnostih, ki
so povezane z nacrtovanjem in organizacijo dela, vklju¢no z organizacijo delovnega okolja.

11 Starost

V Slovarju slovenskega knjiznega jezika ima termin starost dva razlicna pomena. Prvic,
starost je definirana kot obdobje Zivljenja od zrelih let do smrti, in drugi¢, starost je
definirana kot obdobje, ki je preteklo od rojstva ali nastanka necesa do danes. Medtem ko
sta v slovenskem jeziku dva pomena zdruzena v eni besedi, v angleSkem jeziku za vsak
pomen obstaja svoj izraz. Za prvi pomen, ki oznacuje obdobje od zrelih let do smrti,
uporabljajo angleski izraz za besedo star (angl. old), medtem ko za drug pomen, ki oznacuje
obdobje od rojstva 0z. nastanka do danes, uporabljajo izraz starost (angl. age). Zaradi tega
imamo pri prevodu terminov, povezanih z besedo starost, v slovens¢ini tezave, saj ima
beseda negativno konotacijo zaradi navezave na obdobje zivljenja od zrelih let do smrti
(ISJRF ZRC SAZU, brez datuma).

Luksyte in drugi (2022) starost definirajo kot dobro nauceno, vidno in lahko dostopno
druzbeno kategorijo, ki je klju¢na pri interakciji z drugimi posamezniki. Kljuéno je, da
podjetja pri analizi polozaja zaposlenih ne upostevajo zgolj njihove kronoloske starosti,
ampak upostevajo tudi socialno, biolosko in psiholoSko starost. Kronoloska starost, ki se
meri s Stevilom let posameznika in je opredeljena na podlagi rojstnega lista, je namre¢ zgolj
v pomo¢ pri ugotavljanju specifi¢nih sprememb in razvojnih standardov, ki so znacilni za
doloceno starost, socialna starost pa je tesno povezana s kulturnimi dejavniki in se nanaSa
na druZbena pri¢akovanja glede specificnosti vedenja zaposlenih v dolo€eni starosti.
Bioloska starost se meri s fizicno pripravljenostjo telesa, medtem ko se psiholoska starost
izraza s stopnjo kognitivnih sposobnosti in individualno stopnjo aktivnosti. Pravni u¢inek
doseganja dolocene kronoloske in socialne starosti je priznanje upravic¢enosti do pokojnin in
drugih socialnih prejemkov (Witkowski & Bartosz, 2017).

1.1.1  Starejsi zaposleni

Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), Ur. I. RS, §t. 21/2013 navaja, da kot starejSega delavca
obravnavamo zaposlenega, starejSega od 55 let, ki uziva posebno varstvo in ima pravico do
sklenitve pogodbe o zaposlitvi s skrajSanim delovnim ¢asom od polnega, in to na istem ali
celo drugem ustreznem delovnem mestu, v primeru delne upokojitve. Prav tako zakon
doloca, da se starejSim delavcem brez njihovega predhodnega pisnega soglasja ne sme
odrediti niti nadurnega niti no¢nega dela, obenem pa so upraviceni do najmanj treh dodatnih
dni letnega dopusta. Starost 55 let je bila izbrana z razlogom, ker je v vecini drzav mejna
starost za upad stopnje udelezbe delavcev na trgu dela. StarejSe delavce se definira na



podlagi njihove bioloske oz. kronoloske starosti, ki je, kot je bilo navedeno v prejSnjem
poglavju, nezadostna operacionalizacija dejavnika starost v delovnem okolju. Starost se
namre¢ nanasa na spremembe, ki se skozi ¢as dogajajo v bioloskem, psiholoskem in
socialnem delovanju, zaradi ¢esar vpliva individualno na vsakega posameznika na njegovi
osebni, organizacijski in druzbeni ravni — prav zato kronoloska starostna meja 55 let sluzi
zgolj kot priblizek za procese, povezane s starostjo, ki lahko posredno ali neposredno
vplivajo na delovne rezultate (Depergola & Manuti, 2013).

Ceprav se kot starejsi zaposleni obravnava posameznik, starejsi od 55 let, naj bi se obdobje
staranja aktivne populacije zacelo ze pri 45. letu, zaradi Cesar v nadaljevanju lo¢imo tri
starostne skupine starejSih posameznikov. V obdobju med 45. in 55. letom se posameznike
uvrséa v skupino mlajsi starajoci se zaposleni, med 55. in 65. letom v skupino srednje
starajoCi se zaposleni, nad 65. letom starosti pa se posameznike uvrs¢a v kategorijo starejsi
starajodi se zaposleni (Strempfelj, 2019). Millar in Culpin (2014) starejSe zaposlene
razvrS€ata v Stiri kategorije, in sicer na zavzete zaposlene z visoko uspesnostjo na delovnem
mestu, nezavzete zaposlene, ki izstopijo iz zaposlitve, upokojene zaposlene, ki Se vedno
opravljajo zahteve delovnega mesta, in zaposlene, ki so v fazi izstopa iz zaposlitve, pri cemer
dajeta predlog, kako lahko organizacije povecajo zavzetost starejSih zaposlenih in zmanjSajo
njihovo namero o pred¢asnem izstopu iz zaposlitve. Predlog vkljucuje razvoj organizacijske
kulture s poudarkom na medosebni pomoci in razvoj kariernih priloznosti skozi celotno
delovno dobo s poudarkom na obdobje pozne starosti.

1.1.2  Prednosti in slabosti starejSih zaposlenih

Ker se delovna sila stara, strokovnjaki in oblikovalci politik vse ve€ pozornosti namenjajo
polozaju starejsih delavcev na nacionalnih trgih dela, v podjetjih, drugih organizacijah in
delovnih okoljih, vklju¢no s pripadajo¢imi problemi, ki pestijo starejse delavce. Ceprav
vladne politike spodbujajo razvoj prijaznih delovnih mest do starosti, pa so raziskave vseeno
pokazale, da razSirjena starostna diskriminacija Se naprej vpliva na zaposlovanje starejSih
delavcev, varnost zaposlitve, napredovanje in zadrzevanje. Ceprav mnogi za starejse delavce
menijo, da jih je izredno tezko usposobiti, imajo odpor do sprememb, slabo kondicijo,
vzdrzljivost in racunalniSke spretnosti, da se ne znajo oz. ne zmorejo prilagoditi novim
tehnologijam in so prevec¢ previdni, pa na drugi strani izpostavljajo njihovo zanesljivost in
racionalnost v primerjavi z mlajsimi zaposlenimi (Brooke & Taylor, 2005). Temeljni razlogi,
zaradi katerih se starejSi sooCajo s tezavami v delovnem okolju so njihova starost,
spremenjeni psihofizi¢ni procesi in neprimernost obstojecih kompetenc. V praksi se pogosto
domneva, da se starejSi delavci niso sposobni ali pripravljeni uciti, zaradi c¢esar niso
vklju€eni v programe usposabljanja. Produktivnost starejSih delavcev je zmanjSana tako
zaradi njihove starosti kot tudi zastarelosti spretnosti in znanj, kar pomeni, da morajo
podjetja Cedalje veC pozornosti namenjati praksam aktivnega staranja in managementu
starajoce se delovne sile (Ciutiene & Railaite, 2015).



Faza pozne odraslosti je povezana z znizanjem telesnih in duSevnih sposobnosti, vzporedno
s spremembo odnosa do dela in poklicne dejavnosti, ki moc¢no pridobiva na pomenu,
predvsem zaradi zmanjSanja obsega druzinskih obveznosti in povecane potrebe po
vkljuevanju v poklicne in druzbene odnose, s katerimi starejSi zaposleni pridobivajo
samozavest. Podatki kazejo, da je za starejSe od 50 let znacilna vi§ja raven kompetenc,
predvsem na podroc¢jih kompleksnih psihomotori¢nih aktivnosti, kljub ponavljajoim se
primanjkljajem na podrocju elementarnih funkcij. Te primanjkljaje v podjetjih kompenzirajo
zaradi veliko izkuSenj in zahvaljujo¢ uporabi uéinkovitih operativnih strategij (Witkowski
& Bartosz, 2017). Ceprav so danes starejsi veliko bolj produktivni v primerjavi s preteklostjo
in imajo boljSe zdravstveno in psihofizi¢no stanje, pa so vseeno z vidika delodajalcev
pogosto obravnavani kot neperspektivni (Joniakova & Blstakova, 2015).

Hkrati je treba poudariti, da se bioloska starost in z njo povezana sposobnost za opravljanje
zahtev delovnega mesta razlikujeta od panoge do panoge, pri cemer so na udaru predvsem
industrijski in transportni delavci znotraj dobavnih verig. Splosni upad funkcionalnih
zmogljivosti po 50. letu starosti je povezan z zmanjSano sposobnostjo vida, kognicije in
motori¢nih funkcij, kot sta mo¢ in koordinacija, ki so potrebne za varno voznjo brez
zakasnitve odziva. StarejSi vozniki so zaradi sprememb v fiziologiji, ki so povezane z
normalnim procesom staranja, dovzetnejsi za poskodbe ali celo smrt v primeru prometne
nesrece, zaradi ¢esar bi bilo treba v nekaterih sektorjih vzpostaviti pred¢asno upokojevanje
v okviru poklicnih pokojninskih nacrtov (Bogataj & Bogataj, 2017).

Pandemija COVID-19 je situacijo starejSih posameznikov Se poslabsala, predvsem zaradi
sprejetja ukrepov, ki so omejili socializacijo in posledi¢no pospesili uporabo informacijsko-
komunikacijskih tehnologij, ki jih starejsi Se ne ali zgolj deloma obvladajo, kar je pomenilo
socialno izklju€enost. Posledice izklju€enosti so se kazale predvsem v omejenith moznostih
dostopa do spletnih orodij in pomanjkanju kompetenc digitalne pismenosti, kar je v veliki
meri vplivalo na prezgodnji izstop starejSih delavcev s trga dela. Digitalna izkljucenost
omejuje moznosti za aktivno staranje in posredno vpliva na omejeno socialno in ekonomsko
udelezbo, zaradi Cesar je osrednji izziv postcovidnega Casa povecati deleZ starejSih
posameznikov z digitalnimi veS¢inami, kar olajSa socialne interakcije, pridobivanje novih
vescin, konkurencnost na trgu dela in spodbujanje neodvisnosti. Zaradi pojava umetne
inteligence in vse vecje robotizacije se bosta tveganje za nadaljnjo socialno izkljuc¢enost in
upad zaradi digitalnega razkoraka starejsih zaposlenih samo Se nadaljevala, zaradi Cesar je
1zziv nacionalnih politik povecati digitalno pismenost starejSih zaposlenih in s tem zmanjSati
moznosti za socialno distanco (UMAR, 2018).

1.2 Staranje prebivalstva

V sodobnem ¢asu se je povprecna pricakovana Zivljenjska doba ljudi podaljsala, kar pomenti,
da so vsa razvita gospodarstva pri€a staranju prebivalstva, kar utemeljujemo s
podaljSevanjem Zivljenjske dobe in upadom rodnosti. Zaradi podaljSane zivljenjske dobe se



je pojavila potreba po podaljsanju delovne dobe, kar prinasa spremembe v poklicni karieri
posameznika (Dimovski, Grah & Colnar, 2019). Staranje prebivalstva je demografski trend
in problem sodobnega sveta, ki se odraza v vedno vecjem Stevilu starejSih delavcev. Ta trend
je v evropskih in nacionalnih politikah prepoznan ze od 90. let prej$njega stoletja, ko so bile
te usmerjene v postopno zviSevanje upokojitvene starosti, odvracanje od zgodnjega
upokojevanja in uvedbo predpisov proti starostni diskriminaciji (Principi, Fabbietti &
Lamura, 2015). Kompleksnost posledic staranja prebivalstva v veliki meri ogroza
makroekonomsko uspesnost Evropske unije (angl. European Union, v nadaljevanju EU) in
nacionalnih gospodarstev, vklju¢no s konkurencnostjo podjetij, zaradi ¢esar je povecanje
stopnje udelezbe in zaposlenosti starejsih na trgu kljunega pomena za pomoc pri ohranjanju
gospodarske rasti, ustreznosti pokojnin in obvladovanju naraslega financnega bremena za
sisteme socialne zas¢ite (Znidarsi¢, 2010).

Bloom in Luca (2016) staranje prebivalstva opredeljujeta kot spremembo v starostni sestavi
prebivalstva na nacin, da se poveca delez starejSih oseb, kar pomeni, da povprecna starost
prebivalstva zaradi padajoce stopnje rodnosti in daljSe pricakovane Zivljenjske dobe narasca.
Snovalci nacionalnih politik so zaskrbljeni zaradi naraSc¢ajocih terjatev v nacionalni blagajni
iz naslova nacionalnih pokojnin in stroskov zdravstvenih storitev. Delodajalci so zaskrbljeni
zaradi potrebe po managementu starajo¢e se delovne sile in potrebe po reorganizaciji politik
HRM, organizacije dela in oblikovanja delovnih mest. StarejSi delavci pa se soocajo z
vladnimi ukrepi za zviSanje upokojitvene starosti in zmanjSevanjem moznosti za pred¢asno
upokojitev (Boumans, De Jong & Janssen, 2011).

Demografske spremembe v zadnjem stoletju so mo¢no vplivale na spremembo starostne
strukture prebivalstva EU, pri ¢emer je mo¢no opazen trend rasti deleza prebivalstva,
starejSega od 65 let in postopnega upada deleza mladih. Prav tako se je mo¢no povecal delez
ljudi, starih 80 let in vec, kar potrjuje dejstvo o povecanju povpreéne pricakovane zivljenjske
dobe (Dimovski, Grah, Colnar & Bogataj, 2019). Starostna struktura prebivalstva se
prikazuje v obliki starostne piramide, ki je graficni prikaz razmerja med posameznimi
starostnimi skupinami prebivalstva, pri Cemer oblika starostne piramide nakazuje
prevladujoco starostno skupino prebivalstva in trend razvoja prebivalstva v prihodnje. V
osnovi lo¢imo tri primarne oblike starostnih piramid, in sicer trikotno obliko, v kateri
prevladuje mlajSa generacija, koSarasto obliko, v kateri prevladuje zrela generacija, Stevilo
mlajsih pa je Se vseeno vecje od Stevila starejSih, in obliko Zare, v kateri prevladujejo starejsi
posamezniki (Dimovski in drugi, 2022).

Iz starostne strukture prebivalstva 27 drzav EU, ki jo prikazuje spodnji grafikon, je razvidno,
da je bila v letu 2019 starostna piramida dokaj koSaraste oblike, kar pomeni prevlado zrele
generacije, pri cemer projekcije za leto 2050 nakazujejo starostno piramido v obliki zare, kar
pomeni, da se bo trend staranja prebivalstva kontinuirano nadaljeval tudi v prihodnje.
Spremembe starostne piramide odrazajo vpliv napredka na podro¢ju zdravja in
druzbenoekonomskega napredka, hkrati pa opozarjajo na pricakovane izzive, ki jih bo
povzrocila spremenjena starostna struktura prebivalstva (Eurostat, 2019). Starostna struktura



prebivalstva 27 drzav EU iz leta 2019 in predvidena projekcija strukture prebivalstva za leto
2050 sta prikazani na sliki 1.

Slika 1: Starostna struktura prebivalstva EU-27 v letu 2019 in projekcija za leto 2050
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Vir: Eurostat (2019).

Staranje prebivalstva pomembno vpliva na spremembe na trgu dela in postavlja nove
organizacijske izzive. Joniakova in Blstakova sta Ze leta 2015 razpravljali o veliki
spremembi v starostni strukturi kandidatov za zaposlitev, ki naj bi se zgodila med letoma
2017 in 2024 na trgu dela v EU in bo v najveéji meri prizadela sektor informacijske in
telekomunikacijske tehnologije. Pricakuje se, da bo do leta 2030 s trga dela izginilo 6,5
milijona kandidatov za zaposlitev, kar pomeni, da bodo morale osrednjo vlogo prevzeti
kadrovske sluzbe, da bodo starejSe delavce sposobne ¢im dlje ¢asa zadrzati v zaposlitvi.
Witkowski in Bartosz (2017) navajata, da delez zaposlenih v starostni skupini od 55 do 64
let v drzavah EU Ze presega 50 %. Problem staranja prebivalstva je bil prepoznan Ze pred
vrsto leti, pri ¢emer so vedno izstopale skandinavske drZave, v katerih ucinki ukrepov, ki so
jih sprejeli v povezavi s staranjem prebivalstva, ze dajejo Zelene rezultate (Gorzen-Mitka,
Sipa & Skibinski, 2017).

Da bi podjetja nevtralizirala vpliv staranja prebivalstva, morajo bodisi razviti nove sheme
dodatnega poklicnega pokojninskega zavarovanja, ki bi nadomestile zahtevano zviSanje
upokojitvene starosti, bodisi vlagati v ergonomske izboljsave delovnih mest o0z. procesov, s
¢imer bi zagotovili boljSe delovno okolje. S povecanjem stroSkov dela in naloZzbami v
podporne robote so raziskovalci dokazali, da naloZbe v ergonomijo v primeru staranja
delovne sile povecuje skupno neto sedanjo vrednost vecstopenjskega sistema. Podporni
roboti in tehnolosko izboljsane storitve so podjetjem v pomo¢ pri boljSem delu in ponujanju
boljsih storitev po ugodnejsih cenah. Sofisticirane metode interakcije med ¢lovekom in
podpornimi roboti nove generacije bodo zagotavljale ustrezno kakovost Zivljenja delavcev
na posebej zahtevnih delovnih mestih, ki zahtevajo strokovne operaterje, popolno in varno
interakcijo z materiali izdelkov, orodji in opremo za izogibanje misi¢no-skeletnim motnjam
in fizioloSkemu stresu (Bogataj, Battini, Calzavara & Persona, 2019).



1.2.1 lzzivi, povezani s staranjem prebivalstva

Osrednja podroc¢ja na nacionalni ravni, na katera ima staranje prebivalstva najvecji vpliv, so
socialna varnost, trg dela in zaposlovanja, izobrazevalni, zdravstveni in pokojninski sistemi,
razdelitev dohodka in varCevanja ter odnosi med razlicnimi generacijskimi skupinami
(Ciutiene & Railaite, 2015). Stevilo delovno sposobnih ljudi se bo v obdobju od leta 2010
do 2035 strmo zmanjsevalo, kar nakazuje, da je podcenjevanje pomena starej$ih zaposlenih
ob hkratnem deficitu zaposlenih srednjih let izraz kratkovidnosti politi¢nih, vladnih in
sociokulturnih institucij, ki skrbijo za zagotavljanje delovne sile za gospodarstvo. Navedeni
podatki kazejo, da je kljuen pogoj za ohranitev sedanjega Stevila zaposlenih nepogresljiva
poklicna aktivacija starejSih zaposlenih. Za skupino starejSih zaposlenih ima lahko delo
terapevtsko funkcijo, saj ni le vir zasluzka, temve¢ potrjuje tudi poklicno Koristnost in
predstavlja moznost prenosa znanja in izkusenj na mlajSo generacijo. Velik delez zaposlenih
nad 50. letom starosti v zahodnih drzavah nakazuje trend, da so zaposleni po izobrazbi,
kompetencah in osebnosti veliko bolje pripravljeni na poklicne vloge kot v mlajsih letih
(Witkowski & Bartosz, 2017).

Zmanjsevanje obsega delovne sile bo v bliznji prihodnosti v doloc¢enih drzavah in dolo¢enih
sektorjih povzrocilo pomanjkanje organizacijske delovne sile. Problem je Se posebej perec¢
v zdravstvenem sektorju, kar pomeni, da je treba razpravljati o vprasanjih staranja in iskanju
resitve, kako zadrzati starejSe delavce z visoko prioriteto. V sodobnem casu se je zaradi
napredka medicine in tehnologije moc¢no dvignila produktivnost starejSih zaposlenih.
StarejSi zaposleni so namre¢ veliko bolj zdravi v primerjavi s predhodnimi generacijami,
poleg tega pa podjetja veliko vlagajo v ergonomijo, kar jim omogoc¢a dobre delovne rezultate
v primerjavi z mlajSimi generacijami (Dimovski, Grah & Colnar, 2019). Velik potencial
reSitve problema glede naraS¢ajoce upokojitvene starosti zaposlenih in posledi¢nega upada
produktivnosti v starej$i dobi je implementacija sodobnih tehnoloSkih resitev, ki podpirajo
interakcije med ¢lovekom in strojem, ki predvsem industrijskim delavcem omogocajo, da
ostanejo produktivni dlje ¢asa. Sodobne tehnoloske resitve zagotavljajo uporabo digitalnih
tehnologij, ki omogocajo transformacijo nacina delovanja, vklju¢no s pomembnimi
spremembami v proizvodnih procesih in poslovnih modelih, hkrati pa omogocajo
vklju€ujoce okolje za starejSe delavce zaradi avtomatizacije fizicnih opravil in izkoriS¢anja
njihovih izkusenj (Grah, Colnar, Dimovski & Penger, 2020).

Digitalna transformacija bo ustvarila nove poslovne modele in imela velik vpliv na globalne
trge zaradi povecane konkurencnosti podjetij, ki se prilagajajo sodobnim tehnoloskim
reSitvam, kar pomeni, da podjetja, ki ne bodo implementirala tehnoloskih resitev, zaradi
visokih stroskov dela ne bodo mogla ostati konkuren¢na. Kombinacija sodobnih tehnoloskih
reSitev in aplikacije praks managementa starajoce se delovne sile lahko bistveno podaljsa
delovno dobo industrijskih delavcev znotraj EU, hkrati pa bi obcutno pospesila hitrost in
povecala obseg tehnoloskih sprememb, vendar pa bi se na drugi strani povecale ekonomske
in socialne neenakosti, saj bi viSina povprecnih pla¢ zaostajala v primerjavi z rastjo
produktivnosti (Grah, Colnar, Dimovski & Penger, 2020).
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Z nacionalnega vidika obstajata kratkoro¢ni reSitvi, ki bi sicer lahko nadomestili manko
delovne sile zaradi staranja prebivalstva, vendar pa je, gledano dolgoro¢no, nujno, da drzava
z razlicnimi ukrepi poskusa povecati stopnjo rodnosti ali stopnjo nadomes¢anja. Kratkoro¢ni
reSitvi se nanaSata na priseljevanje delavcev iz tujih drzav in povecano uporabo tehnologije
za zmanjsSanje potrebe po delovni sili. Priseljevanje predpostavlja, da bodo posamezniki
imeli izobrazbo in nabor spretnosti, ki jih drzava gostiteljica potrebuje, vendar pa je prav za
obmocja, kjer je stopnja rodnosti nad vzdrzno, znacilno, da primanjkujeta tako splo$na raven
izobrazbe kot nabor spretnosti. Obenem pa raziskave s podrocja zdravja in oskrbe kazejo, da
pomanjkanje zdravstvene oskrbe v zgodnjih letih negativno vpliva na zdravje posameznika
v starosti, zaradi ¢esar so posledica prisiljevanje delavcev iz manj razvitih drzav visji stroski
zdravstvene oskrbe (Mahon & Millar, 2014).

S podaljsano Zivljenjsko dobo so tesno povezana tudi tveganja, ki se v ve€ini nanasajo na
vzdrznost pokojninskih sistemov, ki zahtevajo zviSanje upokojitvene starosti in zniZanje
viSine pokojnin za nove upokojence. Trendi iz 20. stoletja kazejo, da se je v Stevilnih drzavah
¢lanicah Organizacije za gospodarsko povezovanje in razvoj (angl. The Organization for
Economic Cooperation and Development) po letu 1970 stopnja zaposlenosti v starostni
skupini od 55 do 64 let mo¢no znizala. Vendar se je trend po letu 1990 obrnil, saj so zacele
politike EU zapirati moznost zgodnjega izstopa s trga dela. Odlocitev za predcasno
upokojitev so v ve€ini sprejeli zaposleni z nizkim zadovoljstvom pri delu, slabim zdravjem
in amortizacijo znanj. Medtem ko se je upokojitvena starost v zadnjih desetletjih
kontinuirano zviSevala, se je med recesijo zaradi odpuscanja starejSih delavcev znizala.
Vendar pa se je na tej tocki pojavil problem, ko delavci v sektorjih z veliko obremenitve dela
na zdravje ne morejo doseci predpisane upokojitvene starosti, posledice ¢esar so zmanjsanje
socialne varnosti, povecanje zaskrbljenosti delavcev glede prihodnosti, vpliv na kakovost
izdelkov in ¢asovni razpored proizvodnih procesov. Motnje in artikli nizje kakovosti znotraj
ene linije lahko povzrocijo motnje v celotni dobavni verigi, zaradi Cesar je treba razviti
poklicne pokojninske sheme, ki bodo podprle podjetja in celotne dobavne verige z
moznostmi pred¢asne upokojitve teh zaposlenih, in sicer v obdobju med vnaprej doloceno
in povisano upokojitveno starostjo (Dimovski, Grah, Colnar & Bogataj, 2019).

Trend staranja prebivalstva ogroza vzdrznost pokojninskih sistemov v drZavah ¢lanicah EU
in zahteva obseZno reorganizacijo, vklju¢no z dodatnimi finan¢nimi sredstvi za zdravstveno
varstvo starejSih. Staranje delovne sile negativno vpliva na u€inkovitost, motnje preto¢nih
¢asov in slabso koordinacijo celotnih proizvodnih procesov, kar pomeni, da moteni sistemi
zahtevajo boljSi nadzor, torej koordinacijo v prostorsko razdeljenih dejavnostih, in
predstavljajo dodatne izzive tako za javno politiko kot za socialne partnerje, sindikate in
delodajalce. Demografski trendi so v zadnjem desetletju vrsto drzav spodbudili k uvajanju
avtomatiziranih povezav med demografskim in gospodarskim razvojem s spreminjanjem
vrednosti parametrov pokojninskih sistemov. V primeru avtomatskega zviSanja
upokojitvene starosti se delavci ne morejo upokojiti v trenutku, ko njihove telesne in dusevne
zmoznosti padejo pod prag, ki je potreben za opravljanje poklica. Zakonodaja EU doloca,

11



da je odpuscanje starejSih delavcev nezakonito, pri ¢emer je v Sloveniji zakonsko dolocena
mejna starost 58 let. Taksna dolocila zakona organizacijam pogosto predstavljajo izziv,
zaradi ¢esar bodo morala v prihodnje ve¢ sredstev namenjati ergonomskim reSitvam. V
nasprotnem primer zanemarjanje ergonomskih reSitev vodi v vecji obseg invalidskega
upokojevanja, kar mo¢no povecuje obremenitev drugih socialnih transferjev (Dimovski,
Grah, Colnar & Bogataj, 2019).

Zanemarjanje vloge starejSih zaposlenih pri doseganju uéinkovitega in produktivnega trga
dela je Se dandanes znacilno za veliko drzav, med katere se uvrsca tudi Slovenija, kar je
posledica trzne preusmeritve po osamosvojitvi, ko se je povecala brezposelnost, hkrati pa se
je pojavila moznost pred¢asnega upokojevanje velikega Stevila zaposlenih. Vzpostavitev
sheme pred¢asnega upokojevanja in odsotnost politik ohranjanja in usposabljanja zaposlenih
na delovnem mestu sta od osamosvojitve naprej povzroCila trend manjSe zaposlenosti
starejSih delavcev, kar je v nasprotju z zahtevami sodobnega trga dela. Za uspeSno
premosc¢anje izzivov staranja prebivalstva in posledi¢no delovne sile mora Slovenija sprejeti
vrsto ukrepov in sprememb, ki se nanasajo na management starostno raznolike delovne sile.
Pri tem avtorji izpostavljajo potrebo po sodelovanju vlade in socialnih partnerjev, potrebo
po sodelovanju sektorjev za dosego celostnega podpiranja reSitev, implementacijo
netehnoloskih inovacij v delovnih procesih, ozavesc¢anje o trendih in vplivu staranja na
druzbo, dolgorocno vizijo razvoja managementa starosti in uvedbo kariernih nacrtov
(Sarotar Zizek, Sebjan, Strukelj & Veingerl Cig, 2017).

Staranje prebivalstva ima hkrati velik vpliv na spremembo makroekonomskih gibanj, ki so
posledica novih vzorcev in druzbenih sprememb. Prvi vzrok, ki ga izpostavljajo avtorji, je,
da starejsi ljudje ne delajo toliko kot mladi in odrasli srednjih let, kar pomeni, da bo taksno
gospodarstvo veliko manj produktivno. ZmanjSanje produktivnosti se lahko delno izravna z
delovno silo, ki se poveca s pove¢animi naloZbami v izobraZevanje, usposabljanje in zdravje,
na drugi strani pa obseg delovne sile zaradi zmanjSane rodnosti povecujejo zaposlene zenske.
Drug vzrok se nanasa na potros$njo, ki pri starejSih odraslih predstavlja vecji del dohodka v
primerjavi z ostalimi posamezniki, kar znizuje povprec¢no stopnjo varcevanja in lahko vodi
do pomanjkanja naloZbenega kapitala. Tretji vzrok se nanasa na Cedalje vecje zahteve po
pokojninskih shemah, kar je Se posebej zaskrbljujoce, saj staranje prebivalstva povzroca
nove tezave za fiskalno celovitost javnih in zasebnih pokojninskih sistemov zaradi nizkega
deleza zaposlenih, ki prispevajo v sistem, in daljsega obdobja prejemanja nadomestil. Cetrti
vzrok se nanaSa na bolezni in invalidnost starejSih zaposlenih, kar predstavlja znatno izgubo
za nacionalno proizvodnjo, in peti vzrok, ki je neposredno povezan s predhodnim, se nanasa
na dejstvo, da starejsi ljudje predstavljajo veliko breme za zdravstvene sisteme in sisteme
dolgotrajne oskrbe (Bloom in drugi, 2015).
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1.2.2  Aktivno staranje

Koncept aktivno staranje je sprejela Svetovna zdravstvena organizacija (angl. World Health
Organization, v nadaljevanju WHO; 2002) v poznih 90. letih prej$njega stoletja, ko so poleg
zdravstvene oskrbe definirali dodatne dejavnike, ki vplivajo na proces zdravega staranja.
WHO aktivno staranje opredeljuje kot proces optimizacije priloznosti za zdravje, udelezbo
in varnost z namenom izboljSanja kakovosti Zivljenja med staranjem. Aktivno staranje
ljudem omogoca, da uresnicijo svoj potencial za fizi¢no, socialno in psiholosko pocutje skozi
vse faze zivljenjskega cikla in hkrati aktivno sodelujejo v druzbi v skladu s svojimi
potrebami, Zeljami in zmoznostmi, hkrati pa jim zagotavlja ustrezno zascito, varnost in nego
v obdobju, ko jo potrebujejo (Dimovski, 2011). Namen aktivnega staranja je podaljsati
pricakovano zivljenjsko dobo in kakovost zivljenja za vse ljudi, ko se starajo, vkljucno s
posamezniki, ki so slabotni, invalidni ali potrebni nege. Pristop aktivnega staranja temelji na
priznavanju clovekovih pravic starejSih posameznikov in nacel Zdruzenih narodov o
neodvisnosti, sodelovanju, dostojanstvu, skrbi in samoizpolnitvi. V preteklosti se je na
nacionalni in druzbeni ravni razvilo ve¢ metrik aktivnega staranja, pri cemer v nadaljevanju
opisujem indeks aktivnega staranja (angl. Active Aging Index, v nadaljevanju AAI), ki je
aktualno orodje za drzave znotraj EU (WHO, 2002).

AALI je celovito in prilagodljivo orodje, ki zagotavlja dokaze za informirano odlocanje,
razvoj in spremljanje politik in strategij staranja. Predstavlja ve¢plasten koncept aktivnega
staranja z ve¢dimenzionalno strukturo, ki je definiran na podlagi 22 indikatorjev, razdeljenih
v §tiri klju¢na podrocja, ki jih prikazuje slika 2 (Dimovski in drugi, 2022).

Slika 2: Klju¢na podrocja indikatorjev za merjenje indeksa aktivnega staranja

Neodvi Kapacitete v
Vkljucenost v eodvisno,

- . okolju, ki
Zaposlitev . zdravo in varno o
druzbo omogocajo varno

Zivljenje in aktivno staranje

Prirejeno po Dimovski in drugi (2022).

1.2.3  Generacijske skupine, katerih pripadniki so starej$i zaposleni

Trenutno so na trgu dela in v delovnem okolju aktivne $tiri razlicne generacijske skupine
hkrati, kar predstavlja veliko starostno raznolikost in poseben izziv za manageriranje
zaposlenih s Sirokim starostnim razponom. Vsaka generacijska skupina zaposlenih daje
prednost drugatnim vrednotam, manifestira drugacna staliS¢a, delovno vedenje in
motivacijske preference pri delu, zaradi Cesar se za vsako zahteva posebej prilagojena
kadrovska strategija. NajstarejSa generacijska skupina na trgu dela je generacija Otrok
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blaginje (angl. Baby Boom), rojena med letoma 1946 in 1962, sledita ji generacija X, katere
pripadniki so rojeni med letoma 1963 in 1977, in generacija Y, katere pripadniki so rojeni
med letoma 1978 in 1992. NajmlajSa generacija, ki je trenutno prisotna na trgu dela in je
tesno povezana s sodobno tehnologijo, je generacija Z, katere predstavniki so rojeni med
letoma 1992 in 2010 (Vranakova, Gyurak Babelova & Chlpekova, 2021).

V tabeli 1 je za vsako generacijsko skupino posebej nastetih 5 temeljnih prednosti
posamezne generacijske skupine zaposlenih, ki jih delodajalci lahko izkoristijo kot njihove
temeljne konkurenéne prednosti (Sarotar Zizek, Veingerl Ci¢ & Mulej, 2015).

Tabela 1: Temeljne prednosti posamezne generacijske skupine

Genebrlam_Ja_otrok Generacija X Generacija Y Generacija Z
aginje
Odgovornost Predanost Prilagodljivost | Digitalna pismenost
Pomembnost Pomembnost Predanost Raznolikost
doseganja ciljev doseganja ciljev
Prilagodljivost Odgovornost Odgovornost Prilagodljivost
Iznajdljivost Ucljivost Pomembnost Neodvisnost
doseganja ciljev
Socutnost Zavezanost k Skladnost Podjetnost
porocanju

Prirejeno po Sarotar Zizek, Veingerl Ci¢ & Mulej (2015).

Generacijski skupini zaposlenih, katerih pripadniki so starejsi zaposleni, sta generacija otrok
blaginje in del generacije X, katere zaposleni so dopolnili 55 let. \VV generacijo otrok blaginje
torej spadajo posamezniki, rojeni med letoma 1946 in 1962, pri Cemer so zaradi
podaljSevanja delovne dobe izredno Steviléna generacijska skupina, z velikim Stevilom
pripadnikov. Zanje so znacilne velika predanost delu, velika obremenjenost in morala.
Pogosto so za potrebe kariere pripravljeni Zrtvovati svoje zasebno Zivljenje, kar je tesno
povezano z dejstvom, da se identificirajo po pridobljenem nazivu in delovnem mestu
(Vranakova, Starecek, Koltnerova, Chlpekova & Caganova, 2018). Zanje so hkrati znacilne
velika delovna zavzetost, samozavest in osredotocenost na kariero in uspeh, obenem pa
dajejo velik poudarek na vseZivljenjsko ucéenje. Pripadniki generacije otrok blaginje
pri¢akujejo, da bodo sodelavci spostovali njihove izkuSnje, s katerimi doprinesejo dodano
vrednost tako timskemu delu kot opravljanju delovnih obveznosti (Vranakova, Gyurak
Babel'ova & Chlpekova, 2021). Stevilni pripadniki generacije otrok blaginje so pripravljeni
odloziti upokojitev, kar pomeni, da bodo tudi v prihodnjih letih ostali pomemben del delovne
sile, zaradi Cesar je klju¢no, da podjetja tem zaposlenim zagotovijo ciljno usmerjene
priloznosti (Sarotar Zizek, Veingerl Ci¢ & Mulej, 2015).

Pripadniki generacije X so rojeni med letoma 1963 in 1977, zaradi Cesar so prvi, ki so se pri
delu srecali z novimi informacijskimi in komunikacijskimi tehnologijami. Zanje so znacilni
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velik poudarek na iskanju ravnovesja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem, ambicioznost,
samozadostnost in neodvisnost, zaradi Cesar se izogibajo nadzoru in v veliko manjsi meri
upostevajo avtoriteto nadrejenih v primerjavi s predhodno generacijsko skupino. Generacija
X je ustvarjalna, entuziastiCna in rada dela v timu (Vranakova, Starecek, Koltnerova,
Chlpekova & Caganova, 2018; Vranakova, Gyurak Babelova & Chlpekova, 2021).
Posameznike znotraj te generacijske skupine odlikujejo neodvisnost, samostojnost in
prilagodljivost, obenem pa izredno cenijo prijateljstvo, timsko delo in enakopravne odnose.
Ne marajo avtoritete, zaradi ¢esar so veliko bolj naklonjeni mentorstvu. Na seznamu prioritet
sta jim pomembnejSi zaposljivost in njihova konkurencnost na trgu dela kot pa varnost
zaposlitve. Ker gre za prvo digitalno pismeno generacijo, znotraj komunikacije uporabljajo
veliko tujk in strokovnih izrazov (Tamse & Udov¢, 2018). Velika zastopanost pripadnikov
generacije otrok blaginje in generacije X kot posledica podalj$anja zivljenjske in posledi¢no
delovne dobe ob hkratni prisotnosti mlajsih generacijskih skupin nakazuje visoko stopnjo
starostne heterogenosti, kar organizacijam pogosto predstavlja velik izziv, ki ga opisujem v
naslednjem poglavju.

1.3 Opredelitev starostne raznolikosti

Mothe in Nguyen-Thi (2021) starostno raznolikost definirata kot heterogenost starosti
posameznikov znotraj organizacije, ki doseze svoj maksimum v podjetju z enakim delezem
zaposlenih za vsako potencialno starostno skupino, kar avtorja imenujeta pravokotna
starostna porazdelitev. Starostna raznolikost torej pomeni starostno heterogeno skupino
posameznikov, v kateri se kazejo razlike v znanju, vrednotah in sposobnostih, kar lahko
bodisi spodbudi ali zavira ugodne sinergije, ki naj bi povecale produktivnost dela. Starostna
raznolikost na delovnem mestu je lahko dvorezen mec, saj prinasa tako pozitivne kot
negativne ucinke, zaradi Cesar bi morale vodje upostevati priloznosti in tveganja, ki izhajajo
1z starostne raznolikosti zaposlenih. Na drugi strani pa je klju¢no, da vodje ugotovijo nacine,
kako izkoristiti potencial starostne raznolikosti in razviti nafine ukrepanja za optimalno
manageriranje starajoce se delovne sile (Vranakova, Gyurak Babel'ova & Chlpekova, 2021).

Kunze in Boehm (2013) raznolikost definirata kot porazdelitev razlik med ¢lani enote glede
na skupni atribut X, torej starost, eticno pripadnost, vestnost, odnos do nalog ali odnos do
placila. Starostna raznolikost je torej posebna oblika raznolikosti in je kompozicijski
konstrukt, ki odraza starostno strukturo dolo¢ene druzbene identitete na kolektivni ravni,
torej bodisi znotraj tima, oddelka ali celotne organizacije. Starostno raznolikost je mozno
konceptualizirati tudi kot raznolikost, ki temelji na razli¢nih znanjih in izkuSnjah, ki jih imajo
razli¢ne starostne skupine, posledica €esar je zbiranje raznovrstnih informacij in reSitev za
nastale izzive. Starostna raznolikost se lahko hkrati odraza v razlikah glede porazdelitve
druzbenih sredstev med ¢lani tima, oddelka ali podjetja, pri ¢emer imajo starejsi zaposleni v
starostno raznolikih sestavah ve¢jo moc¢ in vpliv v primerjavi z mlajSimi kolegi zaradi
svojega potencialno vi§jega hierarhicnega polozaja, daljSega mandata ali SirSe socialne
mreze v podjetju. Medtem ko je starostna raznolikost veCinoma povezana s pozitivnimi
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ucinki, pa sta lo¢evanje in neskladje povezana s Skodljivimi skupinskimi procesi in izgubo
ucinkovitosti.

Starostna raznolikost je vecdimenzionalni konstrukt, ki vkljuCuje dva vidika, in sicer
raznolikost in polarizacijo. Starostna polarizacija vkljucuje lo¢evanje delovne sile v razli¢ne
homogene podskupine, kar lahko sprozi negativne rezultate raznolikosti in zmanjsa
produktivnost dela. Starostna raznolikost lahko hkrati ustvari komplementarne, starostno
specificne zbirke znanj, ki lahko vodijo do sinergij, saj imajo zaposleni razli¢nih starosti
razli¢ne izku$nje, razumevanje in dojemanje tehnologije in novih trendov. Zlasti mlajsi
zaposleni imajo lahko moc¢nejSe akademske sposobnosti, vendar so na drugi strani socialno
neizkuSeni. Starej$i zaposleni pa so pogosto manj zadovoljni z vpeljavo novih tehnologij in
se srecujejo s starostnimi izzivi, ki so povezani z upadom kognitivnih sposobnosti, vendar
pa imajo veliko ve¢ delovnih izkuSenj, socialnih ves¢in in razumevanja globalnih situacij.
Starostna raznolikost hkrati implicira raznolike vrednote, kar lahko povzroci tezave pri
komunikaciji, osebne konflikte ali nezadovoljstvo z delom. Zaradi teh dejavnikov bi lahko
starostna raznolikost delovala kot ovira pri prenosu znanja, hkrati pa bi lahko spodbudila
razlike med generacijskimi skupinami in negativne druzbene procese, ki bi motili kohezijo
in organizacijske rezultate (Kosir & Soba, 2016; Mothe & Nguyen-Thi, 2021).

Vecja starostna raznolikost ima pozitiven u¢inek na produktivnost podjetja zgolj v primeru,
da se zaposleni pri svojem delu ukvarjajo z ustvarjalnimi in ne rutinskimi nalogami, vendar
pa ima na drugi strani negativen vpliv na inovativnost in produktivnost podjetja v primeru
rutinskih delovnih nalog in place. Starostna raznolikost je hkrati pozitivho povezana s
tehnoloskimi inovacijami, medtem ko bi starostna polarizacija lahko ovirala tovrstno obliko
inovacij. Starostna raznolikost v podjetja vnasa razlicne vrednote, nadine razmisljanja in
kompetence, kar naj bi spodbujalo pozitivno dopolnjevanje med zaposlenimi. Odsotnost
velikega Stevila podskupin posameznih zaposlenih podobne starosti lahko zmanjSa napetosti
med podskupinami. Vendar pa lahko prisotnost velikega Stevila velikih in homogenih
podskupin razli¢nih starosti zaradi polarizacije povzroCi osebne konflikte ali tezave v
komunikaciji, pri ¢emer bi proizvedena skupinska dinamika najverjetneje ovirala
sodelovanje in spodbudila konflikte med skupinami razli¢nih starosti, kar vodi v zmanjSanje
uspesnosti (Mothe & Nguyen-Thi, 2021).

14 Opredelitev managementa starajoce se delovne sile

Vranakova, Gyurak Babel'ova in Chlpekova (2021) management starajoce se delovne sile
(angl. Age management) definirajo kot podro¢je managementa, ki temelji na celovitem
pristopu k obravnavi demografskega stanja in demografskih sprememb na delovhem mestu
s poudarkom na starosti. Poudarja sposobnosti in potencial zaposlenih ne glede na njihovo
starost, pri ¢emer hkrati uposteva starostne dejavnike, ki vplivajo na zaposlene v procesu
vsakodnevnih aktivnosti. Management starajoce se delovne sile je orodje, ki poskuSa omiliti
trenutni negativni trend demografske krivulje in temelji na metodah, ki se osredotocajo na
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ucinkovito uporabo Cloveskega kapitala. Cilj managementa starajoce se delovne sile je
trajnostni HRM, ki je osredotoceno na starostno raznolikost in s tem na zaposlene razli¢nih
generacij. Avtorji so opredelili osem dimenzij managementa starajoce se delovne sile, ki
vkljuCujejo zaposlovanje na delovhem mestu; ucenje, usposabljanje in vsezivljenjsko
ucenje; razvoj kariere; prakse prilagodljivega delovnega ¢asa; varovanje in promocijo
zdravja, vkljuc¢no s preoblikovanjem delovnega mesta; prerazporeditev; izstop iz zaposlitve
in prehod v upokojitev. V nadaljevanju so avtorji opredelili osem stebrov, ki definirajo
koncept managementa starajoce se delovne sile in so predstavljeni v tabeli 2.

Tabela 2: Temeljni stebri managementa starajoce se delovne sile

Steber

Opis

1. Poznavanje
vprasanja starosti

Zavedanje o vprasanjih, povezanih s prihodnostjo in prihodnjo delovno silo
na trgu, kot so staranje zaposlenih, zgodnje upokojevanje in pomanjkanje
mlade delovne sile. Starost zaposlenega ne sme imeti teze pri izbirnem
postopku iskanja primernega kandidata.

2. Prijazen odnos
do staranja

Pozitiven odnos vodij do starajocih se zaposlenih, vklju¢no z njihovimi znanji
in izku$njami, ki jih je mozno uporabiti v obojestransko korist. lzredno
pomemben del je medgeneracijsko sodelovanje.

star. se delovne
sile

3. Vodstvo, Ki Zavedanje vodij o njihovi odgovornosti v procesu individualnega pristopa do
razume zaposlenih vseh starostnih kategorij in razli¢nih generacij.

drugacnost

4. Kakovostni in | Enakost vseh zaposlenih na vseh podro¢jih postaja klju¢na prioriteta, pri
funkcionalni ¢emer je izredno pomembno podrocje potreba po vsezivljenjskem uéenju, ne
ukrepi glede na starost zaposlenih. Zgolj tako lahko strategija obvladovanja starosti
managementa postane del osebnih naértov zaposlenih in politike podjetja.

5. Zagotavljanje
dobre

delazmozZnosti in

Rezultat rasti delazmoznosti in motivacije sta sodelovanje zaposlenih in
njihova volja do dela v podjetju do upokojitve. To je mozno z zagotavljanjem
kakovostnega delovnega okolja.

motivacije
6. Visoka raven | Zavedanje vodij o pomenu kompetenc in spodbujanje zaposlenih h konceptu
kompetenc skupnega znanja, vklju¢no z zagotavljanjem prenosa izkuSenj starejSih

zaposlenih na mlajse.

7. Kakovostna
organizacija dela

Organizacija dela in delovni Cas ustrezata potrebam zaposlenih razli¢nih
starosti.

8. Zadovoljno
zivljenje

Izboljsanje dobrega pocutja in kakovosti zivljenja, vklju¢no z dostojanstveno
upokojitvijo. Izredno pomembno podrocje je skrb za zdravje zaposlenih.

Vir: Vranakovad, Gyurak Babelova & Chipekova (2021).

Ciutiene in Railaite (2015) management starajoce se delovne sile definirata kot
implementacijo ukrepov, ki zameglijo posledice staranja in starejSim zaposlenim omogocijo,
da ostanejo produktivni, kljub njihovi starosti. Management starajoce se delovne sile je
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namenjen boju proti starostni diskriminaciji in brezposelnosti starejSih posameznikov,
spodbujanju kakovostnejsega HRM, zagotavljanju ustreznih delovnih pogojev in
vsezivljenjskemu ucenju. To pomeni, da se dejavnike, povezane s starostjo, uposteva pri
vsakodnevnem manageriranju, vkljuéno z ureditvijo dela in individualnimi delovnimi
nalogami na nacine, da se vsak, ne glede na starost, pocuti opolnomocenega pri doseganju
lastnih ciljev in ciljev podjetja. Cilj managementa starajoCe se delovne sile je zagotoviti
vecjo ozavescenost o vprasSanjih staranja in povecati produktivnost in sposobnost za delo
zaposlenih, vklju¢no s spodbujanjem vsezivljenjskega ucenja in pravi¢nega pristopa k
staranju. Implementacija managementa starajoce se delovne sile je klju¢na naloga vodij, pri
¢emer je treba koncept managementa starajoce se delovne sile vkljuciti v proces nacrtovanja
¢loveskih virov in kadrovsko strategijo podjetja, pa tudi v razvojno strategijo organizacije.

Management starajoce se delovne sile so Gorzen-Mitka, Sipa in Skibinski (2017) definirali
kot nabor orodij, ves¢in in znanja organizacije, ki se uporabljajo za privabljanje,
manageriranje in zadrzanje starejSih zaposlenih, z namenom, da se zagotovi doseganje ciljev
organizacije. VkljuCuje razlicne vidike organizacije, med Kkaterimi izpostavljajo
zaposlovanje in selekcijo, reorganizacijo dela, vecgeneracijski HRM in management
ucinkovitosti. Principi, Fabbietti in Lamura (2015) management starajoCe se delovne sile
definirajo kot pobude za upravljanje starosti in starostne raznolikosti, ki obsegajo
intervencije, namenjene zmanj$anju starostnih ovir za starejSe delavce. Ta veja
managementa obravnava demografske procese, povezane s starostjo, vodenje starostno
raznolikih skupin zaposlenih, diskriminacijo, odnos do starejsih delavcev in odnos starejSega
delavca do dela in kariere. Management starajoce se delovne sile znotraj HRM je element
upravljanja raznolikosti na podlagi ucenja, kvalifikacije ali intervencije drzave in poskusa
spremeniti poloZaj starej$ih delavcev na trgu dela, vkljuéno z obravnavo vprasanj zdravja na
delovnem mestu in oblikovanjem ergonomsko ustreznih delovnih mest.

Bejtkovsky (2013) management starajoce se delovne sile opredeljuje kot kompleksen
pristop, ki vodi k reSevanju demografskih sprememb na delovnem mestu, povezanih s
starostjo zaposlenih, in spodbuja starostno raznolikost s poudarkom na upravljanju delovnih
procesov v fizi€nem in socialnem okolju. Ukrepi, povezani z managementom starajoce se
delovne sile, so usmerjeni predvsem v podporo delovne sposobnosti zaposlenih. Temeljni
cilj managementa starajoce se delovne sile je dati vsakemu zaposlenemu priloznost, da
izkoristi svoj potencial, ne da bi bil prikrajSan zaradi svoje bioloske starosti. Vendar pa je
treba za uspesno implementacijo koncepta v prakso v podjetjih predhodno odstraniti razli¢ne
ovire oz. sprejeti naslednje ukrepe: vrednotenje in ohranjanje sposobnosti zaposlenih nad 50
let, ustvarjanje starostne raznolikosti delovne sile, vklju¢no s spopadanjem s starostnimi
ovirami na delovnem mestu, oblikovanje organizacijske kulture, ki podpira strateski pristop
manageriranja starosti, zagotavljanje usposabljanja vodij za spodbujanje starostne
raznolikosti in vkljucevanje strategij manageriranja starosti v socialni dialog med sindikati
in delodajalci. Naegele in Walker (2006) management starajoce se delovne sile pojmujeta
kot ukrepe, ki se borijo proti starostnim oviram in spodbujajo starostno raznolikost, kar je
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priloZznost, da z usposabljanjem in prakso v poznejsih letih zaposleni ostanejo ¢im dlje ¢asa
aktivni na trgu dela.

Hlatka in drugi (2021) management starajoCe se delovne sile opredeljujejo kot HRM ob
uposStevanju starosti kot osrednjega atributa in s starostjo povezanih sposobnosti in
potencialov zaposlenih. Podro¢ja obravnave avtorji razvrS¢ajo v tri kategorije, in sicer
individualno, organizacijsko in socialno. Individualna kategorija obravnava posamezne
zaposlene, ki poskuSajo obdrzati zaposlitev z razlicnimi metodami, pri ¢emer nanje ne
vplivajo zgolj prirojeni dejavniki, ampak tudi razvite veséine in sposobnosti. Organizacijska
kategorija obravnava problematiko organizacije kot sodobnega podjetja, ki se sooca s
fluktuacijo in staranjem delovne sile, pri ¢emer je zaradi spremembe kadrovanja mozno
nekdaj dolgotrajno zamenjavo delno zmanjsati z boljsim izkoristkom delovne sile. Socialna
kategorija pa obravnava nenadzorovano staranje prebivalstva, kar drzave resSujejo z
implementacijo managementa starajoce se delovne sile v podjetja, kar se odraza na
nacionalni politiki zaposlovanja in stabilnosti trga dela.

Witkowski in Bartosz (2017) opredeljujeta, da se management starajoCe se delovne sile
izvaja na dveh ravneh, in sicer na makro in mikro ravni. Makro raven definira socialna
politika drzave, ki obsega zagotavljanje delovne sile za gospodarstvo, druzinsko politiko,
spodbujanje poklicne dejavnosti posameznikov v upokojitveni starosti in migracijsko
politiko. Na drugi strani pa mikro raven definirajo aktivnosti vodstva in kadrovskih sluzb, ki
vklju€ujejo preprecevanje diskriminacije zaposlenih razli¢nih starosti, predvsem starejsih,
prilagajanje dela potrebam in zmoZnostim zaposlenih razlicnih starosti, izkoris¢anje
prednosti in slabosti zaposlenih, ki predstavljajo razlicne starostne skupine, boj proti
starostnim stereotipom, fleksibilnost zaposlitve in moznost opravljanja poklicne dejavnosti
izven rednega kraja zaposlitve.

Management starajoce se delovne sile se lahko nanaSa na intervencije na ravni posameznika,
organizacije ali trga dela, zaradi Cesar je mogoCe podrocje raziskati z vidika politike
posameznika, kar v nadaljevanju raz¢lenimo na individualno in kolektivno raven, z vidika
organizacije ali z vidika makroekonomske politike trga dela. Individualna raven vkljucuje
strategije, ki se osredotoCajo na posamezne zaposlene in se nanaSajo na ves¢ine, zdravje,
kakovost Zivljenja, druZzbene odnose in koristi, ki jih starejsi zaposleni prinasajo organizaciji,
kolektivna raven pa vkljucuje strategije, ki temeljijo na dialogu med sindikati in delodajalci.
Organizacijska raven obsega strategije na ravni organizacije za ohranjanje in zadrzevanje
delovne sile, vkljuéno z njihovimi spretnostmi, prenosom znanja, tehnikami HRM in
spreminjanjem organizacije dela in delovnega ¢asa. Socialna in politicna raven v okviru
makroekonomske politike trga dela pa se nanasata na strategije, ki so jih razvile vlade
posameznih drZav in obsegajo probleme, med katere spadajo udeleZba starejSih na trgu dela,
izboljSanje kakovosti zivljenja in zdravja, zniZanje stroSkov pokojnin in zdravstveno-
socialno varstvo (Gorzen-Mitka, Sipa & Skibinski, 2017).
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U¢inkovit management starajoce se delovne sile zahteva sodelovanje oblikovalcev politik v
vladi, poklicnih organizacij in sindikatov, pa tudi delodajalcev in zaposlenih, pri cemer bi
morale nacionalne vlade podjetja spodbujati k implementaciji politik manageriranja
starostne raznolikosti njihovih zaposlenih. Klju¢no je, da oblikovalci politik pri razvoju
postavk managementa starajoce se delovne sile upostevajo medgeneracijske odnose in
vpraSanja v povezavi s starostno raznolikostjo, ki vkljucuje tako starejSe kot mlajse
zaposlene, pri ¢emer je klju¢no, da se interesov mlajSe generacije ne izkljuci. Vladne politike
kot prvi korak podpirajo sprejetje zakonodaje, ki preprecuje starostno diskriminacijo, vendar
te ne razkrivajo dojemanja starosti, ki je temelj diskriminatornih praks (Brooke & Taylor,
2005).

Agencija EU za varnost in zdravje pri delu je identificirala osem elementov, ki definirajo
management starajoCe se delovne sile in so prikazani v spodnji shemi. Pri zaposlovanju, ki
je prvi element, so kljucni postopki, ki se osredoto¢ajo na spretnosti in izkusnje, pri cemer
se preprecuje starostna diskriminacija in spodbuja starostna raznolikost. V okviru prenosa
znanja, usposabljanja in vsezivljenjskega ucenja kot drugega elementa bi morala podjetja
zaposlenim omogocati dostop do usposabljanj, predvsem starejSim zaposlenim, saj bi jim ta
omogocila posodobitev znanj in spretnosti. Razvoj kariere kot tretji element je kljucen v
kontekstu celotnega delovnega zivljenja, pri ¢emer je treba zagotoviti ujemanje med
delovnim mestom, kompetencami in zmogljivostmi zaposlenega. Prakse prilagodljivega
delovnega casa kot Cetrti element obsegajo ureditev delovnega ¢asa na nacin, da se
upostevajo razlicne potrebe razlicnih starostnih skupin, s ¢imer se pomaga izboljsati
ravnotezje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem. S promocijo zdravja na delovnem mestu
kot petim elementom podjetja skrbijo za izboljSanje organizacije dela in delovnega okolja.
Upravljanje varnosti in zdravja pri delu kot Sesti element predvideva zagotavljanje varnosti
in zdravja pri delu za vse starostne skupine zaposlenih z izvajanjem starostno obcutljivih
ocen tveganja in prilagajanja delovnega mesta. KroZenje in prerazporeditev delovnih mest
kot sedmi element vkljucuje tehnike oblikovanja delovnih mest, pri katerih se zaposleni
nacrtovano premikajo med ve¢ delovnimi mesti v rednih intervalih. Izstop iz zaposlitve in
prehod v upokojitev kot zadnji, osmi element pa vkljuc¢uje podporo starejSim delavcem pri
nacrtovanju upokojitve. Elementi managementa starajoce se delovne sile, definirani s strani
Agencije EU za varnost in zdravje so prikazani v shemi na sliki 3 (EU-OSHA, brez datuma).
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Slika 3: Elementi managementa starajoce se delovne sile

Izstop iz
zaposlitve in
prehod v
KroZenje in upokojitev:
prerazporeditev .
delovnih mest Zaposlovanje
ELEMENTI Prenos znanja,
Upravljanje MANAGEMENTA usposabljanje in
varmosti in STARAJOCE SE B vsezivljenjsko
zdravja pri delu DELOVNE SILE g
Razvoj kariere
Promocija
zdravia na
delovnem mestu Praksa
prilagodljivega

delovnega dasa

Prirejeno po EU-OSHA (brez datuma).

Management starajoce se delovne sile na podrocju trga dela je celovit pristop, ki se med
drugim osredotoca na preventivne aktivnosti proti izloCanju starejSih zaposlenih in na
uporabo orodij za tiste posameznike, ki imajo s starostjo povezane tezave pri zaposlovanju,
med katerimi avtorji izpostavljajo nezadostno poklicno kvalifikacijo, zdravstvene tezave in
preobremenjenost. Ker je management starajoce se delovne sile tesno povezan z
zdravstvenimi tezavami, se je socasno razvil tudi management medicine starajoce se delovne
sile, ki je definiran kot proaktiven, preventivni pristop k zdravstveni oskrbi starajoCega se
prebivalstva, ki je osredotoen na ohranjanje optimalne ¢loveske funkcije in kakovosti
Zivljenja (Gorzen-Mitka, Sipa & Skibinski, 2017).

Management starajoce se delovne sile postaja klju¢no podrocje dejavnosti, v okviru katerega
organizacije managerirajo ¢loveske vire, z izrecnim poudarkom na staranju prek javne
politike ali kolektivnih pogajanj, saj staranje vpliva tako na zaposlovanje kot na delovne
pogoje, zivljenjski standard in blaginjo zaposlenih. Izziv starajoce se delovne sile prinasa
razli¢ne vidike, ki jih je treba obravnavati, da bi dosegli trajnost in konkuren¢nost dobavnih
verig v razmerah staranja prebivalstva in vse manjSega obsega razpoloZljive delovne sile.
Uvedba pametnih procesnih tehnologij, kot so pametne proizvodne celice, podporni roboti
in druge izboljSave, lahko delavcem pomaga, da delajo dlje, medtem ko dodatni prispevki v
pokojninske, zdravstvene in dolgoro¢ne sklade v tem obdobju izboljsajo Zivljenje delavcev
po upokojitvi (Bogataj & Bogataj, 2018).

Vecini definicij managementa starajoce se delovne sile je skupno, da management starajoce
se delovne sile pojmujejo kot implementacijo ukrepov, pobud, orodij in ves¢in za reSevanje
demografskih sprememb na delovnem mestu, ki so nastale kot posledica staranja
prebivalstva in obsega intervencije, namenjene zmanjSanju starostnih ovir za starejSe
delavce. Vranakova, Gyurak Babelova in Chlpekova (2021) ter Hlatka in drugi (2021) v
svojih definicijah izpostavljajo, da je management starajo¢e se delovne sile upravljanje
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¢loveskih virov, ob upoStevanju starosti, sposobnosti in potenciala starejSih zaposlenih kot
osrednjih atributov ali celo kot podro¢je managementa, ki temelji na celovitem pristopu k
obravnavi demografskega stanja in demografskih sprememb na delovnem mestu. Hkrati
avtorji, kot so Ciutiene in Railaite (2015) ter Naegele in Walker (2006), v svojih definicijah
izpostavljajo pomen potenciala zaposlenih ne glede na njihovo starost in boj proti starostni
diskriminaciji in stereotipom, s ¢imer podjetja skrbijo za vkljuCenost in zadrzanje starejSih
zaposlenih. Ker je management starajoce se delovne sile veja managementa, ki se v podjetjih
Sele dodobra uveljavlja, hkrati pa so posledice demografskih sprememb Sele zacele stopati v
ospredje in v veliki meri vplivati tudi na podjetja, bodo pozitivni ucinki ukrepov
managementa starajoce se delovne sile vidni Sele ez Cas.

1.5 Prakse in orodja managementa starajoce se delovne sile

Podjetja so bila zaradi povecanja Stevila starejSih zaposlenih in vse vecje starostne
raznolikosti primorana prilagoditi kadrovske politike in sprejeti orodja, ki se osredoto¢ajo
na izboljSano prilagodljivost delovnih pripomockov, delovnih nalog in delovnega okolja
potrebam delavca, da bi zagotovili njegovo produktivnost in ohranjali ¢im visji nivo zdravja,
zaradi Cesar so se razvile prakse managementa starajoce se delovne sile. Prakse
managementa starajoce se delovne sile Naegele in Wallker (2011) definirata kot spremembe,
povezane z zaposlovanjem, razvojem kariere, usposabljanjem, vsezivljenjskim ucenjem,
proznimi delovnimi praksami, varovanjem in promocijo zdravja, nac¢rtovanjem delovnega
mesta, prerazporeditvami in izstopom iz zaposlitve, vklju¢no s postopnim prehodom v
upokojitev.

Dimovski in drugi (2022) orodja managementa starajoce se delovne sile definirajo kot orodja
HRM, ki temeljijo na organizacijski kulturi, ki se zaveda pomena in posledic naras¢ajoce
starosti zaposlenih, kar zajema prilagoditev sploSnih kadrovskih praks potrebam staranja na
razli¢nih ravneh, tako na individualni kot na organizacijski ali celo na nacionalni ravni.
Prakse managementa starajoce se delovne sile se na nacionalni ravni dotikajo predvsem
sprememb praks zaposlovanja, ocenjevanja sposobnosti na podlagi starostnih ocen in
izvajanja usposabljanja, osredotoCenega na starejSe zaposlene. Prakse HRM so bistvene pri
zagotavljanju motivacije, norm in struktur odgovornosti, ki spodbujajo in podpirajo prakse
managementa starajoce se delovne sile. Klju¢ne prakse so prilagodljive ureditve dela, delo
na daljavo, zmanjSana delovna obremenitev, delo s skrajSanim delovnim ¢asom in podpora
za oskrbo starejSih. Prilagodljive delovne prakse obsegajo prilagodljivo ureditev delovnega
Casa za zaposlene, ki vklju€uje prilagodljivost glede terminov zdravniSkih pregledov, oskrbe
partnerjev, starej$ih sorodnikov ali pomoci pri skrbi za vnuke. Delo na daljavo zaposlenim
daje avtonomijo glede izbire kraja in Casa dela, hkrati pa poveCuje moznost opravljanja
druzinskih obveznosti.

Prakse managementa delovne sile s poudarkom na starosti zaposlenih pozitivno vplivajo na
motivacijo in zadovoljstvo z delom, vzdrzevanje delovne zmogljivosti in ohranjanje
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zaposljivosti za daljSe obdobje kariere, hkrati pa izboljSajo ravnotezje med zasebnim in
poklicnim zivljenjem starejSih posameznikov. Poleg vpliva praks na starejSe zaposlene
imajo prakse managementa starajoce se delovne sile pozitiven vpliv na celotno organizacijo,
kar se kaze v nizji fluktuaciji, nizjih stroSkih zaposlovanja, nizjih stroskih usposabljanja in
odpravi negativnega ucinka pomanjkanja ustrezno usposobljenega kadra, hkrati pa
organizacijam omogocajo, da znajo oceniti prednosti in slabosti razli¢nih starostnih skupin,
zaradi Cesar ucinkovito upravljajo in izpolnjujejo svoje naloge. Nekateri avtorji celo trdijo,
da lahko prakse managementa starajoce se delovne sile neposredno ali posredno odpravijo
starostne ovire, spodbujajo starostno raznolikost in ustvarjajo okolje, v katerem lahko vsak
posameznik izpolni svoj potencial, kar pozitivnho vpliva na izboljSano organizacijsko
uspesnost (Dimovski in drugi, 2022).

Orodja managementa starajo¢e se delovne sile vkljucujejo ukrepe, ki se borijo proti
starostnim oviram in spodbujajo starostno raznolikost, hkrati pa so usmerjeni v ohranjanje
sposobnosti in pripravljenosti zaposlenih, da ostanejo ¢im dlje ¢asa aktivni na trgu dela.
Orodja, ki vkljucujejo preventivne in sanacijske ukrepe, obravnavajo izzive s podrocja
zaposlovanja, ucenja, usposabljanja, vsezivljenjskega ucCenja, razvoja kariere, praks
prilagodljivega delovnega ¢asa, varovanja in promocije zdravja, oblikovanja delovnega
Mesta, prerazporeditve, izstopa iz zaposlitve in prehoda v upokojitev, vkljucno s celovitimi
pristopi, ki se osredotocajo na celotno Zivljenjsko dobo delovne sile (Fuertes, Egdell &
McQuaid, 2013). Implementacija orodij in ukrepov dobrih praks managementa starajoce se
delovne sile zahteva organizacijske veS¢ine in kompetence, ki ne izhajajo nujno iz
obicajnega kadrovskega dela organizacij, zaradi Cesar jih avtorji povezujejo z izrazom
demografska pismenost, ki je kljucna kompetenca prihodnosti in opisuje kompetentno
ravnanje z demografskimi informacijami (Sporket, 2009).

Dimovski (2011) je orodja managementa starajoc¢e se delovne sile zdruzil v Sest temeljnih
podroc¢ij delovanja delodajalcev. Prvo orodje se nanasa na preoblikovanje obstojecih
konceptov managementa starajoce se delovne sile znotraj podjetja in zunaj njega, pri cemer
poudarja upostevanje ucinkov staranja v okviru delovnih procesov, vklju¢no s skrbjo za
eti¢no ravnanje v okviru HRM. Hkrati so kljucni ukrepi za zagotavljanje konkuren¢nosti
starejSih zaposlenih, ki so zaposlenim prijazni in prinaSajo ekonomske koristi. Drugo
pomembno orodje je implementacija procesov managementa znanja, ki obsegajo aktivnosti,
povezane z identifikacijo, zadrzanjem in izmenjavo znanja organizacije, vklju¢no z
neprestanim usposabljanjem in razvojem zaposlenih. Tretje orodje je implementacija
managementa zdravja s poudarkom na skrbi za fizicno, mentalno in Custveno zdravje
starajo¢ih se zaposlenih. Cetrto orodje, ki je neposredno povezano s predhodnim, je skrb za
ergonomijo in zagotavljanje ustreznega delovnega okolja, kar obsega rokovanje s fizi€nimi
pripomocki in orodji, ki tudi starejSim zagotavljajo mobilnost in funkcionalno u¢inkovitost.
Peto orodje se nanaSa na aktivnosti v zvezi z implementacijo managementa
medgeneracijskih razmerij, zadnje, Sesto orodje pa obsega popolno rekonstrukcijo oddelka
HRM.
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Joniakové in Blstakova (2015) sta predlagali posebna orodja, ki so podjetjem v pomoc pri
manageriranju zaposlenih razli¢nih starosti. Na zacetku je treba izpostaviti boljsi izkoristek
potenciala starejSih delavcev, pri ¢emer se pojavljajo tudi mnenja, ki predlagajo uvedbo
obveznih kvot za zaposlovanje delavcev, starejsih od 60 let, vendar pa se vsi zavedajo, da
uporaba kvot pomeni vsiljeno raznolikost, ki podpira le izbrano skupino zaposlenih.
Ustreznejsi nacin spodbujanja dolgorocne zaposlitve in spodbujanja potenciala zaposlenih
je HRM, usmerjen v Zivljenjska obdobja posameznika, kar zahteva intenzivno senzibilnost
vseh zaposlenih in kulturne spremembe. Teorija strateskega HRM poudarja potrebo po
uskladitvi strateSkega poslovnega nacrtovanja z HRM, in sicer z namenom, da bi dosegli
proznost zaposlenih, organizacijsko predanost in ohranitev jedrne delovne sile. Teorija
strateSkega HRM hkrati izpostavlja tezave starejSih delavcev s krepitvijo konstrukta staranja
v vodstvenem razmisljanju in z zagotavljanjem primerne utemeljitve, ki olepSuje obstojece
stereotipe in dvome o zavezanosti starejSih delavcev (Brooke & Taylor, 2005).

Prakse managementa starajoce se delovne sile so torej namenjene obravnavanju starostnih
ovir in ustvarjanju delovnega okolja, znotraj katerega ima sleherni zaposleni moznost doseci
svoj potencial, brez ovir in stereotipov, Ki izvirajo iz starostne raznolikosti. Temeljne
razseznosti praks managementa starajoce se delovne sile obsegajo zaposlitev, usposabljanje,
razvoj in napredovanje, prozne delovne prakse, ergonomijo, nacrtovanje delovnega mesta in
spreminjanje odnosa do starejSih zaposlenih. Klju¢no je, da prakse managementa starajoce
se delovne sile vkljucujejo dejavnike, povezane s starostjo pri vodenju in upravljanju, hkrati
pa omogocajo povecanje razpolozljivih resursov in prilagoditev delovnih nalog na nacin, da
bodo v vecji meri prilagojene izkoris€anju najboljSih potencialov starejSih zaposlenih.
Prakse, ki spodbujajo starejSe zaposlene in podpirajo starostno raznoliko delovno silo, so
implementacija programov selekcije, optimizacije in nadomestil za starejSe delavce,
preoblikovanje dela in ergonomski posegi, prakse HRM s poudarkom na starosti in orodja,
ki podpirajo poklicno Zivljenje in zdravje starejSih delavcev (Dimovski in drugi, 2022).

Ceprav se s staranjem prebivalstva in z njim povezanimi teZavami soo¢ajo tudi slovenska
podjetja, pa kljub temu nimajo v zadostni meri implementiranih orodij managementa
starajoCe se delovne sile oz. ne izvajajo zadostnih strategij za ohranjanje, prekvalifikacijo in
zaposlovanje starej$ih delavcev. Ukrepi managementa starajoce se delovne sile, ki so bili
prepoznani v slovenskih podjetjih, se v ve€ini nanasajo na spreminjanje miselnih modelov
in odnosov Vv organizacijah, spreminjanje HRM v smeri staranja delovne sile, management
ucenja in znanja, management zdravja, management delovnega mesta s poudarkom na
ergonomiji in oblikovanju delovnega mesta ter vodenje starostno raznolike skupine
zaposlenih, ki so pripadniki Stirih razliénih generacijskih skupin. Avtorica je navedene
ukrepe za manageriranje starostne raznolikosti v slovenskih podjetjih zdruzila v model
managementa starajoce se delovne sile, ki je podvrzen nenehni dinamiki in spremembam,
zaradi Cesar govorimo o kontingen¢nem modelu, temeljeCem na heterogenosti organizacij,
ki omogoca razvoj posameznega podrocja znotraj modela, ki kar v najvecji meri ustreza
potrebam podjetja (Znidarsic, 2019).
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Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve je v sodelovanju z Javnim Stipendijskim,
razvojnim, invalidskim in prezivninskim skladom Republike Slovenije in Socialnim
skladom EU v okviru projekta Celovita podpora podjetjem za aktivno staranje delovne sile
oblikovalo katalog ukrepov za ucinkovito obvladovanje starejSih, katerega avtorice so
Planko, Drev in Duralija (2017). Na podlagi analize problematike starej$ih zaposlenih in
povezanosti s kadrovsko politiko posameznega podjetja so oblikovali pet temeljnih sklopov,
Znotraj katerih so definirali ukrepe in orodja za njihovo implementacijo. Prvi sklop se nanasa
na promocijo in varovanje zdravja, pri cemer se v ospredje postavlja fizicno pocutje
zaposlenih, za katero lahko podjetja poskrbijo z uvedbo ve¢ krajsih odmorov, prijaznim
povratkom na delo po dolgotrajni bolniski odsotnosti, vadbo na delovnem mestu, aktivnim
prezivljanjem prostega Casa, individualnimi zdravstvenimi programi, obiski specialista,
vadbo doma, individualnimi fizioterapijami in prilagojeno prehrano. Drugi sklop se nanasa
na ergonomijo, prilagoditev dela in delovnega Casa, pri ¢emer se ukrepi nanaSajo na
prilagojene delovne pogoje, kar obsega preglednejse ikone in vecjo pisavo, razbremenitev
ob delovnih konicah, optimalno glasnost, rotacijo delovnih mest in delovnih nalog, delo od
doma ali z oddaljene lokacije, po meri oblikovane vlozke za obutev, prozno delo, stojece in
sedece polozaje dela za mizo in dobra osvetlitev.

Tretji sklop obravnava kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje, kar je neposredno
povezano z razvojem kadrov in obsega letne razgovore z vodjo, vklju¢enost v razvojni nacrt,
generacijsko komplementarnost, izvajanje strategij vsezivljenjskega ucenja, pridobivanje
kompetenc, usposabljanje vodij za spremembo odnosa do starejSih zaposlenih, usposabljanje
za notranjega trenerja, uresnilitev Zelje po izobraZzevanju in varno voznjo. Cetrti sklop,
medgeneracijsko povezovanje in ozaveS¢anje, obravnava timsko delo in interni prenos
znanja, kar vkljuc¢uje mentorsko povezovanje, obratno mentorstvo, izmenjevalnico izkusenj,
glasnike aktivnega staranja, promocijo vloge posamezne generacijske skupine, zemljevide
znanja, zavedanje pomena starejSih delavcev, mentorski sistem, medgeneracijska druzenja
in usposabljanje notranjih prenaSalcev znanja. Zadnji, peti sklop obravnava zavzetost in
vkljucenost, pri ¢emer se v ospredje postavljajo motivacijski in identifikacijski vzvodi
starejSih zaposlenih, ki vkljucujejo skupne sluZzbene poti, ambasadorstvo, zimzelene klube,
medgeneracijske znacilnosti, vkljucenost v nacrtovanje strategij in spodbud ter cenjenje
zvestobe, vkljucno s pripadnostjo (Planko, Drev & Duralija, 2017).

Dimovski in drugi (2022) so razvili tridelni model staranja delovne sile, ki temelji na
organizacijski kulturi, vodstveno-mentalnih modelih in s starostjo povezanih praksah na
delovnih mestih. Prakse modela staranja delovne sile je mozno razdeliti na osem podrocij
delovanja, kar prikazuje slika 4:

— organizacijska kultura — enakopravnost ne glede na starost, pozitivna podoba starosti in
odprta, na ciljno skupino usmerjena komunikacija;

— vodstveno-mentalni modeli — cenjenje zaposlenih ne glede na njihovo starost, vklju¢no
z odzivnostjo na individualne potrebe in dogodke, s katerimi je zaznamovan posameznik
v zasebnem zivljenju;
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vodenje, oblikovanje dela in ergonomije — vrednotenje kakovosti delovnega mesta in
prilagajanje delovnega okolja na nacin, da je primerno za starejSe delavce;

management zdravja — ugotavljanje racionalnosti ukrepov za izboljSanje
posameznikovega zdravja in dobrega pocutja, vkljuéno z zagotavljanjem specifi¢nih
preventivnih in kurativnih ukrepov, katerih cilj je ohranjanje oz. celo izboljSanje zdravja
posameznikov;

management znanja — digitalna transformacija, vrednotenje intelektualnega kapitala,
razvoj kariere, usposabljanje in vsezivljenjsko u¢enje, prenos znanja in mentorstvo;

Slika 4: Prakse modela integrirane teorije staranja delovne sile

Organizacijska kultura

Vodstveno-mentalni modeli

S STAROSTJO POVEZANA ORODJA — podroéja

Management
cloveskih Management
virov, s starostne
poudarkom raznolikosti
na starosti

Vodenje,
oblikovanje Ma t M

dela in zdravja Znanja

ergonomije

S starostjo povezane metrike v proizvodnih sistemih

Prirejeno po Dimovski in drugi (2022).

HRM, povezan z managementom starajoce se delovne sile — starostno nevtralne prakse,
ki se osredotocajo na razvoj znanja, ves¢in, sposobnosti in priloznosti vseh zaposlenih,
starostno nevtralne politike zaposlovanja, dostop do usposabljanja, starostno nevtralni
razvoj kariere, starostno nevtralni sistem napredovanja in spodbujanje organizacijske
kulture, ki vkljucuje starost;

management starostne raznolikosti — povecanje ravni zavedanja in razumevanja
prednosti starostne raznolikosti, zagotavljanje dobrih medgeneracijskih odnosov in
oblikovanje starostno heterogenih delovnih timov;

s starostjo povezane metrike v proizvodnih sistemih — razumevanje posebnosti
delovnega okolja proizvodnih delavcev, pridobivanje znanja o orodjih, iskanje izboljSav
delovnih pogojev v smislu nacrtovanja dela, iskanje reSitev glede reorganizacije
delovnih mest in kontinuirano izvajanje zdravstvenih pregledov.

Eno izmed podrocij, ki ga obravnava model integrirane teorije staranja delovne sile, je HRM
s poudarkom na starosti, v okviru katerega so Dimovski in drugi (2022) konkretno definirali
orodja managementa starajoce se delovne sile:

analiza in uravnotezenje starostnega profila zaposlenih v organizaciji;
strateSki HRM;
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— zaposlovanje, ki obsega redno zaposlitev ali najem zaposlenih;

— ucenje in nenehno strokovno izpopolnjevanje;

— karierni razvoj, degradacija in napredovanje starejSih zaposlenih;

— ocenjevanje dela, upravljanje delovne uspesnosti in ocenjevanje starejSih delavcev;
— nagrade in nadomestila za starejse delavce;

— organizacijska podpora in priznanje starejSim delavcem;

— prilagodljive delovne prakse in oblike zaposlovanja;

— nadaljevanje zaposlitvenih praks, povezanih z zadrzevanjem starejsSih delavcev;

— prehod v pokoj.

Zaradi hkratnega obstoja motenj tradicionalnih poslovnih procesov, implementacije
digitalnih tehnologij in starajoce se delovne sile morajo organizacije preoblikovati poslovno
strategijo in poslovne modele, na novo definirati druzbeno odgovorno vlogo organizacij in
definirati vlogo zaposlenih v organizacijskem procesu. Digitalna transformacija od podjetij
zahteva redefinicijo dela, zaradi interakcij med clovekom in strojem oz. strojem in strojem,
kar pomeni, da bodo roboti pri ponavljajoem se in rutinskem delu nadomestili ¢lovesko
delovno silo. Vloga zaposlenih pa se bo preusmerila na resevanje kompleksnih situacij in
problemov, vklju¢no z reSevanjem medcloveskih odnosov. Na drugi strani digitalna
transformacija zahteva redefinicijo delovnega mesta zaradi poveCanega obsega dela na
daljavo, digitalnih ekosistemov in digitalnih delovnih platform, kar so Se posebej spodbudili
razvoj internetne tehnologije, pojav kiberfizi¢nih sistemov in pandemija. Organizacije
morajo biti tako pripravljene na posledice digitalne transformacije in pojava novih
organizacijskih oblik, hkrati pa morajo znati zadrzati starajoco se delovno silo, kar pomenti,
da morajo razviti orodja, ki starajoci se delovni sili omogoc¢ajo, da ostane konkuren¢na in
¢im bolj zdrava. Orodja managementa starajoCe se delovne sile, ki so organizacijam pri
digitalni transformaciji na voljo, so (Dimovski in drugi, 2022):

— razvoj programov prekvalifikacije za izboljSanje digitalnih ve$¢in;

— povezovanje kariere z znanjem o uporabi novih tehnologij pri delu;

— spodbujanje sodelovanja zaposlenih;

— spodbujanje hibridnega dela in nastajanje kulturnega prostora;

— preprecevanje bolezni starejSih zaposlenih in varnost na delovnem mestu.

Na podlagi pregleda znanstvene in strokovne literature sem orodja managementa starajoce
se delovne sile strnila v grafi¢ni prikaz, pri ¢emer sem orodja glede na podrocje, ki ga
obravnava, razdelila v 9 skupin. Orodja managementa starajoce se delovne sile so tako
kombinacija orodij managementa starostne raznolikosti, managementa medgeneracijskih
razmerij, razvoja kadrov, ergonomije in ustreznega delovnega okolja, promocije in
varovanja zdravja, HRM s poudarkom na starosti, organizacijske kulture, managementa
delovnega mesta in managementa znanja. Pregled nabora orodij managementa starajoce se
delovne sile, ki ima uporabno vrednost za podjetja, ki se zavedajo pomena manageriranja
zaposlenih razli¢nih starosti, prikazuje slika 5.
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Slika 5. Pregled orodij managementa starajoce se delovne sile
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1.6 Vloga kadrovskih managerjev

Spreminjanje demografske slike in naraS¢ajoc¢a povprecna starost zaposlenih izpostavljata
organizacijske groznje, kot sta edinstvena izguba znanja in pomanjkanje usposobljenega
osebja. VVsaka od generacijskih skupin ima posebne znacilnosti, ki zahtevajo svojstvene
kadrovske strategije, metode in postopke. Medtem ko bodo podjetja v prihodnje zaposlovala
heterogene time, sestavljene iz pripadnikov razli¢nih generacijskih skupin, je izziv
kadrovskih managerjev ustvariti kreativno in vkljucujo¢e okolje za zaposlene iz vseh
generacij. Generacijsko heterogeni delovni timi zahtevajo veliko bolj premisljen pristop k
oblikovanju kadrovske politike v primerjavi s homogenimi timi (Joniakova & Blstakova,
2015).

Izvajanje kadrovske politike, ki daje prednost dolo¢enim starostnim skupinam, je rezultat
pomanjkanja proznosti pri upravljanju kadrov in podcenjevanja upravljanja raznolikosti.
Pomanjkljivosti pri fleksibilnem HRM in podcenjevanje upravljanja raznolikosti, bodisi gre
za starostne, kulturne ali osebnostne razlike, lahko dolgoro¢no povzroci resne poslovne
tezave, saj upravljanje raznolikosti predstavlja novo sedanjost. Pomen ustreznega
managementa starajoCe se delovne sile zaradi demografske krize in nagnjenosti zaposlenih
k selitvi zaradi iskanja boljsih delovnih pogojev strmo naras¢a (Witkowski & Bartosz, 2017).
Temelj uspeSnega manageriranja izziva starostne raznolikosti je vloga kadrovskih sluzb in
njihova usmerjenost v posle, vklju¢no s sposobnostjo razumevanja procesa izven lastnega
funkcionalnega podroc¢ja. Vloga odgovornih za HRM ni zgolj ustvarjanje idej in reSitev,
temvec¢ sporoc¢anje svojih politik in njihova implementacija. Klju¢no je, da vodje kadrovskih
sluzb znajo pritegniti in obdrzati mlade talente, vendar je na drugi strani izziv zagotoviti
njihovo dolgorocno uporabo v sistemu ravnovesja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem
(Joniakova & Blstakova, 2015).

Pogosto se zdi, da starost kadrovnika vpliva na odnos do starejSih oz. mlajSih delavcev, saj
kadrovniki pogosto bolj pozitivno ocenjujejo delavce podobne starosti, kot so sami. Na
podlagi raziskav so avtorji ugotovili, da v podjetjih, kjer so vodje kadrovskih sluzb mlajsi,
obstaja teznja po sprejetju shem predcasnega upokojevanja, medtem ko obstaja teznja po
1zvajanju pobud managementa starajoce se delovne sile in izkazovanju ve¢jega spoStovanja
do starejSih delavcev v podjetjih, kjer je kadrovski manager starejsih let. Vendar pa lahko
izvajanje pobud za management starajoce se delovne sile v korist starejSih delavcev izboljsa
dojemanje kadrovnikov o pozitivnih lastnostih starejSih delavcev. Hkrati so klju¢na tudi
izobrazevanja, ki lahko vodjem kadrovskih sluzb pomagajo prepoznati, da imajo tako mlajsi
ko starej$i zaposleni koristne, vendar popolnoma razli¢ne prednosti (Principi, Fabbietti &
Lamura, 2015).

Orodja HRM, ki so kadrovnikom v pomo¢ pri upravljanju zaposlenih, so kljucna pri
zagotavljanju motivacije, norm in struktur odgovornosti in hkrati spodbujajo implementacijo
orodij managementa starajoce Se delovne sile, ki sem jih obravnavala v predhodnem
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poglavju. Ta orodja zaposlene spodbujajo, da vkljucijo razlicne perspektive, znanja in
sposobnosti, pri ¢emer je dobro znano, da se razlicne generacijske skupine razli¢no odzivajo
na kadrovske prakse. V skladu s teorijo razvoja Zivljenjske dobe bodo mlajsi zaposleni
dosegli boljse rezultate v situacijah, v katerih bodo zaznali vec¢ priloznosti za ucenje, na drugi
strani pa bodo starejSi zaposleni rezultate izboljsali s praksami, osredotoCenimi na
vzdrzevanje, kot je prilagodljivost urnika. Obstaja torej vrsta kadrovskih praks, ki podpirajo
vse starejSo populacijo, pri cemer avtorji izpostavljajo razvojne prakse, ki so namenjene
izboljSanju ravni delovanja starajoce se delovne sile, med katere sodijo usposabljanje, prakse
vzdrzevanja, ki se izvajajo za ohranjanje obstojecih ravni delovanja in obsegajo prilagodljive
delovne urnike in prilagoditvene prakse, ki so namenjene ohranjanju nizje, vendar Se vedno
ustrezne ravni funkcioniranja, pri cemer avtorji izpostavljajo krajsi delovni ¢as (Dimovski
in drugi, 2022).

Boehm, Schroder in Bal (2021) so v svojem delu povzeli orodja HRM, ki se osredoto¢ajo na
starost zaposlenih in poudarjajo spodbujanje znanj, vescin in sposobnosti vseh starostnih
skupin, ne samo starejSih. Pri tem so poudarili starostno nevtralne politike zaposlovanja,
enak dostop do usposabljanja za vse starostne skupine, starostno nevtralne sisteme kariere
in napredovanja, pobude za izobrazevanje vodij o starostni raznolikosti na delovnem mestu
in spodbujanje korporativne kulture, ki vkljucuje starost kot kljuCen atribut. Kadrovske
prakse, ki vkljuCujejo starost, prispevajo k razvoju kulture starostne raznolikosti znotraj
celotne organizacije, kar je neposredno povezano z vecjim dojemanjem druzbene izmenjave
in posredno z uspesnostjo podjetja in skupnimi nameni zaposlenih glede fluktuacije.

Tonelli, Pereira, Cepellos in Lins (2020) so v raziskavi definirali tri dejavnike, ki usmerjajo
management starajo¢e se delovne sile v organizacijah glede na percepcijo kadrovnikov. Prvi
dejavnik, ki obsega zaposlovanje, selekcijo in integracijo, kaze, da podjetja v veliki vecini
ne sprejemajo praks zaposlovanja in izbire strokovnjakov, starejSih od 50 let, hkrati pa ne
vzpostavljajo posebnih kampanj za starejSe strokovnjake. Drugi dejavnik, zadrzevanje in
stalnost v podjetju, kaze, da podjetja v veliki ve€ini ne razvijajo diferenciranih kariernih
modelov za starejSe zaposlene, niti ne ponujajo posebnih dejavnosti za manageriranje znanja
strokovnjakov, starejSith od 50 let, vkljuéno z odsotnostjo programov za pripravo na
upokojitev in odsotnostjo diferenciranih kariernih nacrtov za starejSe. Tretji dejavnik, torej
prilagajanje potrebam strokovnjaka, kaze, da lahko po upokojitvi ali prekoracitvi starosti 50
let zaposleni ponujajo storitve na prilagodljiv nacin, vendar pa vefina podjetij nima
ergonomsko oblikovanih ukrepov, prilagojenih znagilnostim delovne sile. Ceprav so
percepcije kadrovnikov o pozicioniranju starej$ih zaposlenih na delovnem mestu na splosno
pozitivne in so povezane predvsem z izpolnjevanjem pricakovanj, uspesnostjo podjetja,
moralo, znanjem in strokovnostjo, pa kljub temu ne sprejemajo praks managementa starajoce
se delovne sile, zlasti pri zaposlovanju, selekciji in integraciji.

Implementacija ustreznih praks HRM, zagotavljanje kvalificiranih delavcev in njihova
ustrezna izraba pomenijo tesno sodelovanje kadrovskih sluzb, vi§jega vodstva in linijskega
vodstva. Predpogoj za to je postavitev strukture in vsebine sistema HRM na vseh ravneh, Ki
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ga lahko nadrejeni ucinkovito uporabljajo za vodenje in razvoj zaposlenih. Ker se problem
pomanjkanja, ki je posledica vrzeli na trgu dela, nanasa predvsem na kvalificirane kadre, je
osrednja naloga kadrovskega oddelka management talentov. V prihodnosti se pri¢akuje tudi
povecanje pomena nacrtovanja cloveSkih virov, ki je trenutno podcenjena funkcija
kadrovskih managerjev, vendar je v ¢asu, ko ponudba delovne sile presega povpraSevanje,
to Se dopustno, v trenutku, ko se bo razmerje med ponudbo in povprasevanjem obrnilo, pa
bo ta aktivnost za kadrovski oddelek klju¢na. Hkrati bodo kadrovniki zaradi staranja delovne
sile in zaradi s staranjem povezanih bolezni prisiljeni razmiSljati o implementaciji
zdravstvenega managementa, ki je orodje za privabljanje in stabilizacijo zaposlenih
(Joniakova & Blstakova, 2015).

Na zdravo staranje v veliki meri vplivajo dejavniki zivljenjskega sloga, ki vkljucujejo telesno
vadbo, zdrave prehranjevalne navade in skrb za duSevno zdravje, zaradi ¢esar so intervencije
za promocijo zdravja s strani kadrovskih sluzb v podjetjih kljuéne za zdravo in aktivno
staranje. Izziv kadrovskih sluzb je tako najti nacin za spodbujanje dejavnikov zdravega
staranja. Podjetja telesno vadbo pogosto spodbujajo s podeljevanjem brezpla¢nih vstopnic
za fitnes ali vodene vadbe in plaanimi startninami na Sportnih dogodkih, zdrave
prehranjevalne navade s sadnimi dnevi in projektom slovenski zajtrk, dusevno zdravje pa s
predavanji in delavnicami. Vse ve¢ multinacionalnih podjetij zaradi podaljSevanja
delovnega ¢asa zaposlenih in sedecega nacina dela uvaja fitnes prostore znotraj kapacitet
podjetja, kar pomeni, da lahko zaposleni vadbo koristijo tudi med delovnim ¢asom, kar jim
zbistri telo in misli ter omogoca nadaljnje, e kakovostnejSe delo. Vendar pa raziskovalci
ugotavljajo, da je pomo¢ zaposlenim pri prilagajanju na spremembe zivljenjske dobe, ki
vkljuuje promocijo zdravega nacina zivljenja, klju¢nega pomena v sodobnem in
dinami¢nem delovnem okolju, saj v preteklosti za takSne oblike ukrepov ni bilo posluha, kar
je povezano z nerazumevanjem in neznanjem. Prilagodljivost kariere je tako pozitivno
povezana s kariernim zadovoljstvom in samooceno karierne uspe$nosti, hkrati pa sta tudi
prihodnji ¢asovni fokus in subjektivno zdravje tesno pozitivno povezana s prilagodljivostjo
kariere (Dimovski in drugi, 2022).

2 PROJEKTNI TIMI

Organiziranje dela v obliki projektov postaja ¢edalje bolj obicajna oblika dela v podjetjih,
zaradi Cesar so projektni timi v vse hitreje spreminjajocem se 21. stoletju primarno sredstvo
izvajanja dela in sluZijo kot prozne strukture, ki spodbujajo izmenjavo strokovnega znanja.
Projektni timi so skupina posameznikov, ki so pripadniki razli€nih oddelkov ali subjektov
na medorganizacijski ravni, ki si vzajemno izmenjujejo vire in so pooblasceni za skupinsko
delo na projektu, pri ¢emer je namen njihovega obstoja izpolnitev cilja projekta (Xue, Ling,
Sun, Song & Zheng, 2022).
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2.1 Opredelitev projektnih timov

Projektni timi so opredeljeni kot skupina ljudi, odgovornih za kompleksne naloge v
omejenem obdobju, pri ¢emer so sestavljeni iz ¢lanov, ki imajo komplementarne ves¢ine in
prihajajo iz razli¢nih funkcionalnih podrocij. Posamezniki so v projektne time zdruzeni z
namenom dokoncanja projekta in izpolnitve zastavljenih ciljev, hkrati pa delajo v
okolis¢inah, ki so izjemno zahtevne, predvsem zaradi izpostavljenosti asovnim pritiskom
in visokim stopnjam negotovosti. Proces oblikovanja projektnih timov je izredno zahteven,
saj se dinamika tima lahko spreminja v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla projekta, zaradi
¢esar bodo projektni timi delali pod visokimi ravami medosebnih zahtev in stresa, kar
pomeni, da je Se tezje doseci visoko stopnjo skupinske zrelosti in ucinkovitosti (Pavez,
Goémez, Lauli¢ & Gonzilez, 2021).

Kéahkonen, Keindnen in Naaranoja (2013) so projektni tim definirali kot najnizjo
organizacijsko enoto s kljucno operativno vlogo, znotraj katere je temeljna motivacija za
izgradnjo tima in njegov razvoj staliS¢e, da je skupna vrednost optimalno delujocega tima
vecja od vsote vrednosti vseh njegovih ¢lanov. Posamezniki v timu torej lahko ustvarijo
rezultate, ki jih sicer ne bi bilo mogoce doseci. Projektne time so avtorji Zhou, Cheung in
Hsu (2017) v okviru modela za opisovanje in razlikovanje projektnih timov definirali s
sedmimi dimenzijami: diferenciacija ves$€in, ki odraza funkcionalno in demografsko
raznolikost timov, soodvisnost, ki obstaja, ko je ¢lan tima pri doseganju ciljev odvisen od
drugih, diferenciacija avtoritete, ki se nanasa na stopnjo, do katere je mo¢ odlocanja
podeljena ¢lanom tima, velikost tima, ki je definirana s Stevilom ¢lanov tima, dolgozivost
tima, ki je obdobje trajanja obstoja, virtualnost, ki je obseg, v katerem ¢lani tima pri
komunikaciji uporabljajo spletna orodja, ter skupna raba, ki se nanasa na timsko kognicijo.

Chiocchio, Kelloway in Hobbs (2015) so v svojem ¢lanku zbrali definicije projektnih timov,
ki razkrivajo velike podobnosti, vendar hkrati izpostavijo pomembne tezave in
neodgovorjena vprasanja, kajti veliko izmed definicij izpostavlja zgolj doloceno lastnost
projektnega tima, medtem ko so druge potencialno pomembne lastnosti zapostavljene.
Elementi, ki se v mnogih definicijah projektnih timov zdijo kljucni, so odloc¢anje, navzkrizna
funkcionalnost in ideja, da zgolj en projektni tim izvede projekt od za¢etka do konca. Ceprav
izpostavljeni elementi niso nenatan¢ni, pa pregled razli¢nih definicij razkrije pomanjkanje
doslednosti pri tem, kar je znacilno za projektno delo in projektne time. V tabeli 3 so zbrane
definicije projektnih timov po kronoloskem vrstnem redu.

Tabela 3: Definicije projektnih timov razlicnih avtorjev po kronoloskem vrstnem redu

Avtor Leto izida Definicija

Connie J. G. 1988 Projektni tim je skupina posameznikov, ki so se zbrali z

Gersick namenom, da bi razvili konkretno delo, pri cemer se obstoj
projektne skupine zakljuci z zakljuckom projekta.

se nadaljuje
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Tabela 3: Definicije projektnih timov razlicnih avtorjev po kronoloskem vrstnem redu

(nad.)

Eric Sundstrom 1989 Projektni timi so z vidika raziskovanja, oblikovanja in

in Irwin Altman nafrtovanja  sestavljeni iz visoko  usposobljenih
strokovnjakov s strokovnim znanjem, ki zahteva vec let
razvoja, in predstavljajo edinstvene projekte s Siroko
odgovornostjo pri odlo¢anju o tem, kako nadaljevati, vklju¢no
z raziskovalnimi timi, timi arhitektov, inZenirskimi
projektnimi timi, timi za razvoj izdelkov in komisijami za
nacrtovanje.

Eric Sundstrom 1989 Projektni timi so z vidika svetovanja in vklju¢evanja zbirka

in Irwin Altman posameznikov, ki delajo skupaj na omejenem projektu z
omejenim ¢asom, vkljuéno z odbori, krogi kakovosti,
vklju€enimi timi zaposlenih, delovnimi timi in ciljnimi timi.

Eric Sundstrom, 1990 Razvojni  projektni timi so definirani kot skupina

Kenneth P. De strokovnjakov belih ovratnikov, ki sodelujejo pri dodeljenih

Meuse in David ali izvirnih projektih, pri ¢emer so zanje znaCilni daljsi

Futrell delovni cikli v primerjavi s proizvodnimi ali storitvenimi timi,
vendar pa so njihovi rezultati kompleksni in unikatni.

Mary Beth Pinto, 1993 Vecfunkcionalni projektni tim je opredeljen kot zacasni ali

Jeffrey K. Pinto delovni tim, ki opravlja nerutinske naloge in je oblikovan za

in John E. Cas trajanja dejavnosti z odgovornostmi, ki se prekrivajo med

Prescott dvema ali ve¢ oddelki, vklju¢no s stranskimi stiki, ki
spodbujajo sodelovanje prek funkcionalnih meja.

Edward E. 1996 Projektni tim je definiran kot tim, ki je obi¢ajno oblikovan z

Lawler 1l namenom izdelave o0z. razvoja novega izdelka ali
preoblikovanja obstojece oz. oblikovanja nove storitve in mu
je dolo¢ena omejena pri¢akovana doba obstoja, pri Cemer so
¢lani projektnega tima lahko hkrati pripadniki vec projektnih
timov.

Susan G. Cohen 1997 Projektni tim je definiran kot casovno omejena

in Diane E. medfunkcionalna skupina posameznikov, ki ustvarja enkratne

Bailey rezultate, pri Cemer je zanje =znacilno, da opravlja
neponavljajote se naloge in vkljuCuje precejSnjo mero
uporabe znanja, presoje in strokovnega znanja.

Robert Graham 1997 Osrednji projektni tim je ekipa, sestavljena iz predstavnikov

in Randall L. posameznega oddelka, ki sodelujejo pri razvoju

Englund implementacije novega izdelka, pri Cemer ostanejo pri
projektu od samega zacetka do konca izvajanja, saj usmerjajo
delo posameznikov znotraj oddelkov.

Dennis J. Devine 1999 Projektni tim v teku je stalna ekipa z relativno stabilnim

in drugi

clanstvom, ki reSuje tezave, nacrtuje ali sprejema odlocitve in
sodeluje s strankami ali naro¢niki.

se nadaljuje
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Tabela 3: Definicije projektnih timov razlicnih avtorjev po kronoloskem vrstnem redu

(nad.)

Dennis J. Devine 1999 Ad hoc projektni tim je definiran kot tim, oblikovan z

in drugi namenom reSevanja teZzav ali sprejemanja odlocCitev in
sodelovanja s kupci ter obstaja le za dolo¢eno obdobje.

Carsten K. W. 2003 Projektni tim je ekipa posameznikov, ki opravlja negotove,

De Dreuin zapletene in nerutinske naloge, kot sta nacrtovanje in

Laurie R. odlocanje.

Weingart

Russell D. 2003 Projektni tim je definiran kot skupina posameznikov, Ki

Archibald prispeva k projektu, vkljuéno s posamezniki iz mati¢ne
organizacije, zainteresiranimi stranmi, svetovalci, izvajalci,
prodajalci in dobavitelji zunaj organizacije, pa tudi strankami
oz. naro¢niki projekta. Vendar pa se je vse ve¢ raziskovalcev
strinjalo, da definicija, ki jo konceptualizira literatura
organizacijske psihologije ni ustrezna, saj ve¢ sto ljudi ne
more tvoriti u¢inkovitega tima.

Harold Kerzner 2003 Projektni tim je projektna skupina, ki jo sestavlja vodja
projekta, clani projektne pisarne, in funkcionalni oz.
vmesniski ¢lani, ki morajo porocati vodoravno in navpi¢no.

Russell D. 2004 Projektni timi so skupina ¢lanov projektnega tima, vkljuc¢no s

Archibald timom za vodenje projekta, vodjo projekta in v primeru
nekaterih projektov tudi sponzorji projekta.

Institut za 2004 Projektni tim je skupina posameznikov, ki so jim dodeljene

projektni vloge in odgovornosti za dokoncanje projekta, pri Cemer jih

management sestavljajo vodja projekta, ekipa za vodenje projekta, Ki je
sestavljena iz posameznikov, ki neposredno ali posredno
poroc¢ajo vodji in so odgovorne za opravljanje tako
projektnega kot tudi rednega dela, v nekaterih primerih pa tudi
nosilec projekta. Hkrati so definirali tudi tim za vodenje
projekta, ki je opredeljen kot ekipa za vodenje projekta in je
podenota projektnega tima, ki je odgovorna za dejavnosti
vodenja projekta, vkljuéno z naértovanjem, nadzorom in
zaklju¢kom. Tim za vodenje projektov so opredelili kot jedro
projektnega tima oz. izvr$no ekipo, pri ¢emer jih v primeru
manj$ih projektov sestavljajo vsi ¢lani projektnega tima.

Giuseppe Soda, 2004 Projektni tim je definiran kot skupina, sestavljena iz

Alessandro Usali medsebojno moc¢no povezanih strokovnjakov, ki si delijo

in Akbar Zaheer pomene, zaupanje in rutine.

Rudolf Melik 2007 Projektna delovna sila je sestavljena iz razlicnih timov

specializiranih strokovnjakov, ki medsebojno sodelujejo, pri
¢emer dosegajo delo, ki je diferencirano ali loeno na podlagi
zahtev strank, razpolozljivosti talentov, obsega projekta in
poslovnih pravil oz. ciljev.

se nadaljuje
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Tabela 3: Definicije projektnih timov razlicnih avtorjev po kronoloskem vrstnem redu

Hugo Gomez,
Lyonel Laulié in
Vicente A.
Gonzélez

(nad.)

Dirk Pons 2008 Projektni tim je opredeljen kot zdruzenje ljudi z razli¢nimi
ves¢inami in ozadji, ki so sestavljeni zaCasno in jih je treba
upravljati.

Paul F. Skilton in 2010 Ustvarjalni projektni timi so definirani kot zacasne

Kevin J. Dooley samoupravne organizacije, ki jih sestavljata dva ali veé
posameznikov, ki se ukvarjajo z nerutinskimi nalogami, z
namenom, da ustvarijo kreativne in neponovljive rezultate.

Mia Reinholt, 2011 Projektni timi obstajajo zgolj tako dolgo, dokler niso

Torben Pedersen predlozeni rezultati nalog strankam, kar pomeni, da se timi

in Nicolai J. Foss razpustijo ob zakljucku projekta.

Mark Thompson 2011 Projektno zdruZenje je situacija, v kateri posamezniki z
namenom dokonc¢anja naloge kratko ¢asovno obdobje delajo
skupaj.

Anthony T. Cobb 2012 Projektni tim je opredeljen kot skupina posameznikov, ki
izvajajo projektne aktivnosti.

Francois 2012 Projektni tim je definiran kot kompleksna cloveska

Chiocchio in organizacija, omejena s kontekstom, ki ga zahteva projektno

drugi delo.

Kalle Kéhkonen, 2013 Projektni tim je najnizja organizacijska enota s kljuc¢no

MarkO_Keiﬂﬁnen operativno vlogo, znotraj katere je temeljna motivacija za

Il\rl]alz\al/::;]gja izgradnjo tima in njegov razvoj stalisce, da je skupna vrednost
optimalno delujocega tima vecja od vsote vrednosti vseh
njegovih ¢lanov.

Fei Xue, 2021 Projektni timi so skupina posameznikov, ki so pripadniki

Qinyuan Chen_, razliénih oddelkov ali subjektov na medorganizacijski ravni,

Ka_m . Ch_an In ki si vzajemno izmenjujejo vire in so pooblasCeni za

Zhihong Yi . .
skupinsko delo na projektu.

Ignacio Pavez, 2021 Projektni timi so skupina ljudi, ki so odgovorni za

kompleksne naloge v omejenem obdobju, pri ¢emer so
sestavljeni iz ¢lanov, ki imajo komplementarne ves¢ine in
prihajajo iz razli¢nih funkcionalnih podrocij.

Prirejeno po Chiocchio, Kelloway & Hobbs (2015), Kdihkonen, Keindnen & Naaranoja (2013),

Xue, Ling, Sun, Song & Zheng (2022).

V projektnem timu je klju¢na izmenjava znanja, kar zagotavlja povezavo med ¢lani in

projektnim timom z izmenjavo znanja za zmanjSanje stroskov. Projektne organizacije se

osredoto¢ajo na organiziranje dela v obliki projektnih timov, hkrati pa dajejo poudarek na

ucinkovito izmenjavo znanja znotraj meja timov in spodbujajo individualne aktivnosti

izmenjave znanja za doseganje boljSih rezultatov. Projektne time sestavljajo c¢lani s

komplementarnimi ve$¢inami, ki ustvarjajo sinergijo z usklajenim prizadevanjem, ki

vsakemu posameznemu ¢lanu omogoca, da okrepi svoje prednosti in omili slabosti. Eden
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izmed osrednjih namenov interdisciplinarnih timov je potencial za krepitev kolektivnih
vescin in potencial za zagotavljanje razlicnih pogledov na ideje, probleme in resitve. Ker so
¢lani tima povezani v druzbeno skupino, se pocutijo udobno, varno in sprejeto, vendar pa je
na drugi strani klju¢na dolocena stopnja nestrinjanja in konflikta zaradi preizkuSanja ide;j,
razprav o predpostavkah, razlicnih mnenjih in pogledih, kar vodi v sprejemanje boljsih
odlocitev. Izmenjava znanja v projektnem timu povecuje ucinkovitost tima in njegovo
inovativnost, pri ¢emer se multinacionalni projektni timi obravnavajo kot vir za ustvarjanje
znanja, saj lahko zagotovijo informacije o potrebah geografsko razprSenih strank iz razli¢nih
kulturnih okolij, ki govorijo razli¢ne jezike in imajo razli¢ne preference. Vendar pa vse
preve¢ projektnih organizacij zanemarja izmenjavo znanja med projektnimi timi znotraj
organizacije, saj prenos znanja zahteva u¢inkovito razsirjanje znanja, pri cemer prenasanje
znanja prek nacionalnih meja za organizacije predstavlja velik izziv (Navimipour &
Charband, 2016; Jergensen, 2018).

2.2 Pomen projektnih timov

Pachura (2018) izpostavlja, da je osrednji pomen projektnih timov v razvoju edinstvenih
kompetenc in ustvarjanju inovativnih resitev, kar organizacije v poslovnem okolju spodbuja
k novim pobudam, ki predstavljajo vrednost ne samo za organizacijo, ampak za, kar je se
pomembneje, naro¢nike in kon¢ne uporabnike. Pri tem je klju¢na potreba po razvoju in
ucinkoviti rabi potenciala ustvarjalnosti tako znotraj projektnih timov kot tudi znotraj
organizacije, kar vkljuCuje elemente znanje, kreativno razmisljanje in motivacija. Projekt
kot poslovni podvig z naborom lastnosti periodi¢nost, inovativnost, namenskost,
usmerjenost v rezultate, usmerjenost v ustvarjanje vrednosti in usmerjanje aktivnosti k
notranjim in zunanjim potrebam deleznikov ustreza sodobnim izzivom poslovnega okolja,
zaradi Gesar s povedanjem obsega projektov hkrati narag¢a pomen projektnih timov. Ceprav
je vodenje projektnega tima eden od klju¢nih dejavnikov kon¢nega uspeha, ima vkljucitev
ustreznih posameznikov v projektni tim Se bistveno ve¢ji pomen, kajti vodenje projektov je
uspesno le toliko, kolikor so dobri posamezniki in vodje, ki obvladujejo klju¢ne funkcije.
Zazelene lastnosti projektnega vodje vkljucujejo odprtost, potrebo po neprestanem ucenju,
dobre komunikacijske sposobnosti in naklonjenost do spoznavanja tako drugih
posameznikov kot tudi samega sebe.

Podjetja uporabljajo projektne time z namenom izpolnjevanja ciljev projekta, hkrati pa se
zavedajo, da v okolju, ki je osredoto¢eno na posameznika in je mo¢no sodelovalno, pomen
timskega dela presega pomen spretnosti posameznika. Ustrezna sestava projektnega tima je
klju¢nega pomena za uspeh timskega dela, vendar je optimizacija sestave ekipe velik izziv.
Sodelovanje je glavna znacilnost izvajanja projektov, temeljecih na timskem delu, in tistih,
ki jih izvajajo visoko zmogljive projektne skupine. U¢inkovito projektno timsko sodelovanje
je postalo kljuénega pomena pri vodenju projektov. Sestava projektnega tima zahteva
dolocitev znacilnosti tima, pri ¢emer znacilnosti, ki se obi¢ajno upostevajo pri sestavljanju
kakovostnega tima, vkljucujejo velikost tima, osebno zavzetost, trenutno delovno
obremenitev posameznika, vodenje, sposobnosti, dolgoletne izkuSnje in komunikacijske
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sposobnosti. Potreba po medfunkcionalni sestavi glede na znanja in spretnosti ¢lanov tima
je priznana pri projektih in je multidisciplinarne narave. Konfiguracijski in na naloge
usmerjeni pristopi k projektnemu zdruzevanju zahtevajo, da je sestava ekipe odvisna od
nalog projektnega dela. Za izbiro ¢lanov projektnega tima se uporabljata dva pristopa, in
sicer prvi, ki temelji na uporabi zgodovinskih tipov projektov kot merila za izbiro ¢lanov
tima, in drugi, ki temelji na uporabi posebnih projektnih potreb kot meril. Gradnja projektnih
timov prinasa koristi na projektni ravni v kontekstu razvoja odnosov, izmenjave informacij,
odlo¢anja in nadzora rezultatov (Chi & Chen, 2009).

Organizacija dela v obliki projektnih timov je v sodobnih podjetjih v ¢edalje vecjem porastu
tudi zaradi razvoja informacijsko-komunikacijske tehnologije, ki spodbuja delo v spletnih
okoljih in hkrati omogoca razvoj virtualnih projektnih timov, ki veljajo za delovna mesta
prihodnosti. Klju¢no je, da tako fizi¢ni kot virtualni projektni timi temeljijo na tehnologiji
sodelovanja in komunikacije, ki bistveno spreminja druzbo in omogoca sodelovanje v timu
strokovnjakom iz razlicnih koncev sveta. Pri tem ima klju¢no vlogo kultura c¢lanov
projektnega tima, ki je definirana kot niz skupnih vrednot, predpostavk in prepricanj, ki jih
posameznik prevzame s Clanstvom v timu in hkrati vplivajo na staliS¢a in vedenja ¢lanov
tima. Kultura ¢lanov projektnega tima so torej nenapisana pravila druzbene igre, ki si jih
delijo Clani tima, pri ¢emer Hofstede kulturo tima definira s Sestimi dimenzijami, ki so
distanca moci, izogibanje negotovosti, individualizem proti kolektivizmu, moske vrednote
proti zenskim vrednotam, dolgoro¢na usmerjenost proti kratkoro¢ni in popustljivost proti
zadrzevanju. Zaradi poveCanega obsega timskega dela delodajalci v cedalje vecji meri
izpostavljajo vescine timskega dela, kar iS¢ejo tudi pri kandidatih na trgu dela, saj se v
prihodnje pri¢akuje velik porast tako klasi¢nih kot virtualnih timov, zaradi ¢esar je kljucno
spodbujanje kolektivizma. Zavedanje kulturnih razlik znotraj tima je klju¢no za ucinkovito
vodenje in razvoj projektov, saj pozitivno vpliva na izboljSanje komunikacije med ¢lani in
zmanjSuje konflikte. V nasprotnem primeru pa kulturne razlike povzroc¢ijo medsebojne
konflikte, nesporazume, napake v komunikaciji in slabo kon¢no izvedbo projekta
(Tabatabaei, 2020).

Organizacije so v ¢edalje ve¢jem obsegu zavezane k mrezenju, kar pomeni, da si prizadevajo
vzdrZevati in izkoriS§¢ati odnose v omreZju, vkljuéno z izboljSanjem notranjega
organizacijskega okolja, pri ¢emer je obnaSanje organizacije v prostoru socialnoomreZnih
odnosov doloc¢eno z delovanjem projektnih timov v mednarodnem okolju. Razlog za to
izhaja iz dinamike, raznolikosti in preto€nosti relacijskih povezav v omrezZnih strukturah, ki
implicirajo nov nabor dejavnikov, ki dolo¢ajo uspeh na podrocju vodenja projektnih timov.
Mreza medorganizacijskih odnosov velja za sodobno okolje izvajanja projektov in delovanja
projektnih timov, ki se soocajo z izzivi dinami¢nosti, raznolikosti, fleksibilnosti, agilnosti in
virtualnosti, zaradi ¢esar obstaja potreba po prilagoditvi nabora dejavnikov pri vodenju
projektnih timov. Ugotovljeni dejavniki nihajo okoli znacilnosti dveh osnovnih kognitivnih
perspektiv, pri ¢emer se jih del nanaSa na specifi¢no delovanje projektnega tima kot celote,
del pa na lastnosti posameznika kot ¢lana projektnega tima. Na podlagi nadaljnje raziskave
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je Pachura identificiral dejavnike uspeha pri vodenju projektnih timov, kar ima veliko
uporabno vrednost, saj so projektni timi klju¢ni dejavniki, ki dolocajo pravilno izvedbo
projekta, kar pomeni, da so tesno povezani z uspehom projekta. Kljuéni dejavniki uspeha pri
vodenju projektnega tima, loc¢eni glede na kognitivni, kulturni ali operativni kontekst, so
zdruzeni v tabeli 4 (Cobb, 2012; Pachura, 2018).

Tabela 4: Kljucni dejavniki uspeha pri vodenju projektnega tima

Kontekst raziskovanja
Kognitivni Kulturni Operativni
- potreba po ucenju - angaziranost in Custveni - ucinkovitost
- socialna znanja odnos komunikacijskih poti
- splosno znanje - zaupanje - interni komunikacijski
- razumevanje - duSevna stabilnost sistem
- kulturni kontekst - med¢loveski odnosi - komunikacijske
- sprejemanje vrednot sposobnosti
- skupni cilj - sposobnost navezovanja
stikov
- ciljna naravnanost

Vir: Pachura (2018).

Globalizacija, pandemija COVID-19, vojna v Ukrajini, razvoj tehnologije, energetska kriza
in povecana kompleksnost dela so v hitro spreminjajo¢em se in visoko konkuren¢nem okolju
spodbudili zavedanje pomena razumevanja uspesnosti in u¢inkovitosti projektnih timov, saj
so bili z namenom izpolnitve ciljev organizacije tudi sestavljeni. Za u¢inkovite projektne
time glede vloge in odgovornosti je znacilna jasna in razumljiva razdelitev vlog, vklju¢no z
medsebojno povezanostjo in visoko stopnjo sodelovanja, pri ¢emer ima usposobljenost
Clanov za izvrSevanje vlog velik vpliv na kon¢no produktivnost projektnega tima. Za
ucinkovite projektne time glede ciljev je znacilno, da so timski cilji gonilo za motivacijo
ekipe za dosego ciljev projekta s ¢im manj notranjimi konflikti in teZavami, pri ¢emer je
kljuc¢no, da se s timskimi cilji strinjajo in poistovetijo vsi ¢lani projektnega tima. SloZnost
pri definiranju timskih ciljev hkrati mo¢no vpliva na produktivnost in pove€uje ucinkovitost
tima, pri ¢emer je dokazana visoka pozitivna korelacija med zavzetostjo Clanov pri
1zpolnjevanju timskih ciljev z u€inkovitostjo projektnega tima. Za u¢inkovite projektne time
glede vodenja je znacilno, da participativno vodenje omogoca zgodnje odkrivanje tezav, kar
na koncu vpliva tako na u¢inkovitost ekipe kot posledi¢no tudi na uspeh projekta. Kljucno
je, da st dober vodja vedno prizadeva za visoko motivacijo in timski duh, pri ¢emer v primeru
visoke medsebojne odvisnosti ¢lanov projektnega tima ti pogosto prilagodijo vloge in
odgovornosti, da ¢im ve¢ prispevajo k ekipi. Prav prevzemanje vlog in odgovornosti vodje
v razli¢nih ¢asovnih toCkah in razli¢nih situacijah vodi v ve¢jo u€inkovitost projektnega tima
(Mughal, 2013; Bijek, 2019).
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Ucinkovit projektni tim zahteva neprestano spremljanje pogojev znotraj tima, pri cemer je
glavno vodilo, da se zagotovi prilagodljivost lastnih nalog z nalogami drugega ¢lana tima in
nacrtovanim ciljem. Projektni timi se smatrajo kot u¢inkoviti, kadar dosezejo postavljene
cilje, vendar pri tem pogosto ne upostevajo drugih zunanjih dejavnikov, kar pomeni, da je
doseganje ciljev projekta zavajajoCe merilo uc¢inkovitosti projektnega tima (Azmy, 2012).
Parker (2011) v nadaljevanju navaja dvanajst znacilnosti u¢inkovitih projektnih timov, ki so
predstavljene v tabeli 5.

Tabela 5: Znacilnosti ucinkovitih projektnih timov

Znacilnost Opis znacilnosti

Jasen namen Vizija, poslanstvo in cilji so jasno definirani in sprejeti, pri cemer obstaja
jasen akcijski nacrt.

Neformalnost Neformalno, udobno in sprosfeno timsko vzduSje, brez napetosti in
nesoglasij.

Sodelovanje Visoka stopnja delitve mnenj in diskusije, kar pomeni, da so k sodelovanju
spodbujani vsi ¢lani tima.

Poslusanje Uporaba ucinkovitih tehnik posluSanja, ki obsegajo sprasevanje,
parafraziranje in povzemanje idej.

Civilizirano Obstoj nesoglasja je koristen, zaradi ¢esar €lani tima ne kaZzejo znakov

nesoglasje izogibanja, zgladitve ali potlacenja konflikta.

Soglasna odlocitev | Pri klju¢nih odlocitvah je cilj pomemben, vendar ni nujno rezultat
soglasnega dogovora z odprto razpravo o idejah vseh vkljuéenih.

Odprta Svobodno izrazanje mnenj o nalogah in delovanju tima, vkljucno z visoko

komunikacija stopnjo zaupanja, pri ¢emer komunikacija poteka tudi izven sestankov.

Jasne vloge in Obstoj jasnih pri¢akovanj glede vloge vsakega ¢lana tima, pri Cemer je delo

delovne naloge pravicno porazdeljeno. V primeru ukrepanja se jasno dolocijo delovne
naloge, ki jih izvede vsak posameznik.

Deljeno vodenje Ceprav ima projektni tim formalnega vodjo, se vodstvene funkcije skozi Gas

spreminjajo v odvisnosti od okolis¢in, potreb in ves¢in ¢lanov. Formalni
vodja modelira ustrezno vedenje in vzpostavlja pozitivne norme.

Zunanji odnosi Vlaganje ¢asa v razvoj klju¢nih zunanjih odnosov, mobilizacijo virov in
grajenje verodostojnosti pri pomembnih akterjih v drugih delih organizacije.
Stilska raznolikost | Tim ima $irok spekter tipov ¢lanov, vkljuéno s tistimi, ki poudarjajo njihovo

osredotocenost na nalogo, postavljanje ciljev, osredotoCenost na procese in
vprasanja o delovanju tima.

Samoocenjevanje | Obc¢asna zaustavitev projektnega tima z namenom preverjanja delovanja in
definiranja motilcev u€inkovitosti.

Vir: Parker (2011).

Tudi Meier (2008) je na podlagi raziskave definiral lastnosti, ki so znacilne za uinkovite
projektne time, pri ¢emer je zgoraj navedenim dodal Se naslednjih Sest znacilnosti, ki so
znacilne za u¢inkovite projektne time. Mednje sodijo predanost projektu in timu, kar pomenti,
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da ¢lani verjamejo v izpolnitev ciljev projekta, motivacija, kar pomeni, da so ¢lani energicni
in polni zagona za dokoncanje projekta, raznolikost spretnosti, kar pomeni, da ¢lani
zdruzujejo kombinacijo raznovrstnega strokovnega znanja, obcutek nujnosti, ki vodi v
uspesnost, zaupanje, brez prikritth motivov in nacrtov, ter praznovanje, ki vkljucuje
priznanje timskih in individualnih uspehov.

2.3 Starostna raznolikost znotraj projektnih timov

Na sodobnem trgu dela zaradi demografskih razlik obseg starostne raznolikosti tudi znotraj
projektnih timov Cedalje bolj naras¢a. Vse vecja starostna raznolikost znotraj projektnih
timov odpira vprasanje, ali ima starostna raznolikost pozitiven ali negativen vpliv na
rezultate timskega dela. Mogoce je pricakovati tako pozitivne kot negativne ucinke, ki so
odvisni od vrste kontekstualnih spremenljivk in specifi¢nih timskih procesov, med katerimi
gre izpostaviti aktivacijo starostnih stereotipov. Tako so v naravnih skupinah veliko bolj
verjetni negativni ucinki starostne raznolikosti, saj se v primerih, ko je pomembnost
starostne raznolikosti velika, obseg konfliktov v timu poveca, kar vodi do nizke uc¢inkovitosti
tima. Visoko vrednotenje starostne raznolikosti, ki pomeni pozitivno presojo vrednosti
starostne raznolikosti pri timskem delu, pozitivna timska klima in visoka kompleksnost
timskih nalog se Stejejo za ugodne moderatorske spremenljivke, ki znizujejo negativen vpliv
starostne raznolikosti (Wegge & Jungmann, 2013).

Ellwart, Biindgens in Rack (2013) starostno raznolikost znotraj timov definirajo kot stopnjo,
do katere so s starostjo povezane znacilnosti objektivno razlicne ali subjektivno zaznane kot
razli¢ne med posamezniki znotraj tima. Starostna raznolikost vodi do povecane elaboracije
informacij, pomembnih za nalogo in s tem v vec¢jo uspesnost tima, v primerih, ko ¢lani tima
raznolikost ocenijo kot pozitivno, v nasprotnem primeru pa lahko starostna raznolikost vodi
v pristranskost med razlicnimi starostnimi skupinami zaradi groznje identiteti, kar vodi k
negativnim u¢inkom raznolikosti na kon¢ne rezultate tima. Hkrati pa imajo velik vpliv na
samo starostno raznolikost predhodna prepri¢anja posameznika o raznolikosti, ki so
spoznanja o tem, v kolik$ni meri je raznolikost znotraj tima koristna za njegovo delovanje
in mu ne predstavlja groznje.

V starostno raznolikem projektnem timu lahko najman;j strinjajo¢i se ¢lan sprozi starostne
stereotipe, ki se nanaSajo na doloCeno socialno skupino, s ¢imer se aktivira socialna
kategorizacija, kar vodi v zmanjSanje relacijske u¢inkovitosti tima in poslabsanje delovanja
tima. Ta nestrinjajoci se ¢lan lahko s svojo negativnostjo asimetri¢no Skoduje delovanju
projektnega tima, s Cimer lahko izpostavi starostne razlike, na podlagi Cesar aktivira
negativne starostne stereotipe, bodisi o neposlusnosti mladih ali togosti starejSih zaposlenih.
Aktivacija starostnih razlik negativno vpliva na relacijsko delovanje projektnega tima, ki
zajema medosebne timske konflikte in povezanost tima. Manj verjetno je, da se bodo
starostni stereotipi aktivirali v projektnih timih, kjer je najmanj strinjajoci se ¢lan ocenjen z
visoko stopnjo prijaznosti (Luksyte in drugi, 2022).
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Starostna raznolikost je pozitivno povezana z uspeSnostjo timov, ki reSujejo zapletene
odlocevalske naloge, pri ¢emer pa je na drugi strani, ko timi opravljajo rutinske naloge,
povezava med starostno raznolikostjo in uspesnostjo negativna. Wegge in Jungmann (2013)
sta v nadaljevanju definirala sedem klju¢nih izhodis¢ za ucinkovito obvladovanje starostne
raznolikosti znotraj projektnih timov:

— oblikovanje zapletenih timskih nalog brez pretiranega Casovnega pritiska za starostno
raznolike projektne time;

— zmanjSanje opaznosti starostne raznolikosti v projektnem timu;

— vzpostavitev pozitivne klime v projektnem timu;

— spodbujanje visokega spostovanja starostne raznolikosti v projektnih timih;

— zmanjSanje starostnih stereotipov in starostne diskriminacije pri delu;

— spodbujanje uporabe starostno diferenciranega vodenja;

— izboljSanje ergonomske zasnove delovnih mest.

Na podlagi teorije socialne kategorizacije in modelov obdelave informacij so Wegge in drugi
(2012) ugotovili, da lahko starostna raznolikost v timih povzroci prednosti zaradi uporabe
razlik v izkusnjah za reSevanje problemov, na drugi strani pa lahko povzroc¢i slabosti,
predvsem zaradi stopnjevanja custvenih konfliktov znotraj timov. Vendar pa so vseeno bolj
pogoste situacije, ko ima starostna raznolikost znotraj delovnih timov negativne ucinke na
uspesnost, motivacijo in zdravje ¢lanov, ker objektivna starostna raznolikost v timih
povecuje pomen starostne raznolikosti. Ko je pomembnost starostne raznolikosti velika, se
konflikti znotraj tima povecajo, kar vodi v nizko uc¢inkovitost tima. Starostna raznolikost je
pozitivno korelirana z uspesSnostjo timov, ki reSujejo kompleksne naloge odlocanja, in
negativno povezana z uspesnostjo timov, ki se pri delu soo€ajo z rutinskimi nalogami.
Starostna raznolikost je bila hkrati pozitivno povezana z zdravstvenimi motnjami, vendar
zgolj znotraj timov, ki so reSevali rutinske delovne naloge. Ugotovitve tako podpirajo model
obdelave informacij, ki trdi, da lahko starostna raznolikost pozitivno vpliva na rezultate
uspesnosti v primerih, ko naloge zahtevajo zapleteno odlo¢anje.

Starostna raznolikost je negativno povezana z uspe$nostjo tima v primerih, ko je minimalna
sprejemljivost tima nizka, kar se zgodi v okolis¢inah, kadar je starostna raznolikost povezana
z medosebnimi konflikti znotraj tima, ki so posledicno negativno povezani z uspesnostjo
tima. Starostna raznolikost sovpada z zmanj$ano kohezijo tima v okoli§¢inah, v katerih je
najmanj prijeten ¢lan ekipe neprijazen, kar je razlog, zakaj taksna oblika timov ne more biti
uspe$na. Kadar ima tim vi§jo oceno minimuma prijaznosti ekipe, je lahko starostna
raznolikost za tovrsten tim vir prednosti (Luksyte in drugi, 2022).

V timih s pozitivno timsko klimo povecanje starostne raznolikosti vodi do povec€anja
inovativne uspesnosti, medtem ko v timih z negativno timsko klimo starostna heterogenost
prispeva k zmanjSanju inovativne uspeSnosti. Timsko ozra¢je namre¢ vpliva na zmerne
ucinke mednivojskega razmerja med starostno raznolikostjo kot znalilnostjo skupine in
izgorelostjo kot zdravstvenim rezultatom posameznika. V primeru dobre timske klime
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poveCana starostna raznolikost vodi v zmanjSanje izgorelosti, medtem ko je starostna
raznolikost pozitivno povezana z izgorelostjo v primerih slabe timske klime. Dobro ozracje
je bilo razkrito kot klju¢na komponenta starostno raznolikih ekip, ki krepi ugodne uc¢inke
starostne raznolikosti na uspesnost in zdravje, zaradi Cesar bi morale vodje timov pri
obvladovanju starostne raznolikosti izboljSati timsko klimo z jasnimi opredelitvami ciljev in
vizij, podpiranjem inovacij in osredoto¢anjem na izboljSanje timskih rezultatov. Na drugi
strani pa je v skladu s teorijo socialne identitete negativni vpliv starostne raznolikosti na
posameznikovo zdravje odvisen od tega, v kolikSni meri se posameznik identificira s
starostnimi podskupinami znotraj tima. Medtem ko bi se zaposleni, pozicionirani v sredini
starostnega kontinuuma, morali poistovetiti tako s starejSimi kot z mlajS$imi, pa imajo ¢lani
ekipe, ki so postavljeni na skrajni konec, tezavo pri identifikaciji s skupino na drugem
skrajnem koncu starostnega kontinuuma. To pomeni, da bodo tako mlajsi kot tudi starejsi
zaposleni bolj prizadeti zaradi dela v starostno raznolikih timih kot zaposleni srednjih let,
zaradi Cesar bo starostna raznolikost negativno vplivala na zdravje mlajSih in starejSih
zaposlenih (Wegge in drugi, 2012).

Pozitivni u¢inki starostne raznolikosti znotraj tima so tesno povezani s pristopom obdelave
informacij, v okviru katerega se starostne razlike nanasajo na $ir$i nabor zahtevanih znanj,
spretnosti in sposobnosti posameznikov, kar povecuje kakovost produktov in odlo¢anja ter
s tem tudi ucinkovitost tima. Na drugi strani pa avtorji negativne ucinke starostne
raznolikosti razlagajo s paradigmo socialne identitete, po kateri lahko razlike vodijo v
socialno kategorizacijo, konflikte in tezave v komunikaciji, s ¢imer se zniza raven timske
ucinkovitosti. Zaradi meSanega vpliva starostne raznolikosti na delovanje in uéinkovitost
tima je bil cilj raziskav avtorjev identificirati mozne moderatorje vpliva starostne
raznolikosti na tim, vklju¢no z identifikacijo vrste nalog, znacilnih za tim, ki so lahko
kognitivne, kompleksne ali soodvisne. Starostna raznolikost pozitivno vpliva na delovanje
tima v primerih, Ce sta stopnji kompleksnosti nalog in soodvisnosti visoki. Zmerna vloga pri
starostni raznolikosti je bila pojasnjena kot posledica vi§jih stopenj kompleksnosti, kar
posameznike spodbuja, da presezejo povrSinske razlike in se v vecji meri osredotocijo na
sorodno raznolikost na globlji ravni, pri ¢emer so misljene razlike v smislu povezanega
znanja, spretnosti in sposobnosti, kar poveca kakovost izdelkov in posledi¢no vodi v boljso
ucinkovitost tima (Hoch, Pearce & Welzel, 2010).

Starostna raznolikost hkrati vpliva na odnose v medorganizacijskih timih, ker je prav
starostna raznolikost v zadnjem obdobju pogostejsa od spolne ali rasne raznolikosti, pa tudi
zato, ker je bilo dokazano, da je starost, takoj za raso, drugi najpomembnejsi dejavnik za
formacijo prijateljskih vezi. Starostna raznolikost je negativno povezana s pogostostjo
tehni¢ne komunikacije znotraj skupine, sodelovanjem in sposobnostjo izpolnjevanja nalog.
Zaradi tega bodo ¢lani demografsko heterogenih timov obcutili manj zaupljivo vedenje, ki
naj bi vkljucevalo sodelovanje in izmenjavo informacij in manjSo sposobnost izpolnjevanja
nalog (Williams, 2016).
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Starostna raznolikost znotraj projektnega tima ima skupaj z raznolikostjo komunikacijskih
stilov velik vpliv na inovacije, pri ¢emer gre za ambivalentne ucinke, ki na eni strani
izboljSujejo kreativno timsko okolje, ki spodbuja inovativnost izdelkov in pospesuje hitrost
inovacij, na drugi strani pa povecujejo konflikte v odnosih tako zaradi starostne raznolikosti
kot zaradi raznolikosti komunikacijskih stilov. Ceprav konflikti znotraj projektnega tima, ki
izvirajo iz raznolikosti, nimajo neposrednega vpliva na uspeS$nost inovacij, pa ovirajo
ustvarjalno okolje, ki podpira nove ideje in inovacije. Avtorja tako ugotavljata, da ima
starostna raznolikost pozitivno povezavo s konflikti v odnosih, ti pa imajo negativno
povezavo s Stevilom inovacij, kar pomeni, da starostna raznolikost v projektnih timih
pogosto zavira razvoj inovacij (Pesch, Bouncken & Kraus, 2015).

2.4 Vloga starejSih znotraj projektnih timov

Vloga zaposlenih se znotraj projektnih timov spreminja, kar je pri starejSih zaposlenih
posledica upada kognitivnih sposobnosti na eni strani ter rasti izkus$enj in znanj na drugi
strani. Poleg fizi¢nih in kognitivnih sprememb posameznik s starostjo prevzame drugacne
osebnostne lastnosti, ki so povezane z vecjo samokontrolo, strpnostjo, skromnostjo,
preudarnostjo in vestnostjo. Ceprav med ve&ino zaposlenih obstaja prepri¢anje, da delovna
motivacija zaposlenih z narasc¢ajoco starostjo upada, pa tega ni mogoce trditi, saj gre v vecini
zgolj za spremembo prednostnih nalog in prioritet, zaradi Cesar so starejsi delavci pogosto
veliko bolj motivirani v primerjavi z mlajSimi. Starej$i delavci pripisujejo vecji pomen
notranjim oblikam nagrajevanja, ki so povezane s socialnim vidikom dela, kot sta podpora
mlaj$Sim delavcem in prenos izkuSenj, vklju¢no z ob¢utkom, da so cenjeni in vkljuceni.
Veliko manj jih motivirajo zunanje nagrade, napredovanje v Kkarieri in prizadevanje za
dosezke, kar pomeni, da se vloga posameznika skozi zivljenjsko dobo v projektnem timu
transformira 1z izrazito tekmovalno usmerjene v mentorsko usmerjeno, zaradi ¢esar starejsi
zaposleni tako od sodelavcev kot od delodajalcev pri¢akujejo spoStovanje zaradi njihove
lojalnosti, izkuSenj in vestnosti, kar poskusajo prenesti tudi na mlajSe zaposlene (Taneva,
Arnold & Nicolson, 2016).

Vloga starejSih zaposlenih tako v organizacijah kot tudi v projektnih timih je kljucna, saj
predstavljajo pomemben vir izkuSenj, znanj in modrosti, ki so plod dela na razli¢nih delovnih
mestih in v razli€nih panogah, s ¢imer so pridobili dragocene veS¢ine in spoznanja, ki jih
lahko prenesejo na mlajse kolege. Zaradi visoke delovne etike in zanesljivosti so pogosto
mentorji mlajSim zaposlenim, ki jim pomagajo razvijati njihove potenciale in sposobnosti,
posedovanje institucionalnega znanja pa jim omogoca razumevanje zgodovine in kulture
organizacije, kar je lahko dragoceno pri sprejemanju strateskih odloCitev in reSevanju
problemov. Ceprav obstaja o¢iten negativen stroskovni u¢inek starejsih delavcev na podjetje
iz naslova zdravstvene oskrbe, pa je treba na drugi strani upostevati Stevilne prednosti, ki se
merijo v obliki bogatih izkuSenj in obseZnega znanja o procesih podjetja, izdelkih in
potrosnikih, ¢esar mlajsi zaposleni podjetju ne doprinesejo. Vloga starejSih zaposlenih ob
povecanem manku delovne sile zaradi staranja prebivalstva narasca, kar pomeni, da podjetja
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prilagajajo kadrovske strategije na nacin, da bi starejSe talente ¢im dlje obdrzala v zaposlitvi.
To Se posebej velja za podjetja, ki poslujejo v storitvenem sektorju, kjer je prenos izkusSen;j
in strokovnih znanj iz starej$ih na mlajSe zaposlene najbolj kriti¢en, saj v primerih, ko se
organizacije osredoto¢ajo na zaposlovanje mlajsih delavcev, na ta racun izgubijo dragocene
perspektive in vpoglede, ki jih podjetju doprinesejo starejsi zaposleni (Mandi, 2022).

Vloga starejSih zaposlenih znotraj projektnih timov je torej tesno povezana z njihovimi
znacilnostmi, ki se bistveno razlikujejo od znacilnosti mlajsih zaposlenih, kar pomeni, da so
pogosto bolj kompetentni za zasedo strateSko pomembnih polozajev. Ker so starejsi delavci
visoko usposobljeni in izkuSeni, imajo vse potrebne predispozicije za kakovostno
opravljanje dela, hkrati pa so tolerantni do razli¢nosti in sprememb, kar je na sodobnem,
hitro spreminjajo¢em se trgu klju¢no. Zaradi dolgoletnih delovnih izkuSenj so se sprijaznili
z dejstvom, da so spremembe edina stalnica, kajti ¢e zeli podjetje preziveti, mora biti
fleksibilno in odprto za spremembe. Starejsi delavcei so zaradi svoje lojalnosti in manjSega
obsega druzinskih obveznosti pripravljeni podaljsati svoj delovni ¢as, hkrati pa raziskave
kazejo, da so bili bolnisko odsotni v manjSem obsegu kot mlajsi zaposleni, katerih odsotnost
je pogosto pogojena z boleznijo otrok. Starejsi zaposleni imajo hkrati visoko delovno etiko
in so del lokalnega gospodarstva, s ¢imer projektnemu timu in organizaciji sami pomagajo
doseci SirSo geografsko publiko, zlasti ¢e imajo Siroko bazo strank. Hkrati so mocni
komunikacijski kanali, kar pomaga pri spodbujanju prepoznavnosti blagovne znamke in
imajo vecji vpliv pri medijskem porocanju, saj veljajo bolj za zaupanja vredne v primerjavi
z mlajSimi (Columbia University, 2015).

Starejsi zaposleni so dragoceni vir slehernega projektnega tima in hkrati tudi podjetja, saj
ohranjajo institucionalno znanje in mreze, hkrati pa njihove dragocene izkusnje presegajo
delovanje mati¢nega oddelka in omogocajo razumevanje delovanja mati¢nega oddelka v
interakciji z drugimi oddelki znotraj organizacije. Starej$i zaposleni dokazujejo, da so
najucinkovitej$i vecgeneracijski projektni timi, znotraj katerih bogate izkuSnje in
razmisljanja zdruzujejo z inovativnimi idejami in ustvarjalnostjo, kar pogosto vodi do novih
poslovnih priloznosti. Hkrati pa imajo starejs$i zaposleni klju¢no vlogo pri usposabljanju
naslednje generacije zaposlenih, saj z delitvijo znanj in ve$¢in pomagajo pri razvoju novih
perspektivnih kadrov, ki bodo gonilna sila organizacije v prihodnje, in hkrati skrbijo za
izboljSanje produktivnosti v celotni organizaciji. Zaradi vecletnih izkuSenj pogosto
prevzemajo vodstvene vloge, saj so zaradi svoje integritete, odgovornosti in discipline v
oc¢eh mlajsih zaposlenih prepoznani kot avtoriteta (Mandi, 2022).

Mlajsi zaposleni pri starejSih pogosto izpostavljajo tehnolosko vrzel, ki pomeni prepric¢anje,
da starej$i zaposleni posedujejo zgolj znanja in spretnosti, ki v danasnjem tehnolosko
usmerjenem gospodarstvu vec€ niso aktualne, kar izhaja iz trdno zakoreninjenih stereotipov.
Vendar pa je tehnoloska vrzel premostljiva na nacin organizacije programov usposabljanja
in ustvarjanja priloZnosti za izmenjavo izkuSenj med generacijami. Starejsi zaposleni imajo
zaradi dolgoletnih izkuSenj, integriranih spretnosti in sodelovanja pri razvoju pogosto vlogo
inovatorjev s prevzemanjem tveganj pri razvoju novih izdelkov ali storitev. StarejSi
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zaposleni pogosto pritegnejo ve¢ poslovnih partnerjev in izboljSujejo podobo podjetja, Se
posebej, ¢e so pozicionirani na vodilnih polozajih, hkrati pa so del poslovne znamke in
pomagajo pri povezovanju s strankami na osebni ravni, kar pomaga krepiti zaupanje in
zvestobo, zlasti starejsih strank (Columbia University, 2015).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

Poglavje Empiri¢na raziskava obsega podpoglavja, ki se nanasajo na izvedbo prakti¢ne
raziskave, na podlagi katere sem pridobila vhodne podatke, ki so bili osnova za nadaljnjo
analizo. Znotraj poglavja opisujem namen, cilje in raziskovalni vprasanji raziskave,
metodologijo, ki obsega opredelitev raziskovalne metode, kvantitativno analizo, kvalitativno
analizo in opis vzorca, vkljuno z opisom metode zbiranja podatkov. V zadnjem
podpoglavju loceno predstavim rezultate kvantitativne in kvalitativne analize.

3.1 Namen, cilji in raziskovalni vprasanji raziskave

Namen izvedbe raziskave je primerjati prakse managementa starajoce se delovne sile med
projektnimi timi iz pomurske regije, pri ¢emer bodo ugotovitve iz raziskave sluzile kot
osnova za oblikovanje priporocil, ki bodo projektnim timom iz pomurske regije v oporo in
pomoc pri izboljSanju ze uveljavljenih praks, in implementacijo novih praks managementa
starajoce se delovne sile. Cilji raziskave v okviru magistrskega dela so definirani v skladu z
namenom raziskave. Cilji so:

— predstaviti izzive staranja prebivalstva, s katerimi se soocajo razvite druzbe;

— razloziti pojem management starajoce se delovne sile in razpravljati o praksah in orodjih
za uspesno implementacijo;

— predstaviti pojem projektni tim in razpravljati o starostni raznolikosti in vlogi starejsih
znotraj projektnih timov;

— primerjati prakse managementa starajoce se delovne sile v projektnih timih iz pomurske
regije;

— napodlagi teorije in empirije tvoriti svetovalna priporocila za izbolj$anje ze uveljavljenih
praks oz. implementacijo novih praks managementa starajoce se delovne sile v
projektnih timih.

Za namen izvedbe raziskave o primerjavi praks managementa starajoce se delovne sile med
projektnimi timi iz pomurske regije sem definirala raziskovalni vprasanji, na kateri sem
odgovorila na podlagi pregleda strokovne in znanstvene literature in rezultatov empiri¢ne
raziskave. Raziskovalni vpraSanji magistrskega dela sta:

— Katere so najpogostejSe prakse managementa starajoce se delovne sile, implementirane
v projektnih timih znotraj pomurske regije?
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— Katere prakse managementa starajoce se delovne sile bi bilo §e smotrno implementirati
v projektne time znotraj pomurske regije?

3.2 Metodologija

Znotraj podpoglavja Metodologija podrobneje opredeljujem raziskovalno metodo, ki je
izbrana na nacin, ki zahteva tako kvantitativno kot kvalitativno analizo, zaradi Cesar je
metodologija za posamezno vrsto raziskave predstavljena v lo¢enih podpoglavjih. V
zakljucku poglavja je opisan vzorec, ki je bil osnova za izvedbo empiri¢ne raziskave in
metode zbiranja podatkov. Zaradi varovanja poslovnih skrivnosti podjetja niso Zelela, da v
okviru analize navajam njihova to¢na imena, zaradi Cesar so analizirana podjetja v raziskavi
imenovana lzbrano podjetje A, Izbrano podjetje B in Izbrano podjetje C. Za vecjo
verodostojnost izvedene raziskave v prilogi prilagam anketni vprasalnik, izpise statisti¢ne
analize anketnega vprasalnika v statisticnem programu RStudio in transkripte intervjujev s
kadrovskimi managerkami iz izbranih treh pomurskih podjetij.

3.2.1 Opredelitev raziskovalne metode

Magistrsko delo obsega tako teoreticni kot empiricni del, ki je oblikovan na podlagi
prakti¢ne raziskave. Teoreti¢ni del obsega najpomembnejse izsledke analize znanstvene in
strokovne literature tako domacih kot tujih avtorjev. Metodi, ki sta bili uporabljeni pri
oblikovanju teoreti¢nega dela, sta deskriptivna metoda, na podlagi katere sem opisala
konstrukte, in metoda kompilacije, na podlagi katere sem povzela ugotovitve avtorjev. Do
virov, ki so shranjeni v podatkovnih bazah Web of Science, Research Gate, Science Direct
in ostalih, sem dostopala prek oddaljenega dostopa Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani, literatura pa je bila dostopna v univerzitetnih knjiznicah po Sloveniji.

Za izvedbo empiri¢ne raziskave sem uporabila kombinirano raziskovalno metodo, izvedeno
na podlagi primarnih podatkov, ki obsega tako kvantitativno kot kvalitativno raziskovalno
metodo. Kvantitativna raziskava je temeljila na podlagi anketnega vpraSalnika, ki je bil
oblikovan s spletnim orodjem 1KA in je bil posredovan v tri izbrana pomurska podjetja, ki
imajo delo organizirano v obliki projektnih timov. VpraSalnik je bil dostopen od 15. julija
2023 do 1. avgusta 2023. Kvalitativna raziskava je temeljila na poglobljenih intervjujih s
kadrovniki iz izbranih treh pomurskih podjetij, znotraj katerih je bila hkrati izvedena tudi
kvantitativna raziskava v obliki anketnih vpraSalnikov.

3.2.2 Kvantitativna analiza

Za namen izvedbe kvantitativne raziskovalne metode sem uporabila metodo zbiranja
podatkov v obliki anketnega vpraSalnika, ki je bil razdeljen med zaposlene v izbranih treh
pomurskih podjetjih, ki imajo delo organizirano v obliki projektnih timov, pri ¢emer so v
anketi sodelovali zgolj zaposleni, ki so ¢lani vsaj enega projektnega tima. Vprasalnik je
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sestavljen iz S$tirih osrednjih sklopov, pri ¢emer se prvi sklop vpraSanj nanaSa na
demografske podatke o anketirani osebi, in sicer spol, starost ter dosezena izobrazba, in
vprasanje glede trenutne vkljucenosti v projektni tim, na podlagi katerega sem izlocila
anketirance, ki niso ¢lani projektnih timov. Na podlagi rezultatov sem za spremenljivko spol
ocenila parameter delez moskih in Zensk, za spremenljivko izobrazba pa parameter delez
anketirancev, ki so dosegli posamezno stopnjo izobrazbe. Podatki o to¢ni starosti
anketirancev so sluzili za izracun aritmeti¢ne sredine oz. povprecne starosti sodelujocih v
raziskavi.

V nadaljnjih sklopih, ki se loceno nanasajo na prakse managementa starajoce se delovne sile
v projektnih timih, management starajoce se delovne sile in projektne time, vprasalnik
obsega trditve, za katere so anketiranci izrazili svoje staliS¢e glede strinjanja oz. nestrinjanja.
V vseh treh sklopih sem uporabila 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Poleg Likertovih lestvic
je vprasalnik obsegal tudi vprasanja izbirnega tipa, pri ¢emer so bile pri nekaterih vprasanjih
vnaprej navedene moznosti odgovorov, zadnja moznost (drugo) pa je dopuscala lastno
mnenje v primeru, da se mnenje ne sklada z nobeno od ponujenih moznosti, pri nekaterih
vprasanjih pa so imeli anketiranci moznost podajanja lastnih odgovorov. Vsi postopki
statisticne analize, ki obsega opisno statistiko in faktorsko analizo, so izvedeni v
programskem paketu za statisticno obdelavo podatkov, RStudio. Na podlagi pridobljenih
podatkov sem izdelala opisno statistiko s funkcijo stat.desc, v katero sem vkljucila
spremenljivke, ki v dotiénem primeru predstavljajo posamezno trditev in parametre
mediana, povpre¢na vrednost, ki pomeni stopnjo strinjanja s trditvijo, standardna napaka,
interval zaupanja, varianca, standardni odklon in koeficient variacije. Hkrati sem za del
vprasalnika, ki se nanasa na management starajoce se delovne sile, izvedla faktorsko analizo
z rotirano faktorsko matriko, v okviru katere sem motive oz. razloge za upokojitev oz.
podaljSanje delovne dobe zdruzila v manjSe Stevilo faktorjev, ki predstavljajo skupne
razseznosti.

Del anketnega vprasalnika, ki se nanaSa na prakse managementa starajoce se delovne sile v
projektnih timih, temelji na zbranih praksah, predstavljenih znotraj Kataloga ukrepov za
ucinkovito obvladovanje starejSih zaposlenih v okviru projekta Celovita podpora podjetjem
za aktivno staranje delovne sile avtoric Planko, Drev in Duralija (2017). Vprasalnik obsega
pet sklopov, v Kkaterih so trditve, povezane z orodji managementa starajoce se delovne sile,
smiselno loCene po podrocjih, ki jih obravnavajo, in sicer trditve, povezane s promocijo in
varovanjem zdravja, trditve, povezane z ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega Casa,
trditve, povezane s kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem, trditve,
povezane z medgeneracijskim povezovanjem in ozave$¢anjem, in trditve, povezane z
zavzetostjo in vkljucenostjo.

Del anketnega vprasalnika, ki se nanasa na management starajoce se delovne sile, temelji na
prilagojenem vprasalniku iz znanstvenega ¢lanka avtorice Znidarsi¢ (2010), ki obsega vidik
delodajalcev in tudi starejS$ih zaposlenih. Vprasalnik obsega tri sklope, znotraj katerih se
trditve loCeno nanasajo na delovno zivljenje zaposlenih, razloge, ki spodbujajo upokojitev,
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in motive, ki zaposlene spodbujajo k podaljSanju delovne dobe. Ta vpraSalnik sem vkljucila,
ker menim, da je poznavanje dejavnikov, ki pri zaposlenih spodbujajo zeljo po upokojitvi,
kljuéno za definiranje podro¢ij, na katerih mora podjetje implementirati ustrezne prakse
managementa starajoce se delovne sile, s katerimi lahko zaposlene spodbudijo k podaljsanju
delovne dobe. Zato je hkrati kljucen del vpraSalnika, ki se nanasa na motive, ki zaposlene
spodbujajo k podaljsanju zaposlitve, saj na ta nacin podjetja dobijo informacije o dejavnikih,
ki jih morajo $e naprej razvijati in nadgrajevati.

V okviru trditev, povezanih z razlogi, ki spodbujajo upokojitev, sem razloge na podlagi
faktorske analize po vzoru avtorice razvrstila v manjSe Stevilo faktorjev. Avtorica je v
raziskavi definirala tri faktorje, in sicer osebni razlogi oz. faktorji preskoka, zunanji razlogi
oz. faktorji vleCenja in razlogi s strani delodajalca oz. dejavniki potiska. V okviru trditev,
povezanih z motivi, ki zaposlene spodbujajo k podaljsanju delovne dobe, sem motive za
podaljsanje delovne dobe na podlagi faktorske analize po vzoru avtorice razvrstila v manjSe
Stevilo faktorjev. Avtorica je v raziskavi definirala dva faktorja, in sicer pravni razlogi in
drugi razlogi za podalj$anje delovne dobe.

Del anketnega vpraSalnika, ki se nanaSa na projektne time, je sestavljen iz odprtih in
polodprtih vprasanj, ki se konkretno nanasajo na obseg dela znotraj projektnih timov, s Cimer
sem dobila vpogled v naéin organiziranosti projektnega dela v posameznem izbranem
podjetju. Da bi dobila vpogled v samo delovanje projektnih timov in njihovo dinamiko, sem
po vzoru raziskave iz znanstvenega ¢lanka avtorjev Rebollar, Lidoén, Cano, Gimeno & Qvist
(2010) vkljucila prilagojeni vprasalnik o delovanju projektnih timov, ki obsega trditve, ki so
jih anketiranci glede na stopnjo strinjanja ocenjevali v obliki 5-stopenjske Likertove lestvice.

3.2.3 Kuvalitativna analiza

Z namenom povecanja veljavnosti raziskave sem izvedla $e kvalitativno raziskavo, v okviru
katere sem podatke zbirala na podlagi poglobljenih intervjujev s kadrovskimi managerkami
izbranih pomurskih podjetij. Intervjuje sem analizirala z metodo analize vsebine, v okviru
katere sem generirala tekstovni zapis in iskala vzporednice med vsebino intervjujev in
teorijo. Kot osnovno izhodiS¢e za kvalitativno raziskavo sem uporabila prilagojeni
vprasalnik iz znanstvenega ¢lanka avtorja Bejtkovsky (2013), ki sem ga nadgradila s
prilagojenim vprasalnikom iz znanstvenega &lanka avtorice Znidarsi¢ (2010), katerega del
sem uporabila tudi pri izvedbi kvantitativne raziskave, vendar se preostali del nanasa na
vidik delodajalca, zaradi ¢esar je smiselna povezava med obema vprasalnikoma. V tabeli 6
so zdruzena vprasSanja iz prilagojenega vprasalnika, ki temelji na vprasalniku avtorjev
Bejtkovsky (2013) in Znidarsi¢ (2010).
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Tabela 6: Vprasanja za kadrovske managerje

Vprasanja

1. Ali imate v va$i organizaciji oblikovane kadrovske strategije v zvezi s konceptom
managementa starajoce se delovne sile?

2. Ali menite, da koncept managementa starajoc¢e se delovne sile prispeva k povecanju
konkurencnosti organizacije in ¢e da, na kaksen nacin?

3. Ali menite, da starostno heterogeni timi prispevajo k povecanju delovne uspeSnosti in
kaks$no je vase mnenje o starostni heterogenosti na splosno?

4, Ali menite, da je lahko izbolj$anje percepcije oz. zaznave organizacije rezultat aktivnega
izvajanja koncepta managementa starajoce se delovne sile?

5. V koliksni meri, glede na financne zmoznosti, vaSa organizacija vpliva na razvoj
delovnega okolja v katerem se zaposleni boljse pocutijo?

6. Kako so klju¢ni zaposleni stimulirani za ucinkovito sodelovanje in deljenje znanja in
izkuSenj v vasi organizaciji?

7. Kaj vidite kot glavne dejavnike, s katerimi bi starej$e zaposlene obdrzali v podjetju?

8. Ali ste v vasem podjetju implementirali katerega od vrste ukrepov, ki se nanasajo na
zaposlitev ali zadrzanje starejsih zaposlenih?

9. Kateri so glavni cilji pri izvajanju aktivnosti HRM, namenjenih starej$im zaposlenim?

10. | Kateri so glavni razlogi za nenaklonjenost zaposlovanja ali zadrzanja starejsih delavcev?
11. | Na katere starostne skupine zaposlenih se ukrepi managementa starajoce se delovne sile

v vaSem podjetju nanasajo?

12. | Katera starostna meja se v vaSem podjetju smatra, da se zaposlene definira kot starejse
zaposlene?

13. | Kateri ukrepi managementa starajo¢e se delovne sile so implementirani v vasem
podjetju?

Prirejeno po Bejtkovsky (2013) in Znidarsic¢ (2010).

Intervju v lzbranem podjetju A sem izvedla s kadrovsko managerko S. K, v Izbranem
podjetju B s kadrovsko managerko K. K. in v Izbranem podjetju C s kadrovsko managerko
M. P. Vsi tekstovni zapisi intervjujev so bili pred samo vkljucitvijo v magistrsko delo poslani
Vv avtorizacijo.

3.2.4  Opis vzorca in metode zbiranja podatkov

V raziskavo na temo primerjave praks managementa starajoce se delovne sile med
projektnimi timi iz pomurske regije so vkljucena tri izbrana pomurska podjetja, ki so eden
izmed vodilnih zaposlovalcev v pomurski regiji in eden najvidnejSih predstavnikov regije
tako na domacem kot na evropskem trgu oz. SirSe. Raziskava je bila izvedena na primeru
Izbranega podjetja A, d. o. 0., s sedezem v Gornji Radgoni, Izbranega podjetja B, d. 0. 0., S
sedezem v Murski Soboti in Izbranega podjetja C, d. o. o., s sedeZzem v Gornji Radgoni.
Hkrati sem izvedla analizo skupnega vzorca, v katerega so vklju€eni anketiranci iz vseh treh
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pomurskih podjetij, kar zaradi velikosti vzorca, ki tako obsega 119 enot, daje realnejsi
vpogled v trende v projektnih timih iz pomurske regije.

Izbrano podjetje A, d. 0. 0. (v nadaljevanju A), se ukvarja z razvojem in proizvodnjo
elektronskih sklopov za koncne izdelke na podro¢ju malih gospodinjskih aparatov,
elektricnih orodij, bele tehnike, avtomobilske industrije, medicine in stavbne tehnike ter
zaposluje 560 oseb. V izbranem podjetju so v projektne time v ve€ini vkljuceni zaposleni iz
razvojnega oddelka, katerih del je lociran na sedezu podjetja v Gornji Radgoni, del pa v
dislocirani enoti v Celju (Letno porocilo A, 2021). Spletni anketni vprasalnik je v Izbranem
podjetju A izpolnilo 59 zaposlenih, vendar jih 12 izmed njih vprasalnika ni izpolnilo v celoti,
zaradi Cesar so bili izkljuceni iz vzorca. Kon¢ni vzorec vkljucuje 47 zaposlenih, pri ¢emer je
v vzorec vkljuenih 24 Zensk, kar predstavlja 51 %, in 23 moskih, kar predstavlja 49 %.
Povprecna starost anketirancev, zajetih v konéni vzorec, je 39 let. Izobrazbena struktura,
merjena na podlagi dosezene stopnje izobrazbe, kaze, da med zaposlenimi, vklju¢enimi v
vzorec, z 32 % oz. 15 anketiranci prevladuje visokosolska izobrazba, s 23 % oz. 11
anketiranci ji sledi univerzitetna izobrazba in s 17 % oz. 8 anketiranci visjeSolska izobrazba.
V nadaljevanju v manjSem obsegu sledijo srednjeSolska izobrazba, podiplomski $tudij in
znanstveni magisterij. 1zobrazbeno strukturo anketirancev v Izbranem podjetju A prikazuje
grafikon na sliki 6.

Slika 6: 1zobrazbena struktura anketirancev v Izbranem podjetju A (v %)
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Izbrano podjetje B, d. 0. 0. (v nadaljevanju B), ki se ukvarja z razvojem in proizvodnjo
bolniskih kanalov, naprav za zdravljenje s kisikom, aspiratorjev, opreme za medicinske
plinske sisteme, dopolnilne medicinske opreme in reSevalnih vozil, vklju¢no s posebnimi
vozili za prevoz in zdravljenje, zaposluje 131 oseb. V projektne time so vkljuceni zaposleni
1z razvojnega oddelka, pri cemer je njihovo relativno visoko Stevilo posledica razvoja novega
proizvodno-prodajnega programa rekreacijskih vozil, v obliki kabine za kampiranje na
platformi pick-up vozil pod lastno blagovno znamko (Letno poroc¢ilo B, 2021). Spletni
anketni vprasalnik je v Izbranem podjetju B izpolnilo 39 oseb, pri ¢emer jih Sest od njih
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vprasalnika ni izpolnilo v celoti, zaradi Cesar sem jih izlo€ila iz analize. V kon¢ni vzorec je
bilo tako vkljuc¢enih 33 zaposlenih, pri ¢emer je 27 0z. 82 % od njih moskih in 6 o0z. 18 %
od njih Zensk. Njihova povprecna starost je 35 let. Med anketiranci v 1zbranem podjetju B v
enakem obsegu prevladujeta visokoSolska in univerzitetna izobrazba, pri ¢emer vsaka izmed
njih predstavlja 9 zaposlenih 0z. 27 %. Visjesolski Studij je dokoncalo 6 anketirancev, kar
predstavlja 18 %, enako kot velja za podiplomski $tudij. Zaposleni s srednjesolsko izobrazbo
predstavljajo manjsino. Izobrazbena struktura anketirancev v Izbranem podjetju B je
prikazana v grafikonu na sliki 7.

Slika 7: 1zobrazbena struktura anketirancev v Izbranem podjetju B (v %)
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Izbrano podjetje C, d. o. 0. (v nadaljevanju C), se ukvarja s proizvodnjo in vgradnjo
stavbnega pohiStva iz umetnih mas in aluminija ter je eno izmed vodilnih proizvajalcev
bivalnih enot v EU in eno najvec¢jih slovenskih proizvajalcev stavbnega pohistva. Izbrano
podjetje ima sedez v Gornji Radgoni in zaposluje 670 oseb. V projektne time so vkljuceni
zaposleni iz razvojnega oddelka in monterji, kjer stavbno pohistvo vgrajujejo v vecje
proizvodne hale (Letno porocilo C, 2020). Spletni anketni vprasalnik je v 1zbranem podjetju
C 1zpolnilo 45 oseb, pri ¢emer jih Sest izmed njih vpraSalnika ni izpolnilo v celoti, zaradi
Cesar so bili izklju€eni iz vzorca in kon¢ni vzorec tako predstavlja 39 anketirancev. Od 39
anketirancev je v vzorec zajetih 28 moskih, kar predstavlja 72 % celotnega vzorca, in 11
zensk, kar predstavlja 28 % celotnega vzorca. Izobrazbena struktura kaZze, da ima 7
anketirancev oz. 18 % celote dokoncano srednjo Solo, 9 anketirancev oz. 23 % jih je
zakljucilo visjeSolski Studij, 14 anketirancev oz. 36 % visokoSolski Studij in 9 anketirancev
0z. 23 % univerzitetni $tudij. Povpre¢na starost anketirancev v Izbranem podjetju C je 41
let. Grafikon na sliki 8 prikazuje izobrazbeno strukturo anketirancev v Izbranem podjetju C.
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Slika 8: 1zobrazbena struktura anketirancev v Izbranem podjetju C (v %)
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Skupen vzorec, ki je vsota v vzorec vkljucenih anketirancev iz vseh treh analiziranih
pomurskih podjetij skupaj, vkljuuje 119 anketirancev, od katerih je 41 Zensk, kar
predstavlja 34 % celotnega vzorca, in 78 moskih, kar predstavlja 66 % celotnega vzorca.
Povpreéna starost vseh v skupen vzorec vkljucenih anketirancev je 38 let. 1zobrazbena
struktura kaze, da med vsemi anketiranci z 32 % prevladuje visokoSolska izobrazba, kar
predstavlja 38 vseh anketirancev. S 24 % oz. 29 anketiranci ji sledi univerzitetna izobrazba,
z 19 % oz. 23 anketiranci vi§jeSolska izobrazba in s 13 % oz. 15 anketiranci srednjeSolska
izobrazba. 1zobrazbena struktura skupnega vzorca je prikazana v grafikonu na sliki 9.

Slika 9: Izobrazbena struktura skupnega vzorca (v %)
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3.3 Predstavitev rezultatov

Znotraj podpoglavja Predstavitev rezultatov so v lo¢enih podpoglavjih predstavljeni rezultati
kombinirane raziskovalne metode, loceno za kvantitativni in kvalitativni del raziskave, ki je
bila izvedena za potrebe namena in izpolnitve ciljev magistrskega dela.
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3.3.1 Kvantitativni del

Analiza praks managementa starajoCe se delovne sile vkljucuje pet podrocij, znotraj katerih
so zajeti vsi temeljni vidiki, ki vplivajo na zaposlenega tako v projektnem timu kot tudi izven
njega, in sicer (1) promocija in varovanje zdravja, (2) ergonomija, prilagoditev dela in
delovnega casa, (3) kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje, (4) medgeneracijsko
sodelovanje in ozavesc¢anje ter (5) zavzetost in vkljucenost.

Med povprecnimi vrednostmi, ki kaZejo tezo posameznega staliS¢a v povezavi s promocijo
in varovanjem zdravja v Izbranem podjetju A, prednjacijo trditve, ki se navezujejo na
moznost koriS¢enja brezplacnih vstopnic v Sportnorekreacijskih centrih za obiskovanje
programov telesne vadbe, prilagojenih posameznim starostnim skupinam (3,34),
omogocanje postopne obremenitve z delovnimi obveznostmi zaposlenega, ki se po daljSem
bolniskem stalezu vrne na delo (3,32), organizacijo kraj$ih vaj za razbremenitev telesa med
delovnim ¢asom, prilagojenih posameznim skupinam zaposlenih in naravi njihovega dela
(3,23), organizacijo popoldanskih rekreativnih dogodkov (3,23) in organizacijo prehrane na
nacin, da se daje vecji poudarek prilagojeni prehrani za specifi¢ne potrebe zaposlenih (3,19).
Anketiranci so se najmanj strinjali s trditvama o izposoji $portnih naprav in pripomockov za
vadbo doma (2,38) in zagotavljanju individualnih fizioterapevtskih obravnav za pomoc
zaposlenim s specifiénimi tezavami in bolefinami (2,70). Pri vprasanju o morebitnih
dodatnih praksah managementa starajoce se delovne sile v povezavi s promocijo in
varovanjem zdravja, ki niso bile zajete v trditvah iz tabele, so anketiranci v Izbranem
podjetju A dodatno navedli, da so jim oz. so jim bili ob¢asno nudeni masaza na delovnem
mestu, sadje v pisarni in moznost obiskovanja $portnih prireditev, med katerimi izpostavljajo
vsakoletno mnozi¢no udelezbo zaposlenih na Maratonu treh src v Radencih. Hkrati
izpostavljajo zagotavljanje uravnoteZenih in raznolikih obrokov v okviru organizirane
prehrane, pri cemer je zaposlenim na voljo izbira med tremi razli¢cnimi moznostmi.

Med povprecnimi vrednostmi, ki kaZejo tezo posameznega staliS¢a v povezavi s promocijo
in varovanjem zdravja v lzbranem podjetju B, prednja¢ijo trditve, povezane z
organizirano prehrano, v okviru katere se daje veéji poudarek prilagojeni prehrani za
specificne potrebe zaposlenih (3,15), zagotavljanjem letnih kart v Sportnorekreacijskih
centrih za obiskovanje programov telesne vadbe, prilagojene posameznim starostnim
skupinam (2,73), postopno obremenitvijo z delovnimi obveznostmi zaposlenega, ki se vrne
na delo po daljSem bolniskem stalezu (2,73), in moZnostjo obiska pri specialistu za podrogje,
ki zaposlenega najbolj tezi oz. ga celo ovira pri delu in povzroca bolnisko odsotnost (2,55).
Anketiranci so najslabSe ocenili trditvi, povezani z organizacijo krajsih vaj za razbremenitev
telesa, prilagojenih posameznim skupinam zaposlenih in naravi njihovega dela (1,94), in
zagotavljanjem individualnih fizioterapevtskih obravnav za pomo¢ zaposlenim s
specifinimi tezavami in boleCinami (2,12). Povprecne vrednosti staliS¢ v povezavi s
promocijo in varovanjem zdravja so prikazane v grafikonu na sliki 10.
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Slika 10: Stalis¢a v povezavi z promocijo in varovanjem zdravja
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Povpreéne vrednosti stalis¢ v povezavi s promocijo in varovanjem zdravja v Izbranem
podjetju C nakazujejo dobro zastopanost praks v povezavi s fizioterapevtskimi
obravnavami za pomoc¢ pri odpravi specifiénih tezav in boleé¢in (3,69), zagotavljanjem kart
v Sportnorekreacijskih centrih za obiskovanje programov telesne vadbe, prilagojene
posamezni starostni skupini (3,59), izposojanjem Sportnih naprav in pripomoc¢kov za vadbo
doma, svetovanjem fizioterapevta pri pravilni drzi in gibih, ki jih posameznik uporablja
neposredno na delovnem mestu (3,49), in sofinanciranjem dodatnih zdravstvenih
diagnosti¢nih pregledov za starejSe zaposlene, za katere so v okviru javnega zdravstva
predolge ¢akalne dobe (3,15), vkljuéno z omogocanjem obiska pri specialistu za podrocje,
ki zaposlenega ovira in povzroca njegovo bolnisko odsotnost (3,15). Anketiranci se v
najmanj$i meri strinjajo s trditvijo, povezano s postopnim obremenjevanjem zaposlenega, ki
se na delovno mesto vrne po daljsi bolniski odsotnosti (2,59). Anketiranci v lzbranem
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podjetju C so kot dodatne prakse managementa starajoce se delovne sile v povezavi s
promocijo in varovanjem zdravja, ki niso bile zajete v tabeli iz anketnega vprasalnika,
navedli, da jih podjetje k zdravemu nacinu zivljenja spodbuja z organizacijo internih
tekmovanj, v okviru katerih oddelki in timi med seboj tekmujejo v dveh kategorijah, in sicer
Stevilu prehojenih korakov ali Stevilu prekolesarjenih kilometrov. Nagrajeni tim ali oddelek
prejme nagrado v obliki skupinske udelezbe na izbrani Sportni aktivnosti, med katerimi
izpostavljajo bowling in paintball.

Skupna analiza stali$¢ v povezavi s promocijo in varovanjem zdravja za vsa tri izbrana
podjetja je pokazala, da se anketiranci iz Pomurja v najvecji meri strinjajo s trditvami, Ki se
nanaSajo na zagotavljanje letnih kart v Sportnorekreacijskih centrih za obiskovanje telesne
vadbe, prilagojene posameznim skupinam zaposlenih (3,25), zagotavljanje uravnotezene
prehrane, prilagojene specificnim potrebam zaposlenih v podjetjih, kjer imajo organizirano
prehrano (3,12), organiziranje popoldanskih rekreativnih dogodkov (2,96), postopno
obremenjevanje z delovnimi obveznostmi za zaposlenega, ki se vrne na delovno mesto po
daljsi bolniski odsotnosti (2,92), in svetovanje fizioterapevta pri pravilni drzi in gibih na
delovnem mestu (2,88). Anketiranci so se v povpre¢ju najmanj strinjali s trditvama,
povezanima z izposojo Sportnih pripomockov in naprav za vadbo doma (2,71) in izvajanjem
delavnic za seznanitev s pomenom zdravega zivljenjskega sloga (2,72).

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo tezo posameznega staliS¢a v povezavi z ergonomijo,
prilagoditvijo dela in delovnega ¢asa, kazejo, da so zaposleni v Izbranem podjetju A
najbolje ovrednotili trditve, ki se nanaSajo na zagotavljanje primerne osvetlitve delovnih
povrsin (3,47), ve¢jih in preglednejsih besedil (3,13), moznosti gibljivega delovnega ¢asa v
smislu omejene izbire ure prihoda in odhoda z delovnega mesta (3,12), moznosti obasnega
dela od doma (3,09) in ergonomskih resitev v obliki dviznih miz za delo stoje, ergonomsko
oblikovanih stolov, sodelujo¢ih robotov in vlozkov za obutev (3,04). Anketiranci so se v
najman;j$i meri strinjali s trditvama, ki sta se nanasali na prilagoditev delovnega procesa na
nacin, da so ob posebnih obremenitvah v ospredju mlajsi zaposleni, starejSi zaposleni pa
zagotavljajo pomo¢ v ozadju (2,64), in prednostno dodeljevanje parkirnih prostorov za
starejse (2,51), ki ocitno v 1zbranem podjetju A predstavljajo omejeno dobrino. Pri vprasanju
0 morebitnih dodatnih ergonomskih resitvah, ki niso zajete v trditvah iz tabele in so v uporabi
v lIzbranem podjetju A, so anketiranci dodatno navedli organizacijo dela na nacin
kombinacije sedefega in stojeCega polozaja, organizacijo rekreativnih dogodkov s
poudarkom na skrbi za dobro fizi¢no pocutje in telesno pripravljenost, sodelovalne robote
za pomo¢ pri prenasanju tezkega bremena in delo ob visokih mizah, ki zahtevajo delo stoje
in niso dvizne.

Na vpraSanje, katere sodelovalne robote uporabljajo pri delu, so anketiranci odgovorili, da
se sodelovalni roboti za razbremenitev napora uporabljajo v proizvodnji, kjer so namenjeni
dostavljanju materiala v proizvodnjo in prenasanju kon¢nih elektronik. Anketiranci dodatno
navajajo, da sodelovalni roboti nadomescajo veliko vecino ro¢nega dela, ki so ga prej
opravljali zaposleni, zaradi Cesar so se njihove naloge prestrukturirale. Pri vpraSanju o
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morebitnih dodatnih praksah managementa starajoCe se delovne sile v povezavi z
ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega Casa, ki niso zajete v trditvah iz tabele, so
anketiranci iz Izbranega podjetja A dodatno navedli delo ob visokih mizah, ki zahtevajo delo
stoje in niso dvizne, delno drseci delovni ¢as, fleksibilen delovni ¢as in omogocanje krajsega
delovnega ¢asa ob petkih.

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo tezo posameznega staliS¢a v povezavi z ergonomijo,
prilagoditvijo dela in delovnega ¢asa v Izbranem podjetju B, kazejo, da so anketiranci
najbolje ocenili staliS¢a v povezavi s primerno osvetlitvijo delovnih povrsin (3,94),
prilagoditvijo velikosti in preglednosti ikon in besedil na racunalniku (3,39), prilagoditvijo
delovnega procesa na nacin, da so ob posebnih obremenitvah v ospredju mlajsi zaposleni,
kar pomeni, da starej$i zaposleni ob delovnih konicah niso neposredno izpostavljeni, ampak
so pomo¢ v ozadju (3,12), prilagoditvijo glasnosti zvo¢nih naprav (3,03) in organizacijo
delovnega procesa na nacin, da zagotavlja kombinacijo sedeCega in stojeCega dela (2,94). V
povpre¢ju so anketiranci najslabse ocenili trditve, ki so povzemale moznost obiskovanja
izbrane alternativne oblike programa za krepitev zdravja in sproscanja (1,67) in prednostno
dodeljevanje parkiranih prostorov (2,03), ki o¢itno tudi v Izbranem podjetju B predstavljajo
omejeno dobrino. V okviru vprasanja o morebitnih dodatnih ergonomskih resitvah, ki niso
zajete v trditvah iz tabele in so v uporabi v Izbranem podjetju B, so anketiranci dodatno
navedli oblazinjena tla, dvizne mize za delo stoje, ergonomsko oblikovane stole tipa
SpinaliS, posebne vlozke za obutev in dvigala za razbremenitev zaposlenih pri prenasanju
bremen in posledicno zmanjSanje moznosti poSkodb hrbtenice. Na vprasanje, katere
sodelovalne robote uporabljajo pri delu, so anketiranci v Izbranem podjetju B odgovorili, da
so v uporabi robotske roke za prenasanje in zdruzevanje komponent in robotski sesalniki.

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo pomen posameznega staliS€a v povezavi z
ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega ¢asa v 1zbranem podjetju C, kazejo, da so
zaposleni najbolje ocenili trditve, ki se nanasajo na zagotavljanje ergonomskih reSitev v
obliki dviznih miz za delo stoje, ergonomsko oblikovanih stolov in sodelovalni robotov
(3,67), omogocanje ob¢asnega ali stalnega dela na domu ali z oddaljene lokacije za starejSe
zaposlene (3,44), omogocanje proznih oblik dela, ki vkljucujejo gibljiv delovni ¢as, kar
pomeni lastno izbiro o uri prihoda in odhoda, in strnjen delovni ¢as, kar pomeni, da delavci
v manjSem Stevilu dni opravijo enako Stevilo ur (3,18), ter prednostno zagotavljanje
parkirnih prostorov za starejSe zaposlene v neposredni bliZini podjetja (3,08). Anketiranci se
v najmanj$i meri strinjajo s trditvama, ki se nanaSata na zagotavljanje primerne osvetlitve
delovnih povrsin (2,56) in omogocanje obiskovanja programov za krepitev zdravja in
spros¢anja med delovnim ¢asom (2,59). Pri vpraSanju o uporabi sodelovalnih robotov
anketiranci v I1zbranem podjetju C navajajo, da je ve¢ina proizvodnih procesov robotiziranih,
pri ¢emer navajajo robotsko names$cCanje stekel, robotsko prenaSanje sestavnih delov
kontejnerjev in pripravo na sestavljanje, robotizacijo varjenja ter robotizacijo namescanja
nalepk in oznak. Anketiranci navajajo, da so robotizirani delovni procesi razbremenili
zaposlene do te mere, da so zdaj odgovorni za nadziranje in spremljanje kakovosti kon¢nih
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izdelkov. Povpre¢ne vrednosti staliS¢ v povezavi z ergonomijo, prilagoditvijo dela in
delovnega Casa, ocenjenih s strani anketirancev, so prikazane v grafikonu na sliki 11.

Slika 11: Stalisca v povezavi z ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega casa
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Skupna analiza stali$¢ v povezavi z ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega ¢asa
za vsa tri izbrana pomurska podjetja je pokazala, da se anketiranci v najve¢ji meri strinjajo
s trditvami, povezanimi z zagotavljanjem primerne osvetlitve delovnih povrsin (3,33),
omogocanjem vecjih ikon in besedil na racunalnikih za starejSe zaposlene (3,19),
zagotavljanjem primerne glasnosti zvo¢nih naprav (3,02), prilagajanjem delovnega procesa
na nacin, da so ob posebnih obremenitvah v ospredju mlajs$i zaposleni, starej$i pa
predstavljajo pomo¢ v ozadju (2,94), in omogocanje ob¢asnega ali rednega dela na domu ali
iz oddaljene lokacije (2,90). Anketiranci se v najmanjsi meri strinjajo s trditvama v povezavi
z zagotavljanjem prednostnih parkirnih mest za starejSe zaposlene (2,38) in omogocanjem
obiskovanja programov za krepitev zdravja in sproScanja (2,61).

Zaposleni v Izbranem podjetju A so nadpovprecno ovrednotili vsa stali$¢a, povezana s
kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem, pri ¢emer visoke ocene
nakazujejo kakovostno izvajanje kadrovskih aktivnosti in implementacijo inovativnih metod
na podro¢ju HRM. Zaposleni so najbolje ovrednotili stalis¢a glede organizacije prilagojenih



usposabljanj za razvoj in pridobitev manjkajocih kompetenc, ki so namenjene starejSim
zaposlenim (3,47), in generacijske komplementarnosti vodje in namestnika 0z. njegovega
pomocnika, kar pomeni, da sta vodja in pomo¢nik pripadnika razli¢nih generacij (3,40).
Hkrati so zaposleni kot eno izmed pomembnejsih staliS¢ ovrednotili moznost prispevanja
mnenj v obliki vprasalnika, s katerim podjetje spremlja zadovoljstvo in zavzetost starejSih
zaposlenih, s ¢imer dobijo vpogled, na katerih podro¢jih so mozne izboljsave (3,34).
Anketiranci so se v najmanjsi meri strinjali s trditvijo, da vodje posedujejo veséine in znanja
v povezavi s starostno heterogenostjo in vrednotami starejSih zaposlenih (3,13), vendar je
trditev Se vseeno nadpovpre¢no ocenjena.

Zaposleni v Izbranem podjetju B so nadpovprecno ovrednotili stalis¢a v povezavi s
kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem, ki se nanasajo na dejstva, da
vodje posedujejo vesCine in dodatna znanja, ki izhajajo iz spoStovanj razlik in razli¢nosti
generacij, vkljuéno s poznavanjem zmoznosti in vrednot starejsih zaposlenih (3,30), ciljno
usposabljanje starejsih zaposlenih kot notranjih trenerjev zaradi posedovanja tihega znanja
in neprecenljivih izkusenj, ki jih lahko prenasajo na mlajse zaposlene (3,24), in izvajanje
prilagojenega usposabljanja za razvoj in prilagoditev manjkajo¢ih kompetenc starejSih
zaposlenih (2,94). Anketiranci so se v najmanj$i meri strinjali s trditvijo o spremljanju
zadovoljstva zavzetosti starej$ih zaposlenih, s katerim podjetje dobi vpogled, na katerih
podro¢jih so mozne izboljsave (2,58).

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo teZo posameznega stali§¢a v povezavi s kadrovskim
razvojem, kompetencami in usposabljanjem, kazejo, da so anketiranci v lzbranem
podjetju C najbolje ocenili staliS¢a v povezavi s ciljnim usposabljanjem starej$ih zaposlenih
kot notranjih trenerjev, saj so nosilci tihega znanja in neprecenljivih izkusenj, ki jih lahko
prenasajo na mlajSe zaposlene (3,18), generacijsko komplementarnostjo vodje in njegovega
namestnika, kar pomeni, da sta pripadnika razlicnih generacijskih skupin (3,13),
organizacijo treningov varne voznje za zaposlene (3,05) in izdelavo specifi¢nih razvojnih
nacrtov za individualni razvoj zaposlenega (3,03). Anketiranci se v najmanj$i meri strinjajo
s trditvijo, ki se navezuje na spremljanje zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih v obliki
vprasalnika (2,94).

Skupna analiza stali§¢ v povezavi s kadrovskim razvojem, kompetencami in
usposabljanjem za vsa tri obravnavana pomurska podjetja je pokazala, da se anketiranci v
najvecji meri strinjajo s trditvami, katerih vsebina se navezuje na ciljno usposabljanje
starejSih zaposlenih kot notranjih trenerjev za prenos tihega znanja in vescin (3,18), izvajanje
prilagojenih usposabljanj za pridobitev manjkajocih kompetenc in veS€in za starejSe
zaposlene (3,14), vzpostavljenost generacijske komplementarnosti vodje in njegovega
namestnika (3,13) ter organizacijo treninga varne voznje za starejSe zaposlene (3,05).
Anketiranci se v najmanjsi meri strinjajo s trditvama o spremljanju zadovoljstva in zavzetosti
starejSih zaposlenih v obliki ankete (2,94) ter posedovanju znanj in ves¢in vodij v povezavi
s starostno heterogenostjo in vrednotami starejSih zaposlenih (2,98). Povpre¢ne vrednosti
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ocenjenih stali§¢ v povezavi s kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem so
prikazane v grafikonu na sliki 12.

Slika 12: Stalisc¢a v povezavi z kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem
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Povprecne vrednosti, ki predstavljajo tezo posameznega staliS¢a v povezavi z
medgeneracijskim sodelovanjem in ozave$¢anjem, kazejo, da so zaposleni v Izbranem
podjetju A najbolje ocenili stalis¢a, povezana s spodbujanjem neformalnih druZenj
zaposlenih razliénih starostnih skupin v obliki Sportnih iger, piknikov, pohodov in
obiskovanja Sportnih prireditev (3,06), na¢rtno vpeljan sistem mentorstva, ki ga izvajajo
starej$i in izkuSeni zaposleni, ki poleg kompetenc in poznanstev na mentorirance prenasajo
tudi kulturo organizacije (3,02), popis znanj, ves¢in in kompetenc znotraj projektnega tima
z namenom ucinkovitega prenosa tihega znanja s starejSih na mlajSe zaposlene (2,94) ter
zavedanje problematike staranja delovne sile v povezavi s pravofasnim sprejemanjem
ukrepov za ublazitev posledic (2,85). Anketiranci so se v povpre¢ju v najmanjsi meri strinjali
s trditvama o organizaciji tematskih sre¢anj starej$ih in mlajsih zaposlenih (2,67) ter obstoju
sistema obratnega mentorstva, v okviru katerega »mladi mentorji« posredujejo sodobna
znanja svojim starejSim kolegom (2,66). Pri vpraSanju o morebitnih dodatnih praksah
managementa starajoce se delovne sile v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem in
ozave$canjem, ki niso zajete v trditvah iz tabele, so anketiranci dodatno navedli, da izbrano
podjetje vsako leto v mesecu decembru organizira sreCanje upokojencev v prostorih podjetja,
ki poleg druzenja vkljucuje tudi oglede in predstavitve proizvodnje, s ¢imer skrbijo za
ohranjanje stikov z biv§imi sodelavci in priloznost za spoznavanje novih zaposlenih. S tem
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ohranjajo njihovo pripadnost in vkljucenost tudi po tem, ko v podjetju ve¢ aktivho ne
sodelujejo.

Povprecne vrednosti, ki predstavljajo tezo posameznega staliS¢a v povezavi z
medgeneracijskim sodelovanjem in ozave$¢anjem, kazejo, da so anketiranci v 1zbranem
podjetju B najbolje ocenili trditve, povezane s spodbujanjem neformalnega druZenja
zaposlenih razliénih starostnih skupin v obliki $portnih iger, piknikov, pohodov in
obiskovanja Sportnih prireditev (3,76), vzpostavitvijo sistema obratnega mentorstva, v
okviru katerega se dolo¢ijo »mladi mentorji«, ki posredujejo napredna znanja svojim
starej$im sodelavcem (3,30), sistemom nacrtno vpeljanega mentorstva, ki natan¢no doloc¢a
okolis¢ine, v katerih se zaposlenim dodeli mentor (3,27), in pravocasnim sprejemanjem
ukrepov za uc¢inkovito manageriranje starejSih zaposlenih, kar pomeni, da se podjetje zaveda
problematike staranja delovne sile (3,09). Anketiranci so najslabse ocenili trditvi o
komunikaciji in informiranju o managementu starajoce se delovne sile (2,58) ter organizaciji
tematskih sre¢anj mlaj$ih in starejsih zaposlenih glede na delovno podrocje za izmenjavo
znanj in izkusenj (2,52).

Zaposleni v Izbranem podjetju C so nadpovprecno ovrednotili stalis¢a v povezavi z
medgeneracijskim sodelovanjem in ozave$¢anjem, ki se nanaSajo na obstoj nacrtno
vpeljanega sistema mentorstva, ki natan¢no doloca, kdaj se zaposlenim dodeli mentor (3,21),
pri Cemer so v izvajanje mentorstva vkljuceni izkuseni in ves¢i zaposleni, ki na mentorirance
prenasajo svoje kompetence in odnos do dela, svoja poznanstva ter jih seznanjajo s kulturo
organizacije (3,26), zavedanje problema staranja delovne sile in pravocasno sprejemanje
ukrepov za ucinkovito manageriranje starejSih (3,13), vklju¢no s poudarkom na
komunikaciji in informiranju o problematiki staranja prebivalstva in managementu starajoce
se delovne sile s strani podjetja (3,08), ter spodbujanje neformalnih druZenj zaposlenih
razlinih starostnih skupin v obliki Sportnih iger, piknikov ali pohodov (3,08). Pri vpraSanju
o dodatnih praksah v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem in ozave$¢anjem, ki niso
zajete v tabeli iz anketnega vprasalnika, anketiranci v 1zbranem podjetju C navajajo delo v
parih, znotraj katerega je en ¢lan pripadnik mlajSe, drugi pa starejSe generacijske skupine,
pri ¢emer mlajsi na starejSe prenasajo znanja o sodobnih digitalnih tehnologijah, starejsi pa
na mlajSe tiha znanja in izkuSnje.

Skupna analiza staliS¢ v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem in ozaveS¢anjem
za vsa tri izbrana pomurska podjetja je pokazala, da so anketiranci najbolje ocenili trditve v
povezavi s spodbujanjem neformalnih druzenj zaposlenih razli¢nih starostnih skupin (3,26),
obstojem sistema nacrtno vpeljanega mentorstva (3,08), prenasanjem znanj, kompetenc,
poznanstev in organizacijske kulture mentorjev na mlajSe zaposlene (3,07) ter zavedanjem
problematike staranja delovne sile, vklju¢no s pravo¢asnim sprejemanjem ukrepov (3,01).
Anketiranci so se v najmanj$i meri strinjali s trditvama, povezanima z organiziranjem rednih
tematskih sreCanj starejSih in mlaj$ih zaposlenih (2,75) ter omogocanjem sestanka z
vodstvom za starejSe zaposlene na temo aktivnega staranja (2,71). Povpre¢ne vrednosti
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staliS¢ v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem in ozave$Canjem so prikazane v
grafikonu na sliki 13.

Slika 13: Stalisca v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem in ozavescanjem
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Povpreéne vrednosti, ki predstavljajo pomen posameznega stali$¢a v povezavi z zavzetostjo
in vklju¢enostjo v Izbranem podjetju A, kazejo, da se zaposleni najbolj strinjajo s
trditvami, ki se navezujejo na vkljucenost zvestih starejSih zaposlenih kot aktivnih
predstavnikov podjetja ob posebnih priloznostih in jubilejih (3,47), obstoj sistema s Kkriteriji
za podeljevanja priznanj in nagrad za delovno dobo (3,04), moznost obiska na delovnem
mestu za otroke in vnuke zaposlenih (3,00) ter vkljucenost starejsih zaposlenih v proces
sprememb, znotraj katerega s svojimi bogatimi znanji in izkuSnjami prispevajo h
kontinuirani rasti podjetja (2,96). Anketiranci so se v povpre¢ju najmanj strinjali s trditvama
0 organizaciji sluzbenih poti na nacin, da za prevoz poskrbijo mlajsi sodelavci (2,96), in
povezovanju starejSih zaposlenih v obliki kluba kot podpornega drustva za spopadanje z
izzivi, s katerimi se srecujejo na delovnem mestu (2,60).

Povprecne vrednosti, ki predstavljajo pomen posameznega staliS¢a v povezavi z zavzetostjo
in vkljucenostjo v 1zbranem podjetju B, kazejo, da so anketiranci nadpovprecno ocenili
skoraj vse trditve iz obravnavanega sklopa, kar nakazuje visoko stopnjo zavzetosti in
vklju€enosti starejSih zaposlenih. Najvisje so ocenjene trditve v povezavi z moznostjo obiska
na delovnem mestu za otroke in vnuke zaposlenih, s ¢imer se omogoci, da spoznajo delovno
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mesto, sodelavce in podjetje, v katerem so zaposleni njihovi star$i oz. stari starsi (3,91),
vKkljucenostjo izkusenih starejSih zaposlenih, ki so nosilci tihega znanja in bogatih izkuSen;
v proces sprememb (3,70), obstojem sistema s kriteriji za podeljevanje priznanj in nagrad,
vezanih na delovno dobo v podjetju (3,61), organizacijo sluzbenih poti, konferenc in
usposabljanj na nacin, da se izbere zaposlene razli¢nih generacij, pri cemer mlajsi zaposleni
poskrbijo za prevoz (3,52) in vkljucenost starejSih zaposlenih kot aktivnih predstavnikov
podjetja ob posebnih priloznostih in jubilejih (3,52). Anketiranci so se v povpre¢ju najmanj
strinjali s trditvama o povezovanju starejSih v podporno skupino za skupno spopadanje z
izzivi, ki jih prinasa delovno okolje (2,55), ter posedovanju znanj vodij o znacilnostih
razli¢nih generacij in aktivnemu staranju zaposlenih, kar se odraza v na¢inu vodenja (3,33).
Povprecne vrednosti ocenjenih staliS¢ v povezavi z zavzetostjo in vkljucenostjo so prikazane
v grafikonu na sliki 14.

Slika 14: Stalis¢a v povezavi z zavzetostjo in vkljucenostjo
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Povprecne vrednosti staliS¢ v povezavi z zavzetostjo in vkljucenostjo, ocenjenih s strani
anketirancev v Izbranem podjetju C, nakazujejo, da se v najvecji meri strinjajo s stalis¢i,
povezanimi z obstojem sistema s Kkriteriji za podeljevanje priznanj in nagrad za delovno dobo
v podjetju (3,18), povezovanjem starejSih zaposlenih v »Zimzeleni klub«, ki deluje kot
podporno drustvo, kjer se starejsi zaposleni spopadajo z izzivi, s katerimi se sreujejo na
delovnem mestu (3,15), vkljuevanjem starejSe generacije pri nacrtovanju strategij in
spodbud za upravljanje starejSih zaposlenih, da s skupnimi idejami, predlogi, izkuSnjami in
pogledi na zadevo izoblikujejo strategijo ucinkovitega manageriranja starejSih (3,15), ter
posedovanjem znanj vodij 0 znadilnostih posamezne generacijske skupine in aktivnemu
staranju, kar se odraza v njegovem nacinu vodenja (3,08). Anketiranci se v najman;j$i meri
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strinjajo s trditvama, ki se nanasata na organizacijo sluzbenih poti na nacin, da za prevoz
poskrbijo mlajsi zaposleni (2,59), in moznost obiska otrok ali vnukov zaposlenih, ki so starsi
ali stari starsi (2,72).

Skupna analiza staliS¢ v povezavi z zavzetostjo in vkljufenostjo za vsa tri izbrana
pomurska podjetja je pokazala, da se anketiranci v najvecji meri strinjajo s staliS¢i, ki se
navezujejo na obstoj sistema s kriteriji za podeljevanje priznanj za delovno dobo v podjetju
(3,24), vkljucevanje starejSih zaposlenih kot aktivnih predstavnikov podjetja ob posebnih
priloznostih (3,24), moznost obiska otrok ali vnukov zaposlenih (3,16) in vkljuevanje
starejS$ih zaposlenih v proces sprememb (3,14). Anketiranci so najslabse ocenili trditvi, ki se
nanaSata na organizacijo sluzbenih poti na nacin, da za prevoz poskrbijo mlajsi zaposleni
(2,85), in obstoj Zimzelenega Kkluba, ki deluje kot podporno drustvo za starejSe zaposlene
(2,77).

Grafikon na sliki 15 prikazuje povpreéne vrednosti ocenjenih staliS¢ v povezavi z praksami
managementa starajo¢e se delovne sile, lo¢ene po podro¢jih, pri ¢emer je razvidno, da v
izbranih analiziranih pomurskih podjetjih prevladujejo prakse, ki se nanasajo na kadrovski
razvoj, kompetence in usposabljanje ter zavzetost in vklju¢enost, v nadaljevanju pa jim
sledijo prakse medgeneracijskega sodelovanja in ozavescanja.

Slika 15: Povprecne vrednosti skupin praks managementa starajoce se delovne sile
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Povzetek dela kvantitativne raziskave, ki se navezuje na prakse managementa starajoCe se
delovne sile v izbranih pomurskih podjetjih, je prikazan v tabeli 7.
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Tabela 7: Povzetek analize praks managementa starajoce se delovne sile

v
-
Q
x
n
(9]

Izbrano podjetje A

Izbrano podjetje B

Izbrano podjetje C

Skupno

Promaocija in
varovanje
zdravja

Visoko
strinjanje

- brezplacne vstopnice v
rekreacijskih centrih (3,3)
- postopna obremenitev po
bolnigki odsotnosti (3,3)

- poudarek na prilagojeni prehrani

zaposlenih (3,2)
- brezplacne vstopnice v
rekreacijskih centrih (2,7)

- fizioterapevtske obravnave za
odpravo bolecin (3,7)

- brezplacne vstopnice v
rekreacijskih centrih (3,6)

- brezplacne vstopnice v

rekreacijskih centrih (3,3)
- poudarek na prilagojeni
prehrani zaposlenih (3,1)

Nizko
strinjanje

- izposoja Sportnih naprav za
vadbo doma (2,4)

- organizacija vaj za razbremenitev

telesa (1,9)

- postopna obremenitev po
bolniski odsotnosti (2,6)

- izposoja Sportnih naprav za
vadbo doma (2,71)

Ergonomija
i

Visoko
strinjanje

- primerna osvetlitev
delovnih povrsin (3,5)
- vecja besedila/ikone (3,1)

- primerna osvetlitev delovnih
povrsin (3,9)
- vecja besedila/ikone (3,4)

- ergonomske resitve (3,7)
- omogocanje dela od doma ali
iz oddaljene lokacije (3,4)

- primerna osvetlitev
delovnih povrsin (3,3)
- vecja besedila/ikone (3,2)

prilagoditev
dela

Nizko
strinjanje

- prednostni parkirni prostori
za starejSe zaposlene (2,5)

- sodelovanje v programih za
krepitev zdravja (1,7)

- primerna osvetlitev delovnih
povrsin (2,6)

- prednostni parkirni prostori
za starejSe zaposlene (2,4)

Kadrovski

razvoj

Visoko
strinjanje

- usposabljanja za pridobitev
znanj (3,5)
- generacijska kompl. (3,4)

- vodje posedujejo znanja o
vrednotah starejSih (3,3)
- ciljno usposabljanje (3,2)

- ciljno usposabljanje starejSih
za trenerje (3,2)
- generacijska kompl. (3,1)

- ciljno usposabljanje (3,2)
- usposabljanja za pridobitev
manjkajocih znanj (3,1)

Nizko
strinjanje

- vodje posedujejo znanja o
vrednotah starejsih (3,1)

- spremljanje zadovoljstva
zaposlenih z anketo (2,6)

- spremljanje zadovoljstva
zaposlenih z anketo (2,9)

- spremljanje zadovoljstva
zaposlenih z anketo (2,9)

Sodelovanje
in
ozavescanje

Visoko
strinjanje

- neformalna druzenja (3,1)
- sistem mentorstva (3)

- neformalna druzenja (3,8)
- obratno mentorstvo (3,3)

- mentorji so izkuSeni (3,3)
- sistem mentorstva (3,2)

- neformalna druzenja (3,3)
- sistem mentorstva (3,1)

Nizko
strinjanje

- sistem obratnega
mentorstva (2,7)

- sreCanja mlajsih in starejSih z
namenom izmenjave znanj (2,5)

- sestanki z vodstvom na temo
aktivnega staranja (2,7)

- sestanki z vodstvom na
temo aktivnega staranja (2,7)

Zavzetost in

vkljucenost

Visoko
strinjanje

- starejsi zaposleni kot
predstavniki podjetja (3,5)
- nagrade za stalnost (3)

- obiski otrok in vnukov (3,9)

- vklju€enost v procesu sprememb

3.7)

- nagrade za stalnost (3,2)
- povezovanje starejSih v
obliki podporne skupine (3,2)

- nagrade za stalnost (3,2)
- starejsi zaposleni kot
predstavniki podjetja (3,2)

Nizko
strinjanje

- povezovanje starejSih v
obliki podporne skupine (2,6)

- povezovanje starejSih v obliki

podporne skupine

- za prevoz na sluzbenih poteh
skrbijo mlajsi zaposleni (2,6)

- povezovanje starejSih v
obliki podporne skupine

Vir: lastno delo.
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Glede na rezultate analize dela kvantitativne raziskave, ki se nanasa na zastopanost praks
managementa starajoce se delovne sile v izbranih pomurskih podjetjih, sem v spodnji shemi,
prikazani na sliki 16, lo¢eno glede na podrocja po vzoru tabele 7 izpostavila najbolj
zastopane prakse managementa starajoe se delovne sile, ki so bile prepoznane med
analiziranimi pomurskimi podjetji.

Slika 16: Prakse managementa starajoce se delovne sile v izbranih pomurskih podjetjih

-  ZAGOTAVLJANIE PRIMERNE

OSVETLITVE DELOVNIH POVRSIN
- OMOGOCANIE VECNH BESEDIL IN
KON NA RACUNALNIKIH

- ZAGOTAVLIANIE
BREZPLACNIH VSTOPNIC V
REKREACIISKIH CENTRIH

- POUDAREK NA PRILAGOJENI
PREHRANI ZA SPECIFICNE
POTREBE ZAPOSLENIH

/ .
- VKLIUCEVANIE STAREJSIH ZAPOSLENIH KOT

AKTIVNIH PREDSTAVNIKOV PODJETIA OB
OBLETNICAH OBSTOJA IN DRUGIH DOGODKIH

- OBSTOJ SISTEMA ZA PODELIEVANIE PRIZNANT - OBSTOJ SISTEMA MENTORSTVA
IN NAGRAD ZA DELOVNO DOBO

- ORGANIZACUA USPOSABLIANT ZA
PRIDOBITEV MANIKAJOCTH KOMPETENC

- GENERACUSKA KOMPLEMENTARNOST
VODIE IN NAMESTNIKA

- CILINO USPOSABLIANJE STAREJSIH ZA
NOTRANJE TRENERJE, Z NAMENOM

\ PRENOSA TIHEGA ZNANJA IN IZKUSENT

- SPODBUJANIE NEFORMAINIH DRUZENT
ZAPOSLENIH IZVEN DELOVNEGA CASA

Vir: lastno delo.

Prakse managementa starajoce se delovne sile so torej orodja, s katerimi podjetja
uresnicujejo koncept managementa starajoCe se delovne sile, pri ¢emer je klju¢no, da dobro
poznajo spodbude, ki zaposlene motivirajo k podaljSanju delovne dobe tudi po tem, ko
izpolnijo zakonske pogoje, in razloge, ki zaposlene spodbujajo k prehodu v upokojitev.
Taksne informacije podjetju predstavljajo temelj za oblikovanje ustreznih praks, s katerimi
vsaj delno vplivajo na fluktuacijo zaposlenih in njihove odlocitve. Raziskava trga dela v
Sloveniji kaZe na omejene karierne zmoznosti starejSih zaposlenih, ki veljajo za neprivlacen
vir delovne sile, predvsem zaradi pomanjkanja fleksibilnosti, slabega poznavanja tujih
jezikov, nepripravljenosti na usposabljanja, omejene prilagodljivosti novim delovnim
razmeram, pomanjkanja znanja o novih tehnologijah in vec¢je nagnjenosti k bolniski
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odsotnosti na eni strani ter manko potencialno aktivne delovne sile na trgu dela na drugi
strani, kar pomeni, da bodo podjetja prisiljena v analizo potencialnih moznosti za zadrzanje
zaposlenih, ob hkratni implementaciji managementa starajo¢e se delovne sile. Koncept
managementa starajoCe se delovne sile je bil v raziskavi obravnavan na podlagi analize
motivov, ki zaposlene spodbujajo k podaljSanju delovne dobe in razlogov, ki zaposlene
spodbujajo k prehodu v upokojitev (Znidarsi¢ & Dimovski, 2009).

Med povprec¢nimi vrednostmi, ki kazejo tezo posameznega staliS¢a v povezavi z delovnim
Zivljenjem zaposlenih v Izbranem podjetju A, prednjacijo trditve, ki se navezujejo na
moznost svobodne izbire nacina in ¢asa upokojitve (3,30) ter pomembnost ukrepov
managementa starajoCe se delovne sile v povezavi z ohranjanjem ekonomske aktivnosti
starej$ih zaposlenih (3,21). Kot tretje najbolje ocenjeno stalis¢e je povezano z naklonjenostjo
podaljSanju delovne dobe po izpolnitvi meje za starostno upokojitev ob ustreznih placilnih
in delovnih pogojih (3,06), kar je za delodajalca pomembna informacija, saj lahko z
implementacijo praks managementa starajoce se delovne sile, ki posredno izboljSujejo
delovne razmere starejSih zaposlenih, in placilnimi spodbudami pomembno vplivajo na
zadrzanje starejSih zaposlenih. Anketiranci so se v najmanjs$i meri strinjali s trditvijo, da
verjamejo, da bodo pri starosti 60 let sposobni opravljati enako delo, kot ga opravljajo
trenutno (2,51).

Med povprec¢nimi vrednostmi, ki kazejo tezo posameznega stalis¢a v povezavi z delovnim
Zivljenjem zaposlenih v 1zbranem podjetju B, izstopajo trditve, ki se nanasajo na dejstvo,
da bi moral imeti vsak zaposleni moznost svobodne izbire nacina in ¢asa svoje upokojitve
(4,15), da ukrepi managementa starajoce se delovne sile, sprejeti s strani delodajalca ali
vodstva, pomembno vplivajo na ohranjanje ekonomske aktivnosti starejSih in morebitno
odlo¢itev o odlozitvi upokojitve (3,76) ter da ima podjetje, v katerem so zaposleni, torej
Izbrano podjetje B, veliko neizkori$¢enega potenciala glede ukrepov managementa starajoce
se delovne sile (3,64). Anketiranci so najslabse ocenili trditev v povezavi s pripravljenostjo
podaljSanja delovne dobe po izpolnitvi meje za starostno upokojitev, ob ustreznih placilnih
in delovnih pogojih (2,91), pri €¢emer so v povpre€ju sorazmerno enako ocenili tudi trditev
0 sposobnosti opravljanja enakega dela, kot ga opravljajo trenutno, pri starosti 60 let (3,03).

Med povpre¢nimi vrednostmi, ki kazejo tezo posameznega stalis¢a v povezavi z delovnim
Zivljenjem zaposlenih v 1zbranem podjetju C, prednjacijo trditve v povezavi s stalis¢em,
da bi bili zaposleni ob ustreznih placilih in delovnih pogojih pripravljeni podaljsati delovno
dobo tudi po izpolnitvi pogojev za starostno upokojitev (3,72), da bodo pri 60. letih sposobni
opravljati enako delo, kot ga opravljajo zdaj (3,59), in da pri vecini delovnih mest in poklicev
obstaja starostna meja, nad katero je delavec prestar, da bi lahko dobro opravljal svoje delo
(3,3). Anketiranci so se v najmanj$i meri strinjali s trditvama, da mora imeti vsak zaposleni
moznost izbire nacina in ¢asa upokojitve (2,31) ter da ima podjetje, v katerem so zaposleni,
torej Izbrano podjetje C, se veliko neizkoris¢enega potenciala glede ukrepov managementa
starajoCe se delovne sile (2,44).
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Skupna analiza stali$¢ v povezavi delovnim Zivljenjem zaposlenih za vsa tri obravnavana
pomurska podjetja je pokazala, da so anketiranci najbolje ocenili stalisca, ki so se nanasala
na dejstvo, da bi bili ob ustreznih placilnih in delovnih pogojih pripravljeni podaljsati
delovno dobo tudi po izpolnitvi meje za starostno upokojitev (3,23), da mora imeti vsak
zaposleni moznost svobodne izbire nacina in casa upokojitve (3,21) ter da ukrepi
managementa starajoc¢e se delovne sile, ki jih sprejme vodstvo, pomembno vplivajo na
ohranjanje ekonomske aktivnosti starej$ih in njihovo morebitno odlocitev o podaljSanju
delovne dobe (3,18). Anketiranci so v povprecju najslabse ocenili trditev, ki se nanasa na
dejstvo, da ima podjetje, v katerem so zaposleni, veliko neizkoris¢enega potenciala glede
ukrepov managementa starajo¢e se delovne sile (2,98). Povpre¢ne vrednosti ocenjenih
staliS¢ v povezavi z delovnim zivljenjem zaposlenih so prikazane v grafikonu na sliki 17.

Slika 17: Stalisca v povezavi z delovnim zivljenjem zaposlenih

-

Pri vecini delovnih mest in poklicev obstaja starostna meja, nad
katero je delavec prestar, da bi dobro opravljal svoje delo. fTITTTTTTTTTTETsTeees
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Vir: lastno delo.

Na vprasanje, katera starost bi bila po mnenju anketirancev v Izbranem podjetju A ustrezna
kot starostna meja za upokojitev, je 19 anketirancev, ki predstavljajo 40 % vseh
anketirancev, odgovorilo, da je po njihovem mnenju ustrezna starostna meja za upokojitev
58 let. V nadaljevanju sem rezultate analizirala loceno, glede na spol, in ugotovila, da je od
tistih, ki so starost 58 let opredelili kot ustrezno starostno mejo za upokojitev, 26 % moskih
in 74 % Zzensk. Med moskimi anketiranci pa je najpogosteje prevladoval odgovor, da je
ustrezna starostna meja za upokojitev starost 60 let, za kar se je opredelilo 48 % izmed vseh
moskih. Rezultati glede mnenj o ustrezni starostni meji za upokojitev so predstavljeni v
tabeli 8.
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Tabela 8: Mnenje o starostni meji za upokojitev v I1zbranem podjetju A

Spol
Moski Zenske | Skupaj %
55 let 6 5 11 23
58 let 5 14 19 40
60 let 11 4 15 32
65 let 0 1 1 2
nad 65 let 1 0 1 2
23 24 47 100

Vir: lastno delo.

Na vprasanje, katera starost bi bila po mnenju anketirancev v Izbranem podjetju B ustrezna
kot starostna meja za upokojitev, je 15 anketirancev, ki predstavljajo 45 % vseh
anketirancev, kot ustrezno starostno mejo za upokojitev dolo¢ilo 60 let. V nadaljevanju sem
rezultate analizirala lo¢eno, glede na spol, in ugotovila, da je od tistih, ki je starost 60 let
dolocilo kot ustrezno starost za upokojitev, 73 % moskih in 27 % zensk. Tako moski kot
zenske so mejo 60 let izbrali najveckrat kot ustrezno starostno mejo za upokojitev, vendar
pri moskih z zgolj enim odgovorom razlike kot ustrezna starost sledi meja 55 let. Podrobni
rezultati glede mnenj o ustrezni starostni upokojitvi anketirancev v Izbranem podjetju B,
lo¢eni po spolu, so prikazani v tabeli 9.

Tabela 9: Mnenje o starostni meji za upokojitev v I1zbranem podjetju B

Spol
Moski Zenske | Skupaj %
55 let 10 0 10 30
58 let 5 2 7 21
60 let 11 4 15 45
65 let 1 0 1 3
nad 65 let 0 0 0 0
27 6 33 100

Vir: lastno delo.

Na vprasanje, katera starost bi bila po mnenju anketirancev v Izbranem podjetju C ustrezna
kot starostna meja za upokojitev, je ve€ina izmed njih, in sicer v 67 %, kar predstavlja 26
zaposlenih, kot ustrezno starostno mejo za upokojitev, izbrala starost 60 let. Analizirano
loceno po spolu so se za starost 60 let odlocile skoraj vse zenske, in sicer 91 %, razen ena,
ki meni, da je ustrezna upokojitvena starost 58 let. Pri moskih pa se jih je za starost 60 let
odlocilo 57 %, za starost 58 let 25 % in za starost 55 let 18 %. Podrobni rezultati glede mnen;j
0 ustrezni starostni meji za upokojitev, loceni po spolu, so predstavljeni v tabeli 10.
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Tabela 10: Mnenje o starostni meji za upokojitev v Izbranem podjetju C

Spol
Moski Zenske | Skupaj %
55 let 0 5 13
58 let 7 1 8 20
60 let 16 10 26 67
65 let 0 0 0 0
nad 65 let 0 0 0 0
28 11 39 100

Vir: lastno delo.

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo pomen posamezne spodbude za upokojitev, kazejo,
da so zaposlenim v Izbranem podjetju A najpomembnejse spodbude ve¢ prostega Casa za
partnerja in/ali druzino (3,77), zdravstvene tezave (3,49), uzivanje zivljenja pri nizji starosti
in v relativno dobri formi (3,43), poklicni stres (3,38) in dobra finan¢na podpora v starosti,
kar pomeni, da ne potrebujejo dodatnih denarnih sredstev (3,32). Anketiranci so kot najman;j
pomembne spodbude za upokojitev ocenili upokojitev bliznjega sodelavca (2,40),
spremembo kariere/samozaposlitev (2,68) in uvajanje novih sodobnih tehnologij in opreme
v delovne procese (2,70).

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo pomen posamezne spodbude za upokojitev, kazejo,
da so zaposleni v Izbranem podjetju B kot najpomembnej$e spodbude za upokojitev
izpostavili ve¢ prostega Casa za partnerja in/ali druzino (4,67), zdravstvene tezave (4,39),
uzivanje zivljenja pri nizji starosti in v relativno dobri formi (4,39), poklicni stres (4,33) in
preve¢ odgovorno delo (4,30). Anketiranci so kot najmanj pomembne spodbude za
upokojitev ocenili upokojitev bliznjega sodelavca (3,03), nepripravljenost vodstva na
fleksibilne oblike dela (3,33) in odsotnost moznosti za razvoj in napredovanje (3,52).

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo pomen posamezne spodbude za upokojitev, kazejo,
da so anketirancem v Izbranem podjetju C najpomembnejse spodbude za upokojitev skrb
za vnuke ali otroke drugih sorodnikov (3,49), upokojitev bliznjega sodelavca (3,39),
upokojitev partnerja (3,39), ponujanje predCasne upokojitve kot reSitve za presezne delavce
(3,39), nepripravljenost vodstva na fleksibilne oblike dela v obliki prilagodljivega ali
skrajSanega delovnega Casa, vkljuéno z delom od doma ali iz oddaljene lokacije (3,31), in
dobra finan¢na podpora v starosti, kar pomeni, da ne potrebujejo dodatnih finan¢nih sredstev
(3,26). Anketiranci v lIzbranem podjetju C so kot najmanj pomembne spodbude za
upokojitev ocenili uvajanje novih sodobnih tehnologij v delovne procese (2,56), fizi¢no
prezahtevno delo (2,85), tveganje izgube sluzbe (2,85) in spremembo kariere v obliki
samozaposlitve (2,87).

Skupna analiza spodbud za upokojitev za vsa tri obravnavana pomurska podjetja kaze, da
so anketiranci kot najpomembnejSe spodbude za upokojitev izbrali ve¢ prostega Casa za
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partnerja in/ali druzino (3,79), poklicni stres (3,59), dobro finan¢no podporo v starosti, kar
pomeni, da dodatna finan¢na sredstva niso nujno potrebna (3,57), uzivanje zivljenja pri nizji
starosti in v relativno dobri formi (3,56), zdravstvene tezave (3,55) in ponujanje pred¢asne
upokojitve kot resitev za presezne delavce (3,45). Anketiranci so kot najmanj pomembne
spodbude izpostavili upokojitev bliznjega sodelavca (2,90), tveganje izgube sluzbe (2,97) in
uvajanje novih sodobnih tehnologij v delovne procese (2,98). Povprecne ocenjene vrednosti
spodbud za upokojitev so prikazane v grafikonu na sliki 18.

Slika 18: Spodbude za upokojitev
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Vir: lastno delo.

Faktorska analiza z metodo rotirane faktorske matrike za spodbude za upokojitev v
Izbranem podjetju A je definirala tri faktorje, katerih imena sem uporabila po vzoru
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avtorice Znidari¢ (2010), katere raziskava je izhodis¢e dela anketnega vprasalnika, ki se
nana$a na management starajoce se delovne sile, in sicer osebni razlogi oz. faktorji preskoka,
zunanji razlogi oz. faktorji vle¢enja in razlogi s strani delodajalca oz. dejavniki potiska. V
prvi faktor, imenovan osebni razlogi oz. faktorji preskoka, je bilo uvrScenih naslednjih enajst
spodbud: (1) uzivanje zivljenja pri nizji starosti in v relativno dobri formi, (2) ve¢ prostega
Casa za partnerja in/ali druzino, (3) moznost vkljuevanja v prostovoljne in dobrodelne
dejavnosti, (4) ponujanje pred¢asne upokojitve kot resitve za presezne delavce, (5) poklicni
stres, (6) utrujenost od dela in zelja po spremembi, (7) dobra finanéna podpora v starosti, kar
pomeni, da ne potrebujem dodatnih denarnih sredstev, (8) nepripravljenost vodstva na
fleksibilne oblike dela v obliki zmanjSanja delovne obremenitve ali prilagoditve kraja dela,
(9) odsotnost moznosti za razvoj in napredovanje, (10) zdravstvene tezave in (11)
zdravstvene tezave partnerja ali sorodnika.

V drugi faktor, imenovan zunanji razlogi oz. faktorji vleCenja, so bile uvrScene Stiri
spodbude, in sicer: (1) zastarelo strokovno znanje in pomanjkanje znanja za uporabo novih
tehnologij, (2) upokojitev bliznjega sodelavca, (3) sprememba kariere (samozaposlitev) ter
(4) uvajanje novih sodobnih tehnologij in opreme v delovne procese. V tretji faktor,
imenovan razlogi s strani delodajalca oz. dejavniki potiska, so bile uvr§cene tri spodbude, in
sicer: (1) tveganje izgube sluzbe, (2) prevec odgovorno delo in (3) fizi¢no prezahtevno delo.
Rezultati faktorske analize v 1zbranem podjetju A so prikazani v tabeli 11.

Tabela 11: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju A

Faktor

1 2 3
UZivanje Zivljenja pri niZji starosti in v relativno dobri formi. ,830 ,046 ,110
Ve¢ prostega Casa za partnerja in/ali druzino. ,907 -,057 ,010
Moznost vkljuevanja v prostovoljne in dobrodelne dejavnosti. ,844 ,109 -,158
Ponujanje pred¢asne upokojitve, kot resitev za presezne delavce. ,799 -,004 ,060
Tveganje izgube sluzbe. 270 ,168 ,560
Poklicni stres. ,812 ,004 ,216
Preve¢ odgovorno delo. ,370 ,198 534
Fizi¢no prezahtevno delo. 452 -,004 ,563
Utrujenost od dela in Zelja po spremembi. ,661 ,052 ,394
Zastarelo strokovno znanje in pomanjkanje znanja za uporabo | ,044 ,662 ,355
novih tehnologij.
Upokojitev partnerja. ,451 ,289 ,287
Upokojitev bliznjega sodelavca. -,135 ,798 ,082
Dobra finanéna podpora v starosti, kar pomeni, da ne potrebujem ,969 -,062 -,022
dodatnih denarnih sredstev.
Sprememba kariere (samozaposlitev). ,131 ,699 -,054
Nepripravljenost vodstva na fleksibilne oblike dela (zmanjsanje | ,774 ,225 -,142
delovne obremenitve, prilagoditev kraja dela).

se nadaljuje

71



Tabela 11: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju A (nad.)

Odsotnost moznosti za razvoj in napredovanje. ,803 172 -,180
Zdravstvene tezave. ,993 -,059 ,005
Zdravstvene tezave partnerja ali sorodnika. ,896 ,018 ,048
Skrb za vnuke ali otroke drugih sorodnikov. ,494 ,440 ,026
Uvajanje novih sodobnih tehnologij in opreme v delovne procese. ,070 ,907 -,104

Vir: lastno delo.

Faktorska analiza z metodo rotirane faktorske matrike za spodbude za upokojitev v
Izbranem podjetju B je definirala dva faktorja, ki sta bila imenovana po vzoru iz raziskave
avtorice Znidargi¢ (2010), in sicer (1) osebni razlogi oz. faktorji preskoka in (2) razlogi s
strani delodajalca oz. dejavniki potiska. V prvi faktor, imenovan osebni razlogi oz. faktorji
preskoka, je vklju€enih enajst spodbud za upokojitev, in sicer: (1) ponujanje predCasne
upokojitve kot resitve za presezne delavce, (2) poklicni stres, (3) preve¢ odgovorno delo, (4)
fizicno prezahtevno delo, (5) utrujenost od dela in Zelja po spremembi, (6) zastarelo
strokovno znanje in pomanjkanje znanja za uporabo novih tehnologij, (7) upokojitev
partnerja, (8) dobra finan¢na podpora v starosti, kar pomeni, da ne potrebujem dodatnih
denarnih sredstev, (9) nepripravljenost vodstva na fleksibilne oblike dela (zmanjSanje
delovne obremenitve, prilagoditev kraja dela), (10) zdravstvene tezave in (11) zdravstvene
tezave partnerja ali sorodnika.

V drugi faktor, imenovan razlogi s strani delodajalca oz. dejavniki potiska, so bile uvrséene
Stiri spodbude, in sicer: (1) upokojitev bliznjega sodelavca, (2) nepripravljenost vodstva na
fleksibilne oblike dela (zmanj$anje delovne obremenitve, prilagoditev kraja dela), (3)
odsotnost mozZnosti za razvoj in napredovanje ter (4) uvajanje novih sodobnih tehnologij in
opreme v delovne procese. Rezultati faktorske analize spodbud za upokojitev v Izbranem
podjetju B so prikazani v tabeli 12.

Tabela 12: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju B

Faktor
1 2
UZivanje Zivljenja pri niZji starosti in v relativno dobri formi. ,182 252
Ve¢ prostega Casa za partnerja in/ali druzino. 389 | -,315
Moznost vkljuCevanja v prostovoljne in dobrodelne dejavnosti. -,300 | ,385
Ponujanje pred¢asne upokojitve, kot resitev za presezne delavce. ,603 | -,012
Tveganje izgube sluzbe. 272 ,300
Poklicni stres. 795 | -,339
Preve¢ odgovorno delo. ,592 ,389
Fizi¢no prezahtevno delo. 627 | -,113
Utrujenost od dela in Zelja po spremembi. ,506 421

se nadaljuje
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Tabela 12: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju B (nad.)

Zastarelo strokovno znanje in pomanjkanje znanja za uporabo novih tehnologij. | ,725 | -,009
Upokojitev partnerja. ,583 | -,048
Upokojitev bliznjega sodelavca. -,145 | 971
Dobra finan¢na podpora v starosti, kar pomeni, da ne potrebujem dodatnih | ,687 ,104
denarnih sredstev.

Sprememba Kariere (samozaposlitev). -,022 | ,416
Nepripravljenost vodstva na fleksibilne oblike dela (zmanjSanje delovne | ,463 ,559
obremenitve, prilagoditev kraja dela).

Odsotnost moznosti za razvoj in napredovanje. ,360 577
Zdravstvene teZzave. ,647 ,205
Zdravstvene tezave partnerja ali sorodnika. ,620 ,167
Skrb za vnuke ali otroke drugih sorodnikov. ,098 | -,177
Uvajanje novih sodobnih tehnologij in opreme v delovne procese. 274 711

Vir: lastno delo.

Faktorska analiza na podlagi rotirane faktorske matrike spodbud za upokojitev v Izbranem
podjetju C je definirala dva faktorja, ki sta bila imenovana po vzoru raziskave avtorice
Znidarsi¢ (2010), in sicer (1) osebni razlogi oz. faktorji preskoka in (2) razlogi s strani
delodajalca oz. faktorji potiska. V prvi faktor, imenovan osebni razlogi oz. faktorji preskoka,
je bilo uvrscenih Sest spodbud za upokojitev, in sicer: (1) uzivanje zivljenja pri niZji starosti
in v relativno dobri formi, (2) mozZnost vklju¢evanja v prostovoljne in dobrodelne dejavnosti,
(3) poklicni stres, (4) fizicno prezahtevno delo, (5) skrb za vnuke ali otroke drugih
sorodnikov ter (6) uvajanje novih sodobnih tehnologij in opreme v delovne procese.

V drugi faktor, imenovan razlogi s strani delodajalca oz. faktorji potiska, je bilo prav tako
uvrscenih Sest spodbud za upokojitev, in sicer: (1) ve¢ prostega Casa za partnerja in/ali
druZino, (2) ponujanje predcasne upokojitve kot reSitve za presezne delavce, (3) tveganje
izgube sluZbe, (4) utrujenost od dela in Zelja po spremembi, (5) zastarelo strokovno znanje
in pomanjkanje znanja za uporabo novih tehnologij ter (6) upokojitev partnerja. Rezultati
faktorske analize spodbud za upokojitev so predstavljeni v tabeli 13.

Tabela 13: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju C

Faktor
1 2
UZivanje Zivljenja pri niZji starosti in v relativno dobri formi. ,546 375
Vec prostega Casa za partnerja in/ali druzino. ,089 ,864
Moznost vklju¢evanja v prostovoljne in dobrodelne dejavnosti. ,706 ,005
Ponujanje pred¢asne upokojitve, kot resitev za presezne delavce. 418 536

se nadaljuje
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Tabela 13: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju C (nad.)

Tveganje izgube sluzbe. -,044 | 916
Poklicni stres. 996 | -,058
Preve¢ odgovorno delo. ,084 | -,367
Fizi¢no prezahtevno delo. ,730 ,126
Utrujenost od dela in Zelja po spremembi. ,397 ,545
Zastarelo strokovno znanje in pomanjkanje znanja za uporabo novih tehnologij. | -,176 | ,571
Upokojitev partnerja. -335 | ,530
Upokojitev bliznjega sodelavca. -,228 | ,302
Dobra finan¢na podpora v starosti, kar pomeni, da ne potrebujem dodatnih | -,152 | ,273
denarnih sredstev.

Sprememba kariere (samozaposlitev). 464 | 276
Nepripravljenost vodstva na fleksibilne oblike dela (zmanjSanje delovne | -,143 | -,222
obremenitve, prilagoditev kraja dela).

Odsotnost moznosti za razvoj in napredovanje. -,183 | ,283
Zdravstvene tezave. -,203 | -,018
Zdravstvene tezave partnerja ali sorodnika. -,248 | ,043
Skrb za vnuke ali otroke drugih sorodnikov. ,658 ,370
Uvajanje novih sodobnih tehnologij in opreme v delovne procese. J72 | -,194

Vir: lastno delo.

Povpre¢ne vrednosti, ki predstavljajo tezo posameznega staliS¢a v povezavi s spodbudami
za podaljSanje zaposlitve, kazejo, da so zaposleni v lzbranem podjetju A najbolje
ovrednotili trditve, da bi podaljSanje zaposlitve pomenilo izbolj$anje finan¢nega stanja, saj
pokojnina ne bi omogocala enakega nacina zivljenja kot pred upokojitvijo (3,66), hkrati pa,
da podaljsanje delovne dobe zagotavlja vi§jo pokojnino v obdobju pokoja (3,40).
Anketiranci so hkrati visoko ovrednotili spodbude, povezane z Zeljo po socasni upokojitvi s
partnerjem, ki je Se vkljucen v delovno razmerje (3,47), in dobrim delovnim vzdusjem,
vkljuéno z medc¢loveskimi odnosi (3,34). Anketiranci so kot najmanj pomembne spodbude
za podaljsanje delovne dobe ocenili, da delo predstavlja zivljenjski slog in bi se ob upokojitvi
pocutili izgubljene (2,81), da delodajalec ceni delo zaposlenega in ga nagovarja k
podaljSanju zaposlitve (2,98) ter da delo ohranja aktivnost in dobro Zivljenjsko formo (2,98).

Povprecne vrednosti, ki predstavljajo tezo posameznega stali§¢a v povezavi s spodbudami
za podaljSanje zaposlitve, kazejo, da so zaposleni v lIzbranem podjetju B kot
najpomembnejSe spodbude za podaljSanje delovne dobe ocenili izboljSanje financnega
stanja, saj pokojnina ne bi omogocala enakega nacina zivljenja, kot je bilo pred upokojitvijo
(3,97), veselje do opravljanja dela in navezanost (3,97), izpolnitev zakonskih pogojev za
upokojitev (3,82), dobro delovno vzdusje in med¢loveske odnose (3,79) ter zagotavljanje
vrste zdravstvenih ugodnosti in placevanje dodatnih stroskov zdravstvenega zavarovanja s
strani delodajalca (3,67). Anketiranci so kot najmanj pomembne spodbude ocenili, da delo
predstavlja zivljenjski slog, zaradi Cesar bi se ob upokojitvi pocutili izgubljene (2,82), da
podaljSanje delovne dobe predstavlja vecjo pokojnino v obdobju pokoja (3,18) in da
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upokojitveni pogoji niso izpolnjeni (3,24). Povprecne vrednosti spodbud za podaljsanje
delovne dobe so prikazane v grafikonu na sliki 19.

Slika 19: Spodbude za podaljsanje delovne dobe

Izpolnitev zakonskih pogojev za upokojitev, == === === = = = = = = = = = = = — = — =

IzboljSanje finanCnega stanja, saj pokojnina ne bi omogocala ——— . -
enakega nacina zivljenja, kot je bilo pred upokojitvijo. -]

PodaljSanje delovne dobe zagotavlja vi§jo pokojnino v obdobju =
pokoja. A —

Veselje do opravljanja dela in navezanost. ———————————————- Pl el

Delo ohranja Zivljenjsko aktivnost in dobro telesno formo. === === —————— = = — = — — . 2

Delo predstavlja zivljenjski slog, zaradi ¢esar bi se ob —————— """ " -

upokojitvi pocutil izgubljenega in neuporabnega. e

Upokojitveni pogoji niso izpolnjeni. -
Delodajalec ceni moje delo in me nagovarja, da ostanem §¢ = ‘= = — = — — = — = L o o N
naprej delovno aktiven. [P ——————
Zelja po soGasni upokojitvi s partnerjem, ki je trenutno §e = — — — — — =~ LT _l L
vkljucen v delovno razmerje. - r

Zagotovljena fleksibilnost dela omogoca dobro kombinacijo === - - - _.C -

poklicnega in zasebnega zivljenja. mEsSsEsSestesisee T

Vzdrzevanje socialnih stikov in vkljucenost v socialne mreze.

Dobro delovno vzdusje in med¢loveski odnosi, = === == == = = = = = — = — — — — — — = B

Podjetje zagotavlja vrsto zdravstvenih ugodnosti in placuje ——
dodatne stroske zdravstvenega zavarovanja.

Moznosti napredovanja.

Zelja po dokon&anju zacetih projektov.

Dobro pocutje in zdravje, kar pomeni, da mi zdravstveno stanje

omogoca podaljSanje obdobja zaposlitve. e —

"A UB U'C mSkupaj

Vir: lastno delo.

Povprec¢ne vrednosti, ki predstavljajo pomen posamezne spodbude za podaljSanje delovne
dobe, kazejo, da so anketirancem v Izbranem podjetju C najpomembnejse spodbude za
podaljSanje vkljucenosti v zaposlitev zagotavljanje fleksibilnosti dela, kar omogoca dobro
kombinacijo zasebnega in poklicnega Zzivljenja (4,39), Zelja po soCasni upokojitvi s
partnerjem, ki je trenutno Se vkljucen v delovno razmerje (4,10), izboljSanje finan¢nega
stanja, saj pokojnina ne bi omogocala enakega nacina zivljenja, kot je bilo pred upokojitvijo
(3,59), moznost napredovanja (3,33), spodbujanje podaljSanje zaposlitve in cenjenje
zaposlenega s strani delodajalca (3,31) ter zagotavljanje vrste zdravstvenih ugodnosti,
vklju¢no s placevanjem stroSkov dodatnega zavarovanja (2,95). Anketiranci so kot najman;j
pomembne spodbude za podaljSanje delovne dobe ocenili, da delo ohranja Zzivljenjsko
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aktivnost posameznika in njegovo dobro telesno formo (2,59) ter da podaljSanje delovne
dobe zagotavlja visjo pokojnino v obdobju pokoja (2,82).

Skupna analiza spodbud za podaljSanje delovne dobe za vsa tri izbrana pomurska
podjetja je pokazala, da so anketiranci kot najpomembnejSe spodbude za podaljSanje delovne
dobe ocenili, da podaljSanje delovne dobe izboljsa finan¢no stanje, saj pokojnina ne bi
omogocala enakega nacina zivljenja kot pred upokojitvijo (3,72), Zeljo po socasni upokojitvi
s partnerjem, ki je trenutno Se vkljucen v delovno razmerje (3,65), zagotovljeno fleksibilnost
dela, ki omogoca dobro kombinacijo zasebnega in poklicnega zivljenja (3,64), dobro
delovno vzdusje in med¢loveske odnose (3,39), izpolnitev zakonskih pogojev za upokojitev
(3,34), moznost napredovanja (3,33) in podaljSanje delovne dobe, ki zagotavlja visjo
pokojnino v ¢asu pokoja (3,33). Anketiranci so kot najmanj pomembne spodbude za
upokojitev ocenili, da delo predstavlja zivljenjski slog (2,83), da delo ohranja Zivljenjsko
aktivnost in dobro telesno formo (3,06), Zeljo po dokoncanju projektov (3,12) in vzdrzevanje
socialnih stikov (3,12).

Faktorska analiza z metodo rotirane faktorske matrike spodbud za podaljSanje delovne
dobe v Izbranem podjetju A je v nadaljevanju definirala dva faktorja, od katerih sem eno
izmed imen uporabila po vzoru avtorice Znidarsi¢ (2010), in sicer pravni razlogi, drugi faktor
pa sem namesto drugi razlogi poimenovala osebni razlogi, saj se vsebina stalis¢, vklju¢enih
v faktor, sklada z osebnimi preferencami posameznika. V prvi faktor, imenovan pravni
razlogi, je uvrséenih deset spodbud, in sicer: (1) izpolnitev zakonskih pogojev za upokojitev,
(2) izboljsanje financnega stanja, saj pokojnina ne bi omogocala enakega nacina zivljenja,
kot je bilo pred upokojitvijo, (3) podaljsanje delovne dobe zagotavlja visjo pokojnino v
obdobju pokoja, (4) delo ohranja zivljenjsko aktivnost in dobro telesno formo, (5) delo
predstavlja zZivljenjski slog, zaradi Cesar bi se ob upokojitvi pocutil izgubljenega in
neuporabnega, (6) upokojitveni pogoji niso izpolnjeni, (7) delodajalec ceni moje delo in me
nagovarja, da ostanem Se naprej delovno aktiven, (8) Zelja po so€asni upokojitvi s
partnerjem, ki je trenutno Se vkljucen v delovno razmerje, (9) zagotovljena fleksibilnost dela
omogoca dobro kombinacijo poklicnega in zasebnega zivljenja ter (10) vzdrZevanje
socialnih stikov in vklju¢enost v socialne mreze.

V drugi faktor, imenovan osebni razlogi, je bilo na podlagi faktorske analize uvrS¢enih Sest
spodbud za podaljSanje delovne dobe, in sicer: (1) veselje do opravljanja dela in navezanost,
(2) dobro delovno vzdusje in medéloveski odnosi, (3) podjetje zagotavlja vrsto zdravstvenih
ugodnosti, (4) moznosti napredovanja, (5) Zelja po dokoncanju projektov ter (6) dobro
pocutje in zdravje, kar pomeni, da zdravstveno stanje omogoca podaljSanje delovne dobe.
Rezultati faktorske analize za spodbude za podaljsanje zaposlitve so prikazani v tabeli 14.
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Tabela 14: Faktorska analiza spodbud za podaljsanje zaposlitve v 1zbranem podjetju A

Faktor
1 2

Izpolnitev zakonskih pogojev za upokojitev. ,917 -,166
Izboljsanje financnega stanja, saj pokojnina ne bi omogocala enakega nacina | ,726 239
zivljenja, kot je bilo pred upokojitvijo.

Podaljsanje delovne dobe zagotavlja visjo pokojnino v obdobju pokoja. 971 -,051
Veselje do opravljanja dela in navezanost. 211 ,740
Delo ohranja zivljenjsko aktivnost in dobro telesno formo. ,647 247

Delo predstavlja Zivljenjski slog, zaradi Cesar bi se ob upokojitvi pocutil | ,638 ,208
izgubljenega in neuporabnega.

Upokojitveni pogoji niso izpolnjeni. ,646 221
Delodajalec ceni moje delo in me nagovarja, da ostanem $e naprej delovno | ,613 272
aktiven.

Zelja po soGasni upokojitvi s partnerjem, ki je trenutno $e vkljuéen v delovno | ,715 ,090
razmerje.

Zagotovljena fleksibilnost dela omogoca dobro kombinacijo poklicnega in | ,565 ,393
zasebnega zivljenja.

VzdrZevanje socialnih stikov in vkljuéenost v socialne mreze. ,801 ,060
Dobro delovno vzdusje in medcloveski odnosi. ,408 ,637
Podjetje zagotavlja vrsto zdravstvenih ugodnosti in pla¢uje dodatne stroske | ,245 ,678
zdravstvenega zavarovanja.

Moznosti napredovanja. -,198 ;913
Zelja po dokonéanju zadetih projektov. ,250 ,665
Dobro pocutje in zdravje, kar pomeni, da mi zdravstveno stanje omogoca | ,231 184

podaljsanje obdobja zaposlitve.

Vir: lastno delo.

Faktorska analiza z metodo rotirane faktorske matrike spodbud za podalj$anje delovne
dobe v Izbranem podjetju B je definirala delitev spodbud v dva faktorja, katerih eno izmed
imen sem uporabila po vzoru avtorice Znidar§i¢ (2010), in sicer pravni razlogi, drugi faktor
pa sem namesto drugi razlogi poimenovala osebni razlogi, saj se vsebina stali$¢, vklju¢enih
v faktor, sklada z osebnimi preferencami posameznika v povezavi s pripadnostjo,
vkljucenostjo in poklicno kariero. V prvi faktor, imenovan pravni razlogi, je bilo uvrScenih
Sest spodbud za podaljSanje zaposlitve, in sicer: (1) izpolnitev zakonskih pogojev za
upokojitev, (2) podaljSanje delovne dobe zagotavlja vi§jo pokojnino v obdobju pokoja, (3)
veselje do opravljanja dela in navezanost, (4) delo ohranja Zivljenjsko aktivnost in dobro
telesno formo, (5) upokojitveni pogoji niso izpolnjeni ter (6) zagotovljena fleksibilnost dela
omogoca dobro kombinacijo poklicnega in zasebnega Zivljenja.

V drugi faktor, imenovan osebni razlogi, je bilo uvrs¢enih pet spodbud za podaljSanje
zaposlitve, in sicer: (1) delodajalec ceni moje delo in me nagovarja, da ostanem Se naprej
delovno aktiven, (2) podjetje zagotavlja vrsto zdravstvenih ugodnosti in placuje dodatne
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stroske zdravstvenega zavarovanja, (3) moznosti napredovanja, (4) zelja po dokoncanju
zacetih projektov ter (5) dobro pocutje in zdravje, kar pomeni, da mi zdravstveno stanje
omogoca podaljSanje obdobja zaposlitve. Rezultati faktorske analize spodbud za podaljSanje
delovne dobe, ki so jih ocenili anketiranci v 1zbranem podjetju B, so predstavljeni v tabeli
15.

Tabela 15: Faktorska analiza spodbud za podaljsanje zaposlitve v 1zbranem podjetju B

Faktor

1 2
Izpolnitev zakonskih pogojev za upokojitev. ,565 -,036
Izboljsanje financnega stanja, saj pokojnina ne bi omogocala enakega nacina | ,183 431
zivljenja, kot je bilo pred upokojitvijo.
Podaljsanje delovne dobe zagotavlja visjo pokojnino v obdobju pokoja. ,811 ,282
Veselje do opravljanja dela in navezanost. ,901 -,011
Delo ohranja zivljenjsko aktivnost in dobro telesno formo. ,785 ,068
Delo predstavlja Zivljenjski slog, zaradi ¢esar bi se ob upokojitvi pocutil | ,322 -,064
izgubljenega in neuporabnega.
Upokojitveni pogoji niso izpolnjeni. ,939 -,130
Delodajalec ceni moje delo in me nagovarja, da ostanem $e naprej delovno | -,380 7163
aktiven.
Zelja po socasni upokojitvi s partnerjem, ki je trenutno e vkljuéen v delovno | ,393 ,130
razmerje.
Zagotovljena fleksibilnost dela omogoca dobro kombinacijo poklicnega in | ,536 ,357
zasebnega zivljenja.
VzdrZevanje socialnih stikov in vkljuéenost v socialne mreze. 321 ,349
Dobro delovno vzdusje in med¢loveski odnosi. ,224 ,059
Podjetje zagotavlja vrsto zdravstvenih ugodnosti in placuje dodatne stroske | ,116 , 132
zdravstvenega zavarovanja.
Moznosti napredovanja. ,225 ,801
Zelja po dokonéanju zadetih projektov. ,049 563
Dobro pocutje in zdravje, kar pomeni, da mi zdravstveno stanje omogoca | ,067 ,601
podaljsanje obdobja zaposlitve.

Vir: lastno delo.

Faktorska analiza, izdelana na podlagi metode rotirana faktorska matrika za spodbude za
podaljsanje delovne dobe v Izbranem podjetju C, je definirala dva faktorja, pri ¢emer
sem ju po vzoru raziskave avtorice Znidar§i¢ (2010) imenovala pravni razlogi in drugi
razlogi. V prvi faktor, imenovan pravni razlogi, je faktorska analiza vkljucila pet stalis¢, in
sicer: (1) izboljsanje finanCnega stanja, saj pokojnina ne bi omogocala enakega nacina
Zivljenja, kot je bilo pred upokojitvijo, (2) podaljSanje delovne dobe zagotavlja visjo
pokojnino v obdobju pokoja, (3) delo ohranja Zivljenjsko aktivnost in dobro telesno formo,
(4) upokojitveni pogoji niso izpolnjeni ter (5) delodajalec ceni moje delo in me nagovarja,
da ostanem Se naprej delovno aktiven.

78



V drugi faktor, imenovan drugi razlogi, so bila vkljucena stiri stali§¢a, in sicer: (1) izpolnitev
zakonskih pogojev za upokojitev, (2) veselje do opravljanja dela in navezanost, (3) Zelja po
dokoncanju zacetih projektov tet (4) dobro pocutje in zdravje, kar pomeni, da mi zdravstveno
stanje omogoca podaljSanje obdobja zaposlitve. Rezultati faktorske analize spodbud za
podaljsanje zaposlitve v Izbranem podjetju C so predstavljeni v tabeli 16.

Tabela 16: Faktorska analiza spodbud za podaljsanje zaposlitve v Izbranem podjetju C

Faktor
1 2

Izpolnitev zakonskih pogojev za upokojitev. ,213 ,618
Izboljsanje financnega stanja, saj pokojnina ne bi omogocala enakega nacina | ,715 ,031
zivljenja, kot je bilo pred upokojitvijo.

Podaljsanje delovne dobe zagotavlja vi§jo pokojnino v obdobju pokoja. ,689 ,048
Veselje do opravljanja dela in navezanost. ,291 ,496
Delo ohranja zivljenjsko aktivnost in dobro telesno formo. ,781 ,011

Delo predstavlja Zivljenjski slog, zaradi Cesar bi se ob upokojitvi pocutil | ,480 ,288
izgubljenega in neuporabnega.

Upokojitveni pogoji niso izpolnjeni. ,856 -,125
Delodajalec ceni moje delo in me nagovarja, da ostanem Se naprej aktiven. ,941 ,038
Zelja po so¢asni upokojitvi s partnerjem, ki je trenutno e vkljuéen v delovno | -,159 | -,020
razmerje.

Zagotovljena fleksibilnost dela omogoca dobro kombinacijo poklicnega in | -,144 | -,055
zasebnega zivljenja.

VzdrZevanje socialnih stikov in vkljuéenost v socialne mreze. ,495 418
Dobro delovno vzdusje in med¢loveski odnosi. -,309 ,395
Podjetje zagotavlja vrsto zdravstvenih ugodnosti in placuje dodatne stroske | -,021 ,082
zdravstvenega zavarovanja.

Moznosti napredovanja. -,087 ,034
Zelja po dokonéanju zagetih projektov. -,050 ,981
Dobro pocutje in zdravje, kar pomeni, da mi zdravstveno stanje omogoc¢a | ,013 ,899

podaljSanje obdobja zaposlitve.

Vir: lastno delo.

Povzetek dela kvantitativne raziskave, ki se navezuje na spodbude za upokojitev in razloge
za podalj$anje delovne dobe v izbranih pomurskih podjetjih, je prikazan v spodnji tabeli, pri
¢emer sem V nadaljevanju v shemi izpostavila najpomembnejSe spodbude za upokojitev in
razloge za podaljSanje delovne dobe, ki so bili prepoznani med analiziranimi pomurskimi
podjetji. Shema ima za delodajalce iz analiziranih treh pomurskih podjetij veliko uporabno
vrednost, saj poznavanje spodbud za upokojitev in razlogov za podaljSanje delovne dobe za
delodajalce pomeni koristno informacijo zaradi poznavanja segmentov, na katerih morajo
okrepiti kadrovske aktivnosti, da bodo zaposlene ¢im dlje obdrzali znotraj zaposlitve.
Povzetek analize spodbud za upokojitev in podaljSanje delovne dobe v izbranih pomurskih
podjetjih je prikazan v tabeli 17.
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Tabela 17: Povzetek analize spodbud za upokojitev in podaljsanje delovne dobe

Izbrano podjetje A

Izbrano podjetje B

Izbrano podjetje C

Skupaj

- veC prostega Casa za partnerja
in druzino (3,8)
- zdravstvene tezave (3,5)

- ve€ prostega ¢asa za partnerja in
druzino (4,7)
- zdravstvene tezave

- skrb za vnuke (3,5)
- upokojitev sodelavca (3,4)
- upokojitev partnerja (3,4)

- veC prostega Gasa za partnerja in
druzino (3,8)
- stres (3,6)

- delo ohranja aktivnost in dobro
formo (3)

- upokojitveni pogoji niso
izpolnjeni (3,2)

- podaljSanje zaposlitve pomeni
vecjo pokojnino (2,8)

> Najbolj - Uzivanje zivljenja pri nizji 4,9 - - predéasna upokojitev zaradi - dobra finan¢na podpora v
= pomembne | starosti in v dobri formi uZzivanje zivljenja pri niZji starosti | presezka delavcev (3,4) starosti (3,6)
% spodbude | (3,4) in v dobri formi (4,4) - odklonilen odnos vodstva do - uzivanje zivljenja pri nizji
=3 - poklicni stres (3,4) - poklicni stres (4,3) fleksibilnega dela (3,3) starosti in dobri formi (3,6)
N - dobra finan¢na podpora v - preve¢ odgovorno delo (4,3) - zdravstvene tezave (3,6)
g starosti (3,3)
3 - upokojitev bliznjega sodelavca | - upokojitev bliZznjega sodelavca | - uvajanje novih tehnologij v - upokojitev bliZznjega sodelavca
B3 129 ©)) delovne procese (2,6) (2,9
& Najmanj | _snrememba kariere (2,7) - nepripravljenost vodstva na - fizi¢no preveé zahtevno delo | - tveganje izgube sluzbe (2)
pomembne | _,yaianje novih sodobnih fleksibilne oblike dela (3,3) (2,9) - uvajanje novih tehnologij v
spodbude | tehnologij v delovne procese - odsotnost moznosti za razvoj in | - tveganje izgube sluzbe (2,9) delovne procese (2)
2,7 napredovanje (3,52) - sprememba Kariere (2,9)
° - izbolj$anje finan¢nega stanja - izboljSanje finan¢nega stanja (4) | - fleksibilnost dela (4,4) - izboljSanje finan. stanja (3,7)
S 3,7 - veselje do opravljanja dela in - zelja po socasni upokojitvi s - Zelja po socasni upokojitvi s
eS| A - -
it Naiboli - podalj$anje delovne dobe navezanost (4) partnerjem (4,1) partnerjem (3,7)
g Jbol) zagotavlja visjo pokojnino (3,4) | - izpolnitev zakonskih pogojev za | - izboljSanje finan¢nega stanja - fleksibilnost dela (3,6
o
S pomembni o ok N .. .
5 razlodi - zelja po soasni upokojitvi s upokojitev (3,8) (3,6) - dobro delovno vzdus§je in
° g partnerjem (3,5) - dobro delovno vzdusje in - moznost napredovanja (3,3) medc¢loveski odnosi (3,4)
g - dobro delovno vzdusje in medc¢loveski odnosi (3,8) - nagovarjanje k podalj$anju - izpolnitev zakonskih pogojev za
% medc¢loveskimi odnosi (3,3) - zdravstvene ugodnosti (3,7) zaposlitve (3,3) upokojitev (3,3)
B - delo predstavlja zivljenjski - delo pomeni Zivljenjski slog - delo ohranja zivljenjsko - delo predstavlja zivljenjski slog
< Naimani slog (2,8) (2,8) aktivnost posameznika in (2,8)
o yman) - nagovarjanje k podalj$anju - podaljSanje zaposlitve pomeni njegovo dobro telesno formo - delo ohranja zivljenjsko
&N pomembni ; g . X ;
< razlogi zaposlitve (3) vedjo pokojnino (3,2) (2,6) aktivnost in formo (3,1)
<
~

- zelja po dokoncanju projektov
(B.1)

Vir: lastno delo.
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Najpomembne;jse spodbude za upokojitev in podalj$anje delovne dobe v izbranih pomurskih
podjetjih so kot povzetek ugotovitev iz zgornje tabele, prikazane na shemi na sliki 20.

Slika 20: Spodbude za upokojitev in podaljsanje delovne dobe v pomurskih podjetjih

NAJPOGOSTEJSE SPODBUDE ZA

UPOKOJITEV in PODALJSANJE

DELOVNE DOBE V POMURSKIH
PODJETJIH

Spodbude za Spodbude za
upokojitev podaljsanje
delovne dobe

- VEC PROSTEGA CASA ZAPARTNERJA IN/ALI
DRUZINO

- ZDRAVSTVENE TEZAVE

- UZIVANIE ZIVLIENTJA PRI NIZII STAROSTI IN
RELATIVNO DOBRI FORMI

- POKLICNI STRES

- DOBRA FINANCNA PODPORA V STAROSTI

- IZBOLISANIJE FINANCNEGA STANIJA

- ZELJA PO SOCASNI UPOKOJTVI § PARTNERIEM,
KI JE 8E VKLJUCEN V DELOVNO RAZMERIE

- DOBRO DELOVNO VZDUSIJE IN ODNOSI

- FLEKSEILNOST DELA, KAR OMOGOCA
RAVNOTEZIE MED ZASEBNIM IN POKLICNIM
ZIVLIENJEM

Vir: lastno delo.

Delovanje projektnih timov je bilo analizirano v zadnjem delu anketnega vpraSalnika, v
okviru katerega so anketiranci najprej odgovorili na vprasanja, povezana z njihovo
vkljucenostjo v projektne time, v nadaljevanju pa ocenili stali§¢a, povezana z njihovim
delovanjem. Analiza odgovorov anketirancev v Izbranem podjetju A kaZe, da je njihova
povpre€na dolZina ¢lanstva v projektnem timu 2,3 leta, pri ¢emer kot najdaljSe ¢lanstvo v
projektnem timu izstopa obdobje 6 let, kot najkrajse pa 0,2 leti. V Izbranem podjetju B je
povpre€na dolZina Clanstva v projektnem timu glede na odgovore anketirancev 1,9 leta. Kot
najdaljSe Clanstvo v projektnem timu prednjaci doba 5 let, kot najkrajSe pa 0,5 leta. V
Izbranem podjetju C je analiza pokazala, da je povpre¢na dolzina ¢lanstva v projektnem timu
2,8 leta, pri ¢emer kot najdaljSe €lanstvo v projektnem timu izstopa obdobje 7 let, kot
najkrajSe pa obdobje 1 meseca. Gledano skupno za vsa tri analizirana podjetja, je povprecna
dolzina ¢lanstva skupnega vzorca 2,4 leta.

Anketiranci v 1zbranem podjetju A so hkrati v povprecju vklju€eni v 3,3 projektne time, pri
¢emer izstopa Clanstvo v 7 projektnih timih. S tem sovpada dejstvo, da so anketiranci iz
Izbranega podjetja A na vpraSanje o pogostosti dela v projektnih timih v 53 % odgovorili od
enkrat do dvakrat na teden, v 47 % pa od trikrat do Stirikrat na mesec, pri ¢emer ostali mozni
odgovori, ki so predvidevali pogostejSe delo v projektnih timih, niso bili izbrani. Anketiranci
Vv Izbranem podjetju B so v povpre¢ju naenkrat vkljuceni v 1,6 projektnih timov, pri cemer
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izstopa Clanstvo v 3 timih. Tudi s tem sovpada dejstvo, vendar v nasprotni smeri kot v
Izbranem podjetju A, da so anketiranci na vprasanje, kako pogosto delajo v projektnih timih,
v 73 % odgovorili vsak dan, v 18 % od trikrat do $tirikrat na teden in v 9 % od trikrat do
Stirikrat na mesec, pri ¢emer ostali odgovori, ki predvidevajo redkejSo frekvenco dela v
projektnem timu, niso bili izbrani. Anketiranci v Izbranem podjetju C so v povpre¢ju hkrati
vkljueni v 3,9 projektnih timov, kar je najvec izmed vseh podjetij in je hkrati sorazmerno
povezano z najdaljSo povpre¢no dolzino ¢lanstva. Podobno kot v Izbranem podjetju A tudi
v Izbranem podjetju C v vecini, in sicer v 63 %, ¢lani projektnega tima v timu delajo od
enkrat do dvakrat na teden, 21 % anketirancev pa je odgovorilo, da v projektnem timu delajo
od trikrat do Stirikrat na teden. Grafikon na sliki 21 prikazuje loceno za vsako izbrano
podjetje posebej odstotek delovnega Casa, ki ga zaposleni namenijo delu v projektnem timu
v sorazmerju s celotnim delovnim ¢asom.

Slika 21: Odstotek celotnega delovnega casa namenjenega delu v projektnem timu
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Vir: lastno delo.

Anketiranci v 1zbranem podjetju A v povprecju s trenutnim vodjem delajo 2,5 leta, na drugi
strani pa anketiranci v Izbranem podjetju B v povprecju s trenutnim vodjem delajo 1,8 leta,
kar sovpada s koncem leta 2021, ko je podjetje zacelo z razvojem nove proizvodno-prodajne
linije in posledi¢no s pospesenim oblikovanjem projektnih timov. Anketiranci v Izbranem
podjetju C v povprecju s trenutnim vodjem delajo 0,9 leta, kar je v povpre¢ju najkrajse
obdobje izmed vseh v analizo vklju¢enih podjetij. Anketiranci v 1zbranem podjetju A so na
vprasanje o stalnosti sestave njihovega projektnega tima, misSljene na nacin, da se Clani
projektnega tima tekom trajanja projekta ne menjujejo, v 36 % odgovorili, da je sestava
njihovega projektnega tima stalna, v 64 % pa, da ni in da se ¢lani tima med trajanjem projekta
menjujejo, kar pomeni, da nekateri izmed njih prenehajo z delom in izstopijo, spet drugi se
pridruzijo glede na naknadno ugotovljene potrebe projektnega tima. Na drugi strani pa so
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anketiranci v Izbranem podjetju B na enako vprasanje, torej vprasanje o stalnosti projektnega
tima, v katerega so vkljuceni, v 76 % odgovorili, da je sestava njihovega projektnega tima
stalna, in zgolj v 24 %, da ni tako in se ¢lani med trajanjem projekta menjujejo. Podobno kot
v Izbranem podjetju A so tudi anketiranci v Izbranem podjetju C v 72 % odgovorili, da
sestava njihovih projektnih timov ni stalna, ampak se ¢lani tima v Casu trajanja projekta
menjujejo, v 28 % pa so anketiranci odgovorili, da je sestava njihovega tima stalna.

Med povpre¢nimi vrednostmi, ki kazejo tezo posameznega stali$¢a v povezavi z delovanjem
projektnih timov v Izbranem podjetju A, prednjacijo trditve, ki se navezujejo na dejstvo,
da je bil projektni tim oblikovan z namenom izpolnitve skupnega cilja (3,40), da sta
usklajenost in razumevanje med ¢lani projektnega tima dobra, kljub starostni heterogenosti
(3,20), da je delovno okolje znotraj projektnega tima spodbudno in navdihujoce (3,13), da
znotraj tima prevladujejo pozitivni medosebni odnosi (3,11) ter da je projektni tim stabilen
tudi v tezkih situacijah in ob nepredvidljivih dogodkih (3,09). Povpre¢ne vrednosti stalis¢
prikazuje grafikon na sliki 22.

Slika 22: Stalis¢a v povezavi z delovanjem projektnih timov
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Povpreéne vrednosti, ki kazejo tezo posameznega stalis¢a v povezavi z delovanjem
projektnih timov v Izbranem podjetju B, kazejo, da so anketiranci najbolje ocenili trditve
v povezavi z dejstvi, da je delovno okolje znotraj projektnega tima spodbudno in
navdihujoce (3,76), da je bil projektni tim oblikovan z namenom izpolnitve skupnega cilja
(3,73), da znotraj delovnega tima prevladujejo pozitivni medosebni odnosi (3,49), da je
komunikacija znotraj projektnega tima dobra (3,33) in da imajo vsi ¢lani tima jasno
predstavo o svojih zadolzitvah (3,21).

Povpreéne vrednosti teze posameznih stali$¢ v povezavi z delovanjem projektnih timov v
Izbranem podjetju C nakazujejo, da se anketiranci v najve¢ji meri strinjajo s stali§ci,
povezanimi z dejstvi, da imajo ¢lani projektnega tima nezdruzljive interese, kar je posledica
velike starostne raznolikosti (4,00), da imajo vsi ¢lani projektnega tima jasno predstavo o
svojih zadolzitvah (3,97), da so razlike v starosti ¢lanov projektnega tima velike (3,36), da
je delo ¢lanom projektnega tima delegirano na tedenski ravni (3,36) in da vsi ¢lani
projektnega tima delajo po svojih najboljsih moceh (3,33).

Skupna analiza povprecnih vrednosti stali$¢ v povezavi z delovanjem projektnih timov
za vsa tri obravnavana pomurska podjetja je pokazala, da se anketiranci v najvecji meri
strinjajo s trditvami v povezavi z dejstvi, da imajo vsi ¢lani projektnega tima jasno predstavo
0 svojih zadolzitvah (3,40), da je bil projektni tim imenovan z namenom skupnega cilja
(3,32), da je delo znotraj projektnega tima spodbudno in navdihujoce (3,26), da znotraj tima
prevladujejo pozitivni medosebni odnosi (3,19) ter da je projektni tim stabilen tudi v tezkih
situacijah in nepredvidljivih okolis¢inah (3,18). Povzetek dela kvantitativne raziskave, ki se
navezuje na delovanje projektnih timov v izbranih pomurskih podjetjih, je prikazan na sliki
23.

Slika 23:Znacilnosti projektnih timov iz pomurske regije

ZNACILNOSTI
PROJEKTNIHTIMOV IZ
POMURSKE REGLIE

- POVPRECNA STAROST CLANOV - POVPRECNA DOLZINA CLANSTVA V

PROJEKTNIH TIMOV JE 38 LET

- VECINA CLANOV JE MOSKEGA SPOLA

- PREVLADUJE VISOKOSOLSKA
IZOBRAZEBA, SLEDI J1 UNIVERZITETNA
IZOBRAZBA

- VSI CLANI PROJEKTNEGA TIMA IMAJO JASNO

PREDSTAVO O SVOIIH ZADOLZITVAH

- PROJEKTNI TIM JE BIL OBLIKOVAN Z

NAMENOM IZPOLNITVE SKUPNEGA CILIA

- DELO ZNOTRAJ PROJEKTNEGA TIMAIE

SPODEUDNO IN NAVDIHUIOCE

- ZNOTRAJ TIMA PREVLADUJETO POZITIVNI

MEDOSEBNI ODNOSI

- PROJEKTNI TIM JE STABILEN TUDI V TEZKIH

SITUACUJAH IN NEPREDVIDLIIVIH
OKOLISCINAH

Vir: lastno delo.
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PROJEKTNEM TIMU JE 2.4 LETA

- HKRATNO CLANSTVO V 3 PROJEKTNIH

TIMIH

- DELU V PROIEKTNEM TIMU V

PVOPRECIU NAMENDO 0D 21 % DO 40 %
CELOTNEGA DELOVNEGA CASA



3.3.2 Kuvalitativni del

Na podlagi analize intervjujev s kadrovskimi managerkami iz izbranih treh pomurskih
podjetij, v katerih sem hkrati izvajala tudi kvantitativni del raziskave, katerega analiza je
predstavljena v predhodnem podpoglavju, sem pridobila podrobnejsi vpogled tako v naéin
razmi$ljanja kadrovskih managerk in posledi¢no organizacije kot tudi v obseg
implementacije orodij in praks managementa starajoce se delovne sile, pri cemer je bil moj
namen povecati veljavnost ugotovitev iz kvantitativne raziskave. Vsem intervjuvankam je
bil koncept managementa starajoce se delovne sile relativno slabo poznan, saj priznavajo,
da je to eden izmed novejsih konceptov, ki je v slovenskih podjetjih Se relativno slabo
zastopan, verjetno zato, ker posledice staranja Se nimajo tako velikih negativnih finan¢nih
ucinkov. Ko se bodo ucinki staranja prebivalstva zaceli resno odrazati na financ¢ni sliki
podjetij, se bo percepcija zagotovo spremenila in bo management starajoce se delovne sile,
vkljuéno s praksami, nujno potreben za ohranjanje konkuren¢nega polozaja. Kadrovska
managerka S. K. iz Izbranega podjetja A izpostavlja, da so ucinki staranja delovne sile v
zadnjih 2 letih na trgu dela Ze izrazito vidni, kar se odraza na pomanjkanju specifi¢nih kadrov
in posledi¢no njihovi visoki pogajalski moci, zaradi ¢esar to pogosto pomeni, da se specificni
kadri odloc¢ajo za odhod v tujino, kjer so razmere neprimerljivo konkurencnejSe v primerjavi
z nasimi.

Tudi kadrovske strategije v zvezi s konceptom managementa starajoce se delovne sile so
relativno slabo razvite, pri ¢emer v Izbranem podjetju A izpostavljajo, da Ceprav strategij
nimajo oblikovanih, v praksi do starejSih zaposlenih primerno pristopijo in na njihove
morebitne proS$nje v zvezi s prilagoditvijo elementov delovnega razmerja pozitivno
odreagirajo. Pri tem je treba Se posebej izpostaviti nacrtno planiranje aktivnosti in pripravo
nacrta upokojitve v sodelovanju z zaposlenim vsaj 5 let pred upokojitvijo. V lzbranem
podjetju B kadrovskih strategij v povezavi s konceptom managementa starajoce se delovne
sile Se nimajo razvitih. Kadrovske managerke se enotno strinjajo, da koncept managementa
starajoce se delovne sile, Ce je ustrezno implementiran, podjetju prinasa pozitivne rezultate,
saj ima starejSa delovna sila bogate delovne izkuSnje in kompetence, razvite na dolgoletni
karierni poti, kar je za vsako podjetje bistvenega pomena. Ustrezen pristop k izkori§€anju
koncepta managementa starajoce se delovne sile lahko pripomore k uspesnosti in posledicno
tudi konkuren¢nosti, vendar pa kadrovska managerka K. K. v lzbranem podjetju B
izpostavlja, da bo lahko o pozitivnih uc¢inkih z gotovostjo trdila Sele, ko bodo koncept
preizkusili tudi v praksi in bodo vidni rezultati. Tudi v Izbranem podjetju C v zvezi z
managementom starajoce se delovne sile nimajo implementiranih posebnih strategij, vendar
pa starajoCi se delovni sili vseeno posvecajo posebno pozornost, saj se zavedajo, da
predstavlja pomemben steber organizacije. Kadrovska managerka M. P. pri tem poudarja,
da posredno izvajajo vrsto aktivnosti, ki naslavljajo problematiko ¢edalje vecje vkljucenosti
starejSih zaposlenih, vendar teh za zdaj nimajo vkljucenih v kadrovske strategije.

V vseh treh izbranih podjetjih si hkrati delijo pozitivha mnenja o starostno heterogenih timih,
ki prispevajo k povecanju delovne uspesnosti, pri ¢emer kadrovska managerka v Izbranem
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podjetju A navaja, da so najuspesnejsi timi vedno heterogeni, kajti vsak posameznik v timu
S svojimi raznolikimi lastnostmi prispeva k u¢inkovitosti in pozitivnim delovnim rezultatom
tima. Hkrati izpostavlja, da je mnenja, da so tako v timih kot v organizacijah nasploh starejsi
zaposleni in da je ustrezen pristop do njih izjemnega pomena. Tudi kadrovska managerka v
Izbranem podjetju B deli mnenje o pozitivnih izkusnjah o heterogenih timih, saj da so
uspesni glede medsebojne izmenjave znanj in sodelovanja, hkrati pa izpostavlja medsebojno
pomoc, kar se odraza kot primer dobre prakse, saj uenje poteka v obeh smereh, zaradi esar
je energija v timu veliko bolj spodbudna in pozitivno naravnana. Kadrovska managerka v
Izbranem podjetju C ob tem dodaja, da je starostna heterogenost v njihovem podjetju zaradi
stalnih posodobitev proizvodnih procesov in vpeljave novih programskih orodij klju¢na, saj
v tem segmentu mlaj$i starejSim nudijo tehni¢no podporo, starejsi pa mlajsim posredujejo
znanja in vescine, zaradi Cesar gre za vzajemni proces izmenjave znanj. Hkrati poudarja, da
se ji zdi starostna heterogenost klju¢na predvsem v segmentih dela, kjer se od zaposlenih
pricakujeta inovativnost in raznolikost idej, k ¢emur prispevajo zaposleni iz razli¢nih
generacijskih skupin.

Kadrovska managerka v Izbranem podjetju A je glede izboljSanja percepcije oz. zaznave
organizacije kot rezultata aktivnega izvajanja koncepta managementa starajoce se delovne
sile izpostavila, da ima ustrezna vkljucitev vseh zaposlenih, tudi upokojenih sodelavcev,
Studentov, Stipendistov, praktikantov in vseh, ki v organizacijo $ele prihajajo, klju¢no vlogo
pri zaznavanju organizacije, saj obCutek, da je posameznik vklju¢en v procese organizacije,
pomembno vpliva na pripadnost, delovanje posameznika in na koncu rezultate podjetja.
Kadrovska managerka v 1zbranem podjetju B je mnenja, da v doloc¢eni meri obseg izvajanja
aktivnosti v povezavi s konceptom managementa starajoée se delovne sile zagotovo
pozitivno vpliva na zaznavo organizacije, vendar pa pri tem izpostavlja, da na zaznavo
organizacije vpliva vrsta dejavnikov, zaradi ¢esar je obravnavani koncept pogosto zgolj eden
izmed mnogih, zato ne pride toliko v ospredje. V prihodnje pa se bo vrstni red na seznamu
prioritet glede na trende v okolju zagotovo spremenil. Kadrovska managerka v lzbranem
podjetju C ob tem dodaja, da bo v prihodnje, ko bo demografsko stanje na trgu dela Se bolj
zaostreno, na izboljSanje zaznave organizacije zagotovo vplival obseg izvajanja aktivnosti
managementa starajoc¢e se delovne sile, za zdaj pa je mnenja, da je o tem Se preuranjeno
govoriti.

Izbrano podjetje A glede na besede kadrovske managerke v veliki meri vpliva na razvoj
delovnega okolja, v katerem se zaposleni boljSe pocutijo, pri Cemer izpostavlja, da imajo v
podjetju izredno dobro urejeno delovno okolje, pri cemer upostevajo posebnosti posameznih
zaposlenih in se jim prilagajajo, kolikor jim delovni proces dopusca. Poleg zelo dobre
urejenosti delovnih mest in prostorov, s ¢imer so misljeni sodobna delovna oprema in
delovna sredstva, zagotavljanje dnevne svetlobe in vzdrzevanje ustrezne temperature,
vklju¢no s klimatskim hlajenjem in prezracevanjem, izvajajo tudi razne aktivnosti, s katerimi
krepijo zadovoljstvo in pocutje zaposlenih, med katerimi izpostavlja certifikat druzini
prijazno podjetje, druzbeno odgovorno podjetje, izvajanje aktivnosti promocije zdravja na
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delovhem mestu, nudenje raznolike tople malice, vklju¢no s solatnim barom in
vsakodnevnim zagotavljanjem sadja za zaposlene, izvajanje telovadbe na delovnem mestu,
organiziranje vrste Sportnih dejavnosti izven delovnega casa, uvedbo fleksibilnega
delovnega ¢asa z moznostjo dela od doma, organizacijo dogodkov za druzine in razvoj
zaposlenih. Zastopajo mnenje, da je kombinacija ustreznih delovnih pogojev in drugih
aktivnosti, povezanih z delom, klju¢ do zadovoljnih in pripadnih zaposlenih. Tudi v
Izbranem podjetju B imajo zavest o tem, da zadovoljni zaposleni zagotavljajo uspesnost
podjetja in ne obratno, zaradi ¢esar vodstvo in odgovorni zaposleni neprestano aktivno
izboljSujejo procese in sisteme, ki imajo neposreden vpliv na zadovoljstvo zaposlenih.
Zgoraj nastetim znacilnostim glede urejenosti delovnega okolja se pridruzuje tudi kadrovska
managerka v 1zbranem podjetju C.

Sodelovanje in deljenje znanj in izkusenj je po besedah kadrovske managerke v Izbranem
podjetju A stimulirano s posebnim statusom, ki ga ob tem prejmejo mentorji, pri ¢emer so
za prenos znanj v obliki mentorstva uvedli finan¢ne nagrade. Tudi v Izbranem podjetju B sta
ucinkovito sodelovanje in deljenje znanj nagrajena s stimulacijo v obliki denarne nagrade,
pri ¢emer hkrati primere dobrih praks pohvalijo in jih delijo med ostale sodelavce kot
morebitno dodatno spodbudo za ostale. Tudi kadrovska managerka v Izbranem podjetju C
kot spodbudo za sodelovanje in deljenje znanj v obliki mentorstva izpostavlja denarne
nagrade in ugodnosti v obliki letnih kart za prezivljanje prostega Casa, ob tem pa dodatno
navaja, da ugodnosti prejmejo tudi starejSi zaposleni, ki sicer formalno niso vkljuceni v
program mentorstva, vendar si vseeno prizadevajo za delitev znanj in izkusenj z mlajSimi
sodelavci.

V lzbranem podjetju A kot glavne dejavnike, s katerimi bi starejSe zadrzali v podjetju, poleg
denarnih nagrad, ki so privlacne predvsem za zaposlene z nizjimi dohodki, izpostavljajo
dobro delovno okolje in obCutek zaposlenega, da ima njegova prisotnost v podjetju doprinos
0z. pomeni dodano vrednost za podjetje v smislu, da so za podjetje pomembni in
nepogresljivi ¢leni. Ob tem izpostavljajo, da v podjetju za zdaj Se nimajo implementiranih
ukrepov, ki bi se nanasali na zaposlitev ali zadrzanje starejsih zaposlenih. Na drugi strani pa
Vv Izbranem podjetju B zaznavajo trend, da Zelijo starejsi zaposleni ostati ¢im dlje vkljuceni
v delovno razmerje, kar pripisujejo nizkim pokojninam, zaradi Cesar za zdaj Se nimajo
implementiranih ukrepov, ki se nanaSajo na zaposlitev ali zadrZanje starejSih. Pri tem
izpostavljajo pomen starejSih zaposlenih zaradi vrste delovnih izkuSenj in znanj na delovnem
mestu, vkljuéno s pomenom prenasanja strokovnih znanj in vzgajanja mlajS$ih generacij
zaposlenih, pri ¢emer v podjetju zaznavajo ve¢ pozitivnih kot negativnih elementov, zaradi
¢esar nimajo tezav z zaposlovanjem starejSega kadra. Pri tem izpostavljajo opazanje, da so
starej$i zaposleni veliko bolj lojalni in pripadni podjetju, zaradi Cesar se bo v prihodnje
potreba po implementaciji ukrepov za zadrZanje starejSih zagotovo pojavila. Kadrovska
managerka v Izbranem podjetju C izpostavlja, da se v podjetju dobro zavedajo, da so za
zadrZanje zaposlenih klju¢ni ustvarjanje pozitivne organizacijske in delovne kulture, gradnja
medosebnih odnosov in pozitivni timski duh, kar omogoca, da se zaposleni pocutijo

87



vklju€ene in sprejete. Poleg tega dodatno navaja, da zgolj finan¢ne spodbude brez dobrega
pocutja na delovnem mestu zaposlenega ne prepri¢ajo v podaljSanje zaposlitve.

Kadrovske managerke v vseh treh analiziranih podjetjih hkrati delijo stalisce, da v podjetju
trenutno Se nimajo implementiranih praks in orodij starajoce se delovne sile, vendar se
zavedajo, da je to zagotovo podrocje, kjer jih v prihodnje zaradi narascajo¢ega problema
staranja ¢aka Se veliko dela in prilagoditve strategij. Kadrovska managerka v lzbranem
podjetiu C ob tem izpostavlja, da formalno sicer Se nimajo implementiranih praks
managementa starajoce se delovne sile, vendar pa lahko glede na orodja, nasteta v anketnem
vprasalniku, vseeno potrdi, da vrsto teh praks nevede Ze izvajajo, vendar jih trenutno Se
nimajo vkljucenih v strategijo.

Kadrovska managerka v Izbranem podjetju A v zvezi z razlogi za nenaklonjenost
zaposlovanja ali zadrzanja starejSih ocenjuje, da se glede na njena opazanja nenaklonjenost
med podjetji z leti nekoliko zmanjSuje, saj so organizacije vedno bolj naklonjene zadrzanju
starejSih zaposlenih, ki so ze nekaj ¢asa vpeti v delovni proces in izkazujejo interes ter
kompetence za uspesno delo. V Izbranem podjetju B kadrovska managerka izpostavlja, da
nimajo razlogov za nenaklonjenost zaposlovanja ali zadrzanja starej$ih delavcev, saj so
nasprotno, do zaposlovanja in zadrzanja starejSih celo naklonjeni. Kadrovska managerka v
Izbranem podjetju C navaja, da je njihov edini izziv pri zaposlovanju starej$ih dolgotrajni
proces uvajanja, vendar ga z organizacijo skoncentriranih oblik izobrazevanj in delavnic
skusajo drasti¢no skrajsati. Ob tem pa izpostavlja, da starejSe zaposlene, ki so dlje Casa
vklju¢eni v delovni proces, aktivno spodbujajo k podaljsanju vkljucenosti v zaposlitev, saj
so pomembni gradniki, ki z upokojitvijo iz podjetja odnesejo velik delez znanja in izkusen;.

Ceprav se v Izbranem podjetju A po njihovih besedah s starajo¢o se delovno silo sistemsko
premalo ukvarjajo, pa imajo vseeno implementirane aktivnosti v zvezi z managementom
starajoce se delovne sile, ki so namenjene zaposlenim v obdobju 5 let pred upokojitvijo. V
vseh analiziranih podjetjih kot starostno mejo za starejSe zaposlene priznavajo starost 55 let,
kot to dolo¢ajo ZDR-1 in njihove kolektivne pogodbe. Ob koncu v Izbranem podjetju A kot
glavne cilje aktivnosti HRM, namenjenih starejSim zaposlenim, izpostavljajo zagotovitev
obcutka zadovoljstva starejSih zaposlenih in s tem zagotovitev pogojev za prenos specificnih
znanj, vrednot in kulture podjetja na mlajSe generacije. V lzbranem podjetju B pa je njihov
glavni cilj po besedah kadrovske managerke upostevanje zakonskih dolo¢b glede starejsih
zaposlenih, ki imajo dodatne dneve dopusta po kolektivni pogodbi, predvsem v povezavi s
prilagoditvijo nacina opravljanja dela. To pomeni, da ¢e ima kateri od zaposlenih
kakrsnekoli zdravstvene ali druge tezave, ki ga ovirajo pri delu, delo prilagodijo
posameznemu zaposlenemu v obsegu, v katerem je to mogoce. Vendar je treba dodati, da
gre pri tem zgolj za izpolnjevanje zahtev na podlagi zakonskih podlag, ne pa tudi za nacrtno
oblikovane cilje izvajanja aktivnosti HRM za starejSe zaposlene.

V tabeli 19 predstavljam pregled ugotovitev kvalitativne raziskave, na podlagi katerih je
mogoce ugotoviti razmeroma enak vzorec tako obsega aktivnosti kot tudi nacina
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razmiS$ljanja v povezavi z managementom starajoce se delovne sile in z njim povezanimi
praksami za vsa tri analizirana pomurska podjetja.

Tabela 18: Pregled ugotovitev kvalitativne raziskave

Izbrano Izbrano Izbrano
podjetje podjetje podjetje
A B C
Obstoj kadrovskih strategij v zvezi z
. . X X X
managementom starajoce se delovne sile.
Obstoj zavedanja, da management starajoce se Y Y v
delovne sile povecuje konkurenénost podjetja.
Obstoj zavedanja, da starostno heterogeni timi Y , Y
prispevajo k povecanju uspesnosti.
Obstoj zavedanja, da je izbolj$anje percepcije
podjetja rezultat aktivnega izvajanja managementa v VX VX
starajoCe se delovne sile.
Vpliv na razvoj delovnega okolja v katerem se Y v Y
zaposleni boljse pocutijo.
Obstoj sistema stimulacij za u¢inkovito sodelovanje v v v
in deljenje znanja in izkusSen].
P — - prop
oznavarnlje dejavnikov za zadrzanje starej$ih Y P v
zaposlenih.
Implementacija ukrepov, ki se nanasajo na
. . . . - . X X X
zaposlitev ali zadrzanje starejsih zaposlenih.
Implementacija praks in orodij managementa
- . X X v x
starajoCe se delovne sile.
Obstoj ciljev pri izvajanju aktivnosti HRM, Y ,
namenjenih starej$im zaposlenim. X

Legenda: v - strinjanje, , ¥7 x - delno strinjanje, X - nestrinjanje

Vir: lastno delo.

4 DISKUSIJA

Znotraj poglavja Diskusija na samem zacetku podam odgovore na zastavljeni raziskovalni
vprasanji, v nadaljevanju pa v prvem podpoglavju predstavim priporocila za prakso, ki sem
jih oblikovala na podlagi podrobnega Studija znanstvene in strokovne literature, kar sem
dodatno podkrepila z ugotovitvami iz empiricnega dela raziskave. Znotraj drugega
podpoglavja predstavljam omejitve magistrskega dela in priporocila za nadaljnje raziskave,
ki bodo v morebitno pomo¢ avtorjem, ki bodo podro¢je managementa starajoce se delovne
sile, ki je Se relativno malo raziskano podrocje, proucevali v prihodnje.

89



Kot odgovor na prvo raziskovalno vprasanje, torej katere so najpogostejSe prakse
managementa starajoce se delovne sile, implementirane v projektnih timih znotraj pomurske
regije, v nadaljevanju lo¢eno glede na analizirana podro¢ja navajam najpogostejSe.
NajpogostejSe prakse managementa starajoce se delovne sile, ki so bile prepoznane med
izbranimi pomurskimi podjetji, zajetimi v analizirani vzorec v povezavi s promocijo in
varovanjem zdravja, so omogocanje postopne obremenitve z delovnimi obveznostmi po
daljsi bolniski odsotnosti, zagotavljanje letnih kart v Sportnorekreacijskih centrih, moznost
obiska pri specialistu za podrocje, ki zaposlenega najbolj tezi oz. ga celo ovira pri delu in
povzroca bolnisko odsotnost, ter organizacija prehrane na nacin, da se daje vecji poudarek
prilagojeni prehrani za specifi¢ne potrebe zaposlenih. Prakse managementa starajoce se
delovne sile, ki se nanasajo na ergonomijo, prilagoditev dela in delovnega Casa ter so bile na
podlagi ugotovitev iz raziskave med analiziranimi pomurskimi podjetji v najvecji meri
zastopane, so zagotavljanje primerne osvetlitve delovnih povrsin, prilagoditev velikosti in
preglednosti ikon in besedil, prozne oblike dela, ki vkljucujejo gibljiv in strnjen delovni ¢as,
obcasno/redno delo od doma in ergonomske resitve.

Prakse managementa starajoce se delovne sile v povezavi s kadrovskim razvojem,
kompetencami in usposabljanjem, ki prevladujejo v analiziranih pomurskih podjetjih, so
organizacija prilagojenih usposabljanj za razvoj in pridobitev manjkajoc¢ih kompetenc,
namenjenih starejSim zaposlenim, generacijska komplementarnost vodje in namestnika ter
ciljno usposabljanje starejsih zaposlenih kot notranjih trenerjev zaradi posedovanja tihega
znanja in neprecenljivih izkusenj. Glede medgeneracijskega sodelovanja in ozaves¢anja gre
med praksami starajoCe se delovne sile v analiziranih pomurskih podjetjih izpostaviti
neformalna druzenja zaposlenih razli¢nih starostnih skupin, naértno vpeljan sistem
mentorstva, ki ga izvajajo starejSi in izkuSeni zaposleni, zavedanje problema staranja
delovne sile in pravoCasno sprejemanje ukrepov za ucinkovito manageriranje starejSih,
vkljuéno s poudarkom na komunikaciji in informiranju o problematiki staranja prebivalstva.

Kar zadeva zavzetost in vkljuCenost ter s tem povezane prakse managementa starajoce se
delovne sile, so v analiziranth pomurskih podjetjth v najvedjem obsegu zastopani
vklju€enost zvestih starejSih zaposlenih kot aktivnih predstavnikov podjetja ob posebnih
priloZnostih, obstoj sistema s kriteriji za podeljevanja priznanj in nagrad za delovno dobo,
moznost obiska na delovnem mestu za otroke in vnuke zaposlenih ter vkljucenost izkuSenih
starejSih zaposlenih, ki so nosilci tihega znanja in bogatih izkuSenj, v proces sprememb.
Tako ugotavljam, da Ceprav intervjuvane kadrovske managerke v pomurskih podjetjih
izpostavljajo, da managementa starajoce se delovne sile in z njim povezanih praks trenutno
Se nimajo implementiranega, se v analiziranih podjetjih vseeno izvajajo najosnovnejsi
ukrepi, ki vsaj v doloCeni meri zabriSejo problematiko staranja delovne sile. Glede na
vsebino intervjujev ugotavljam, da med njimi Se ne obstaja dovolj velika mera zavedanja o
pozitivnih u¢inkih, ki jih implementacija prinasa, kar pripisujem relativno majhnemu obsegu
zavedanja o negativnih posledicah, ki jih zapostavljanje problematike staranja delovne sile
prinasa. V trenutku, ko bodo podjetja negativne posledice starajoce se delovne sile obcutila
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tudi na lastni kozi, se bo po mojem mnenju sorazmerno povecala tudi potreba po
implementaciji praks managementa starajoce se delovne sile.

Na podlagi analize podatkov, zbranih v okviru raziskave na primeru treh pomurskih podjetij,
kot odgovor na drugo raziskovalno vprasanje, torej katere prakse managementa starajoce se
delovne sile bi bilo §e smotrno implementirati v projektne time v izbranih treh pomurskih
podjetjih, navajam prakse v povezavi s strateSkim nacrtovanjem aktivnosti starajoce se
delovne sile, kar na podroc¢ju promocije in varovanja zdravja vkljucuje aktivacijo zaposlenih
z organizacijo predavanj in delavnic za opolnomocenje o pomenu obiskovanja preventivnih
zdravstvenih pregledov za preprecitev oz. omilitev kasnejSih zdravstvenih tezav, o pomenu
zdravega zivljenjskega sloga, o pomenu pravilne drZe in fizioterapevtske obravnave, o
pomenu programov krepitve zdravja in spros¢anja, o problematiki in negativnih posledicah,
ki jih prinasata kajenje in debelost, o pomenu duSevnega zdravja in o pomenu zdrave
prehrane. Hkrati naj se spodbuja organizacija rekreativnih dogodkov, na osnovi katerih se
razvijeta timski duh in zdrava mera tekmovalnosti, kar se prenese tudi v delovno okolje,
podjetje pa naj zaposlenim v lokalnem okolju zagotovijo mozZnosti letnih ¢lanarin ali
vstopnic za obiskovanje $portnih aktivnosti in programov telesne vadbe, ki ugodno vplivajo
na zdravje in pocutje posameznika. StrateSke spremembe na podrodju ergonomije,
prilagoditve dela in delovnega ¢asa obsegajo prilagoditev poslovnika podjetja na nacin, da
delo od doma oz. iz oddaljene lokacije obravnavajo kot enakovredno obliko dela, ki parira
delu na sedezu podjetja, vkljucno s proznimi oblikami dela, ki obsegajo gibljivi delovni ¢as.

Strateske spremembe v povezavi s kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem
obsegajo povecan obseg aktivnosti s strani kadrovskih sluzb, ki za slehernega zaposlenega z
njegovim sodelovanjem izdelajo specifi¢ni razvojni nacrt, ki predvideva njegov individualni
razvoj, skrb za usposabljanje vodij, ki jih opremijo z veS€¢inami za manageriranje zaposlenih,
ki izhajajo 1z razlicnih generacijskih skupin, in njihovo ciljno usposabljanje za notranje
trenerje zaradi posedovanja tihega znanja in izkuSenj, ki jih lahko prenesejo na mlajSe
zaposlene. Klju¢no je, da se kadrovniki zavedajo problematike glede pomanjkanja ves¢in in
kompetenc starejSih zaposlenih kot posledice hitrega razvoja tehnologije, pri ¢emer morajo
prepoznati potrebe in organizirati izobraZevanja, ki zapolnijo identificirani manko. Obenem
je pomembno, da podjetje skrbi za povratne informacije o kakovosti in ucinkih izvajanja
aktivnosti managementa starajoce se delovne sile, s ¢imer dobijo vpogled o morebitnih
predlogih za izboljSave. Strateske spremembe v podjetju glede managementa starajoce se
delovne sile v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem in ozaveS¢anjem morajo obsegati
predvsem kakovostno vzpostavljen sistem mentorstva, ki ga izvajajo izkuSeni starejSi
zaposleni, ki posedujejo kompetence, zdrav odnos do dela, poznanstva in kulturo
organizacije. Za podjetja je hkrati vse pomembnejsi sistem obratnega mentorstva, v okviru
katerega za prenos znanj in ves€in, povezanih s sodobno informacijsko tehnologijo, na
starejSe zaposlene skrbijo zaposleni, ki so pripadniki mlaj$ih generacij. Pri tem velja
poudariti skrb za identifikacijo tihih znanj, zaradi ¢esar se zahteva popis znanj, ves¢in in
kompetenc, in sicer z namenom ucinkovitega prenosa na mlajSe zaposlene. Obenem je
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kljuéno zavedanje pomena implementacije managementa starajoce se delovne sile in z njim
povezanih praks, vkljuéno z zavedanjem o pomenu problematike staranja delovne sile in
pravocasnim sprejemanjem ukrepov za ucinkovito manageriranje starejSih zaposlenih.
Glede zavzetosti in vkljuCenosti pa bi bile strateSke spremembe priporocljive pri
vkljucevanju izkusenih zaposlenih v proces sprememb in vkljuevanju zaposlenih pri
oblikovanju strategij in spodbud za mangeriranje starejSih.

Rezultati analize praks managementa starajoCe se delovne sile v obravnavanih pomurskih
podjetjih kazejo, da imajo pomurska podjetja skupno gledano v najvecjem obsegu
implementirane prakse kadrovskega razvoja, kompetenc in usposabljanja (3,06) ter prakse
zavzetosti in vkljuCenosti (3,05), pri ¢emer jim sledijo prakse medgeneracijskega
sodelovanja in ozaves$Canja (2,95). Povpre¢na ocena staliS¢ v povezavi kadrovskim
razvojem, kompetencami in usposabljanjem v Izbranem podjetju A je 3,28, v lzbranem
podjetju B 2,88 in v Izbranem podjetju C 2,96, kar pomeni, da so trditve v povezavi z
kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem najbolje ovrednotili anketiranci iz
Izbranega podjetja A. Povprecna ocena stali$¢ v povezavi z zavzetostjo in vkljucenostjo v
Izbranem podjetju A je 2,87, v Izbranem podjetju B 3,45 in v Izbranem podjetju C 2,94, iz
Cesar je razvidno, da so trditve glede zavzetosti in vklju¢enosti najbolje ocenili v I1zbranem
podjetju B. Povprec¢na vrednost staliS¢ v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem in
ozaves$Canjem je v Izbranem podjetju A 2,85, v Izbranem podjetju B 3,04 in v Izbranem
podjetju C 3,01, pri ¢emer glede medgeneracijskega sodelovanja in ozavescanja prednjaci
Izbrano podjetje B. V Izbranem podjetju A so se anketiranci v najvecji meri strinjali z
obstojem praks, ki se nanasajo na kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje (3,28), v
Izbranem podjetju B z obstojem praks zavzetosti in vkljuéenosti (3,45) in v lzbranem
podjetju C z obstojem praks promocije in varovanja zdravja (3,06).

Magistrsko delo predstavlja velik teoreti¢ni doprinos, saj sem na enem mestu zbrala izsledke
1z teoreticnih del, ki se nanaSajo na koncepte managementa starajoce se delovne sile, z njim
povezanih praks in projektne time, hkrati pa je empiricni del raziskave temeljil na ze
uveljavljenih raziskavah, kar pomeni, da sem anketne vpraSalnike in vprasalnike iz
intervjujev zgolj nekoliko prilagodila, kar zagotovo povecuje samo vrednost dela. Tako
samo magistrsko delo predstavlja tudi doprinos v praksi, saj se lahko ugotovitve iz raziskave
prenesejo na druga podjetja iz regije ali celo razsirijo ¢ez meje regije, saj — kot je bilo
ugotovljeno — vsaj v pomurskih podjetjih, ve¢inoma velja enak trend glede obsega
implementacije praks in nacina razmi$ljanja o pomembnosti koncepta managementa
starajoCe se delovne sile.

4.1 Priporocila za prakso

Priporocila za prakso so bila izdelana kot povzetek ugotovitev analize kvantitativne in
kvalitativne raziskave na primeru treh pomurskih podjetij, v okviru katere je bila ugotovljena
slaba zastopanost koncepta managementa starajoce se delovne sile in z njim povezanih
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praks, kar pomeni, da problematiki staranja delovne sile in z njo povezanim izzivom $e ne
posvecajo posebne pozornosti. To lahko podjetjem v prihodnje predstavlja velike tezave, saj
neucinkovito kadrovanje v sedanjosti lahko prinese nepopravljive posledice za v prihodnje,
ko negativnih u¢inkov ve¢ ne bo moc¢ prepreciti, ampak zgolj sanirati nastale posledice. Prav
zaradi tega je klju¢na implementacija preventivnih ukrepov, s ¢imer podjetja zmanjSajo
verjetnost potrebe po uporabi kurativnih ukrepov.

Prakse managementa starajoce se delovne sile v povezavi s promocijo in varovanjem zdravja
so Se posebej pomembne, saj je dobro psihofizi¢no zdravje zaposlenih predpogoj za njihovo
¢im daljSo vkljucenost v delovni proces, kakovostno opravljanje dela in zmanjSanje
moznosti za pred¢asno invalidsko upokojevanje. Izbranima podjetjema B in C priporo¢am,
da vzpostavita organizacijsko kulturo, ki podpira zdrav Zzivljenjski slog, s ¢imer se na
zaposlene organsko prenasa pomen S$portnih aktivnosti in zdravega prehranjevanja za
kakovost zasebnega in delovnega zivljenja. Promocija in varovanje zdravja se lahko Se
posebej spodbudita z organizacijo internih tekmovanj znotraj oddelkov, v okviru katerih
zaposleni  tekmujejo  bodisi na podlagi Stevila prehojenih  korakov  ali
prehojenih/pretecenih/prekolesarjenih kilometrov. Hkrati tekmovalni timski duh spodbudi
ekipna udelezba na Sportnih prireditvah v lokalnem okolju, kot so maraton Treh src v
Radencih, rekreativni kolesarski maraton BTCiklin ali Strkove igre, organizirane v okviru
Pomurskega poletnega festivala v Veliki Polani. Izbranima podjetjema A in B priporo¢am,
naj za dobro pocutje in telesno zdravje zaposlenih skrbita z omogocanjem fizioterapevtskih
obravnav zaposlenih, ki se soocajo s posebnimi tezavami in bolec¢inami, ki jim hkrati
povzrocajo bolnisko odsotnost, s ¢imer na dolgi rok poskrbijo za zmanjSanje bolniskih
izostankov med zaposlenimi. Prav tako vsem v raziskavo vklju¢enim podjetjem priporoc¢am,
da za zdravje zaposlenih dodatno skrbijo s sodelovanjem z referen¢nimi ambulantami za
preventivne zdravstvene preglede, k obiskovanju katerih naj jih spodbujajo vsako leto,
obenem pa je dobro razmisliti o uzakonjenju pogostejSih obveznih zdravstvenih pregledov,
s katerimi bi lahko poskrbeli za predhodno odkrivanje morebitnih bolezni in pravocasen
zaCetek zdravljenja, s ¢imer bi zmanjSali prihodnje stroske, ki bi nastali v primeru poskodb
pri delu ali invalidske upokojitve. Hkrati 1zbranemu podjetju C priporo¢am, da poskrbijo za
postopno obremenitev zaposlenega, ki se na delovno mesto vrne po dolgotrajni bolniski
odsotnosti, ki jo je verjetno povzrocila tezja bolezen ali poSkodba, s cimer olajSajo prehod s
postopnim navajanjem na delovno Zivljenje in zmanj$ajo moZznost za nadaljnjo bolnisko
odsotnost.

Prakse managementa starajoce se delovne sile v povezavi z ergonomijo, prilagoditvijo dela
in delovnega Casa so zaradi ¢edalje vecje vkljucenosti v delovni proces, v katerem povprecni
zaposleni v primeru redne zaposlitve na dan prezivi vsaj osem ur v obdobju 40 let, kljucnega
pomena, saj zagotavljajo prilagoditev delovnega okolja, dela in delovnega ¢asa potrebam
zaposlenega. Pri tem se mi zdi Se posebej kljucno reSevanje problema pretezno sedecega
polozaja, ki prednjaci v poklicih sodobne druZzbe, zaradi ¢esar je omogoc€anje kombinacije
sedecega in stojeCega dela z dviznimi mizami prvi ukrep, ko podjetja razmisljajo o
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implementaciji ergonomskih resitev, kar Se posebej priporocam Izbranima podjetjema B in
C, ki o tej problematiki poglobljeno Se ne razmisljata. Hkrati je pomembno zagotavljanje
pisarniskih stolov za aktivno sedenje, pri ¢emer uporabniki poroc¢ajo o pozitivnih ucinkih v
povezavi z uporabo stolov SpinaliS in z zmanjSanjem tezav s hrbtenico zaradi krepitve
hrbtnih misic, katerih uporabo izpostavljajo zgolj v Izbranem podjetju C, v Izbranih podjetjih
A in B pa o tem ne govorijo, zaradi ¢esar priporoam razmislek o implementaciji tovrstne
oblike stolov. Zaradi povecanega obsega delovnega Casa, prezivetega za ekrani, ki oddajajo
modro svetlobo, so na udaru tudi o¢€i, zaradi Cesar je klju¢na dobra osvetlitev delovnih
povrsin in ustrezna oddaljenost sedis¢a od ekranov, to priporoCilo pa velja za vsa tri
vklju¢ena podjetja. Za razbremenitev hrbtenice pri proizvodnih delavcih se priporoca
implementacija sodelovalnih robotov za prenasanje tezjih bremen,
natovarjanje/raztovarjanje tovora in izvedbo rutinskih, ponavljajocih se del, s ¢imer se lahko
zaposlene na teh delovnih mestih prerazporedi na katere izmed drugih aktivnosti, ki jih
sodelovalni roboti ne morejo izvajati. Ceprav zaposleni iz vseh treh podjetij potrjujejo
uporabo sodelovalnih robotov, pa so ti §e vseeno implementirani v premajhnem obsegu, saj
se ocitno podjetja Se ne zavedajo v dovolj veliki meri, kakSen doprinos podjetju prinasajo,
kar velja za vsa tri obravnavana podjetja.

Zaradi sodobnega nacina zivljenja, ki vklju€uje hiter tempo in vrsto aktivnosti, je kot ena
izmed kljucnih praks managementa starajoce se delovne sile v povezavi s prilagoditvijo dela
in delovnega Casa zagotavljanje moznosti dela od doma, pri ¢emer sindikati stremijo k
uzakonjenju te pravice, ki je delodajalec naj ne bi smel odrekati. S tem bi zaposleni prihranili
ogromno c¢asa, ki ga marsikdo izmed njih porabi za prevoz v in iz kraja zaposlitve, kar ob
¢edalje izrazitejSih prometnih konicah in gostejSem prometu povecuje utrujenost in moznost
za nezgode, Cesar bi se Se posebej morali zavedati v 1zbranem podjetju B, v katerem je ta
praksa v manjSini, 1zbrano podjetje A pa delo od doma deloma omejuje, kar pomeni, da
morajo tudi oni dodobra ponotranjiti prednosti, ki jih delo od doma prinasa. Pri tem bi se
morali delodajalci zavedati prednosti v zvezi z drastiénim zmanjSanjem stroSkov v povezavi
z delom, vezanih na potne stroSke, in posledi¢no ve¢jim doprinosom zaposlenega zaradi vseh
pozitivnih u¢inkov, ki jih delo od doma prinasa, torej prihranek ¢asa, stroSkov, povezanih s
financiranjem in amortizacijo vozila, udobje, varno okolje in moZnost kakovostnega
prehranjevanja. Prilagoditev delovnega asa v obliki drse¢ega delovnega Casa je klju¢na tudi
zaradi nepredvidljivih razmer v prometu, ki lahko drasti¢no zamaknejo prihod na delovno
mesto, kar e posebej priporocam lzbranemu podjetju B, ki drsecega delovnega ¢asa nima
implementiranega.

Prakse managementa starajoce se delovne sile, povezane s kadrovskim razvojem in
usposabljanjem, so pomembne predvsem zaradi strmega porasta razvoja digitalne
tehnologije, ki prodira v delovne procese in zaposlene postavlja pred nove izzive, ki
vkljucujejo priucitev novih znanj in razvoj povsem drugacnih kompetenc. Zaradi tega je
pomembno, da Izbrani podjetji B in C v vecji meri prepoznavata potrebe, katere izmed znanj
in kompetenc je pri zaposlenih kljuéno spodbujati, zaradi Cesar morata skrbeti za
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organizacijo izobrazevanj in delavnic, s katerimi se nastali manko zapolni. Hkrati morajo v
tem segmentu osrednjo vlogo opraviti kadrovske sluzbe, ki na podlagi razgovorov z
zaposlenimi, ki v obdobju 5 let izpolnjujejo zakonske pogoje za upokojitev, dobijo vpogled
v razmiSljanje o morebitni moznosti podaljSanja zaposlitve, Zelji po upokojitvi ali
neodlocenosti, pri kateri obstaja najve¢ prostora za kadrovske aktivnosti, ki zaposlenega
prepricajo v podaljSanje zaposlitve. Izdelavo takSnih specificnih razvojnih nacrtov Se
posebej priporocam lzbranemu podjetju B, ki se z razvojem delovne dobe posameznika
ukvarja v zelo omejeni meri. In prav zaradi tega je kljucno poznavanje motivov, ki zaposlene
prepricajo v podaljSanje zaposlitve, na drugi strani pa hkrati tudi spodbud za upokojitev, s
¢imer podjetja dobijo vpogled v segmente, ki jih morajo izboljsati, Ce Zelijo zadrzati starejse
zaposlene, kar so v intervjujih izpostavile vse tri kadrovske managerke.

Prakse managementa starajoce se delovne sile v povezavi z medgeneracijskim sodelovanjem
in ozavescanjem naslavljajo izzive, povezane s staranjem prebivalstva in posledi¢no daljso
vkljucenostjo v delovni proces, kar povzroc¢a visoko starostno heterogenost trga dela s
hkratno vkljucenostjo Stirih generacijskih skupin, kar je Se posebej opazno v lzbranem
podjetju C, kjer veliko starostno heterogenost v projektnih timih tretirajo kot izziv, predvsem
zaradi nezdruZljivosti interesov ¢lanov timov, pri ¢emer jim priporo¢am implementacijo
praks, ki se navezujejo na povezovanje mlajsih in starejSih v okviru neformalnih druzenj, pri
¢emer naj se spodbujajo medgeneracijska druzenja zaposlenih zunaj delovnega Casa, v obliki
teambuildingov, ki naj obsegajo Sportne aktivnosti, miselne igre in reSevanje izzivov, s ¢imer
se spodbujata timski duh in sodelovanje. Tako je kljuéna implementacija sistema
mentorstva, s katerim skrbijo za lasten razvoj in vzgojo specializiranih kadrov, kar je ob
velikem primanjkljaju na trgu dela klju¢na kadrovska strategija, ki je glede na ugotovitve
dobro zastopana v vseh treh izbranih podjetjih. Z mentorstvom podjetja skrbijo za postopno
uvajanje v delovni proces in spoznavanje s podjetjem kot celoto, s ¢imer zagotovijo
celovitost vklju€evanja ter predajo znanja in izkuSenj iz starejSih na mlajSe, da se hkrati
prepreci izguba tihega znanja. Obenem je dobro, da podjetja stremijo k ¢im vecji starostni
heterogenosti znotraj oddelkov in projektnih timov, s ¢imer zagotovijo komplementarnost
kompetenc in nacina razmisljanja, kar pride Se posebej do izraza v visoko konkuren¢nem
okolju, kjer je uspeh odvisen od hitrih odlo¢itev in inovativnih pristopov v vseh fazah
delovanja podjetja. Vendar pa morajo podjetja pri tem skrbeti, da vodje posedujejo znanja o
starostni raznolikosti in vrednotah starej$ih, kar v omejenem obsegu velja predvsem v
Izbranem podjetju A, kjer vodstvu priporo¢am organizacijo izobrazevanj vodij o starostni
heterogenosti in starajoci se delovni sili. Hkrati vsem trem izbranim podjetjem priporo¢am,
da vkljucijo anketo spremljanja zadovoljstva in vklju¢enosti zaposlenih, katere podatki bodo
dajali povratne informacije o uspesnosti implementiranih ukrepov in priloZnosti za nadaljnje
izboljSave.

Prakse managementa starajoce se delovne sile v povezavi z zavzetostjo in vkljucenostjo, ki
spodbujajo obcutek lojalnosti in pripadnosti zaposlenih, naj podjetja razvijajo z organizacijo
dneva odprtih vrat za druZine zaposlenih, obdarovanjem otrok v okviru bozickovanja,
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obdarovanjem zaposlenih ob bozi¢nih in velikono¢nih praznikih, obdarovanjem zaposlenih
s promocijskimi materiali, organizacijo novoletne zabave ob zakljucku poslovnega leta in
organizacijo druzenj ob obletnicah obstoja podjetja, kar priporo¢am predvsem Izbranima
podjetjema B in C. Hkrati se zdi pomembno vkljuc¢evanje starej$ih zaposlenih v nacrtovanje
strategij razvoja podjetja v prihodnje, vklju¢no z obravnavanjem problematike starejSih
zaposlenih, pri ¢emer dobi podjetje iz prve roke vpogled v podrocja, na katerih je po
njihovem mnenju potreben razvoj. Glede na ugotovljeno tega primanjkuje v vseh treh
analiziranih podjetjih, zato vsem trem izbranim podjetjem iz prej nasStetih razlogov
priporocam, da v oblikovanje strategij v prihodnje v vecji meri vkljucijo starejSe zaposlene.

Predpogoj za ucinkovito implementacijo praks managementa starajoce se delovne sile je,
kot ze receno, poznavanje razlogov, ki zaposlene spodbujajo k upokojitvi, in motivov, zaradi
katerih bi bili zaposleni pripravljeni podaljsati delovno dobo. Med spodbudami za
upokojitev je poslanstvo podjetja, da minimizira spodbude, na katere vplivata delodajalec in
delovni proces, na primer ponujanje predcasne upokojitve kot reSitve za presezne delavce,
prevec odgovorno delo, fizi¢no prezahtevno delo, zastarelo strokovno znanje in pomanjkanje
znanja za uporabo novih sodobnih tehnologij in nepripravljenost vodstva na fleksibilne
oblike dela. Izbranim podjetjem priporo¢am, da spodbude za upokojitev minimizirajo na
nacin, da v primeru zmanjSanega obsega dela in potrebe po odpuscanju preseznih delavcev
izdelajo sistem, ki bo poskrbel za sorazmerno enako zmanjSanje glede na generacijske
skupine, saj bi z odpustitvijo zgolj starejSih delavcev, za katere je reSitev predcasna
upokojitev, naenkrat izgubili velik del klju¢nih tihih znanj, kar bi znalo za podjetje pomeniti
veliko kadrovsko izgubo. Hkrati kot resitev za preve¢ odgovorno in fizicno prezahtevno delo
priporo¢am razbremenitev ali prerazporeditev starejSih zaposlenih na fizicno in psihi¢no
manj zahtevna delovna mesta, na racun ¢esar so manj obremenjeni in jim delo povzroca
manjsi stres.

Za premostitev problema glede zastarelih strokovnih znanj in pomanjkanja znanja za
uporabo novih sodobnih tehnologij podjetjem priporocam, da organizirajo delavnice in
usposabljanja, hkrati pa naj delo organizirajo na nacin dela v paru, tako da bo mlajsi
zaposleni priucil starejSega zaposlenega in mu bo v pomo¢ v primeru nesigurnosti ali
neznanja. Hkrati lahko v podjetje ob uvajanju posodabljanj proizvodnih linij povabijo
demonstratorja, s ¢imer zmanj$ajo moZnost napak in okvar stroja, katerega vir je ¢loveska
napaka. Nepripravljenost vodstva na nefleksibilne oblike dela predstavlja velik izziv, za
reSitev katerega vodstvenim kadrom v podjetju predlagam transformacijo v nacinu
razmi$ljanja, da bodo delo od doma sprejemali kot popolnoma uveljavljeno obliko dela in
presegli stereotipe, na katerih so zakoreninili svoja prepricanja. Fleksibilne oblike dela
obsegajo tudi organizacijo dela na nacin, da zaposleni v manjSem Stevilu dni opravijo vse
zahtevane delovne obveznosti in izpolnijo delovno obvezo v S§tevilu ur, na raun cesar
poskusajo uravnoteziti Stevilo delovnih in Stevilo prostih dni. Hkrati vse ve¢ podjetij v
svetovnem merilu stremi k uvedbi 30-urnega delovnega tedna, ki pomeni 6-urni delavnik,
vendar se zdi, da so na to slovenska podjetja Se relativno nepripravljena.
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Dobro poznavanje motivov za podaljsanje delovne dobe =zaposlenih podjetju daje
informacijo o podro¢jih, na katerih lahko ob implementaciji ustreznih pristopov vplivajo na
odlocitve posameznikov o podaljSanju vkljuenosti v zaposlitev, tudi po izpolnitvi
zakonskih pogojev. Pri tem so nekatere motivi odlocCitev lastnih osebnih preferenc, na
nekatere pa ima podjetje pomemben vpliv, pri ¢emer izpostavljam cenjenje delavca s strani
delodajalca in spodbujanje k podaljSanju delovne aktivnosti, zagotavljanje fleksibilnosti dela
za vzpostavitev ravnotezja med zasebnim in poklicnim zivljenjem, dobro delovno vzdusje
in medc¢loveske odnose, zagotavljanje vrste zdravstvenih ugodnosti, vklju¢no s kritjem
stroSkov dodatnega zdravstvenega zavarovanja, moznost napredovanja in Zeljo po
dokoncanju zacetih projektov. Podjetjem predlagam vzbujanje obcutka, da je posameznik
vklju€en v procese organizacije in je pri tem cenjen, kar dviguje njegovo delovno moralo in
mu daje dodatno motivacijo za nadaljnje delo, nagovarjanje s strani delodajalca pa ima za
delavca v njegovih oceh Se dodatno tezo, saj mu daje oblutek o nepogresljivosti in
pomembnosti za sam delovni proces, kar ustvari psiholoski moment in delavca spodbudi k
razmisleku. Podjetjem priporocam, da zagotovijo ravnotezje med zasebnim in poklicnim
zivljenjem, kar je mogoce s prilagodljivimi oblikami dela in delovnega Casa, o ¢emer sem
razpravljala ze v predhodnih odstavkih. Dobro delovno vzdusje in medcloveski odnosi
zaradi vzdrzevanja socialnih stikov, vkljuCenosti v socialne mreze in ohranjanja
produktivnosti zaposlenega spodbujajo k podalj$anju zaposlitve, vendar je to zaradi ¢edalje
vecje heterogenosti v smislu spola, starosti, vere, rase in prepricanj izjemno tezko doseci,
zaradi Cesar vodenje heterogenih projektnih timov predstavlja velik izziv.

Predpogoj, da se prakse managementa starajoce se delovne sile tako v podjetjih kot v
projektnih timih lahko ucinkovito izvajajo, je optimalno delovanje projektnega tima, ki naj
se zagotavlja na nac¢in, da imajo vsi ¢lani tima jasno predstavo o svojih zadolzitvah, da je
projektni tim oblikovan z namenom izpolnitve cilja, z namenom katerega je bil ustvarjen, da
je delovno okolje znotraj projektnega tima spodbudno in navdihujoce, da poteka dobra
komunikacija znotraj tima, da ima vsak ¢lan tima jasno dolo¢eno vlogo, da znotraj tima
prevladujejo pozitivni medc¢loveski odnosi, da je tim stabilen tudi v tezkih situacijah in ob
nepredvidljivih dogodkih, da so zadolzitve enakomerno razporejene med vse Clane tima, kar
morajo glede na mnenja anketirancev izboljSati v vseh obravnavanih podjetjih, da vsi ¢lani
tima izpolnjujejo svoje zadolZitve in da je razumevanje med ¢lani tima dobro kljub starostni
heterogenosti, kar pa je, kot je bilo omenjeno Ze predhodno, izziv v Izbranem podjetju C,
zaradi Cesar podjetju priporo¢am, da zacne z vpeljavo praks za premostitev problematike in
povec€anje sozitja med mlajSimi in starejSimi zaposlenimi. V razmerah, ko projektni tim
dobro deluje in je na poti do izpolnitve zastavljenega cilja, lahko prakse in orodja
managementa starajoCe se delovne sile u¢inkovito delujejo, za kar je klju¢no sodelovanje
vseh sodelujocih akterjev (Rebollar, Lidon, Cano, Gimeno & Qvist, 2010).
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4.2 Omejitve dela in priporocila za nadaljnje raziskave

Omejitve magistrskega dela se na samem zacetku nanaSajo na majhno vkljucenost podjetij
v vzorec in majhno Stevilo anketirancev, vendar je v Pomurju glede na ugotovitve malo
podjetij, ki imajo delo organizirano v obliki projektnih timov. Hkrati pa je bilo med tistimi,
ki imajo tak$no organizacijo dela, le malo tistih, ki so bili pripravljeni na sodelovanje,
verjetno zato, ker koncepta Se ne poznajo oz. ga imajo vkljucenega v premajhnem obsegu in
problematike niso zeleli dodatno izpostavljati. Nekatera podjetja pa so kot razlog zavrnitve
navedla dejstvo, da kadar v podjetju izvajajo raziskavo, to med zaposlenimi ustvari
pricakovanja za izboljSave, in ¢e se te ne implementirajo, raziskava med zaposlenimi
povzroci slabo voljo. Faktorska analiza spodbud za upokojitev in podaljsanje delovne dobe
je bila izvedena loc¢eno po podjetjih z namenom, da bi podjetja dobila jasen vpogled, katere
dejavnike zaposleni tretirajo kot pomembne, ko se odlo¢ajo o upokojitvi ali morebitnem
podaljsanju delovne dobe, saj sem sklepala da se ti razlikujejo glede na branzo, v kateri
podjetje posluje. Zaradi lo¢evanja faktorske analize po podjetjih gre za majhen vzorec,
zaradi Cesar je vprasljiva njena zanesljivost in veljavnost. Hkrati bi bila smiselna §iritev na
druge regije, saj bi bilo mogoce med podjetji iz razli¢nih regij opaziti druga¢ne trende,
vendar pa sem vseeno mnenja, da vsaj v podjetjih iz vzhodnega dela Slovenije prevladujejo
enaki trendi. Obenem sem mnenja, da bi bila slika drugacna, ¢e bi vkljucila katero izmed
podjetij, ki je podruznica tujega multinacionalnega podjetja v Sloveniji, saj velja, da so v
tujini prakse managementa starajoce se delovne sile bolje razvite in so tudi pogosteje v
uporabi v primerjavi s Slovenijo. Zato priporo¢am, da se raziskovalci v prihodnje
osredotocijo na vecji vzorec, v katerega naj vkljucijo ve¢ podjetij in ga hkrati razSirijo na
podjetja zunaj regije. Tako bi bila v prihodnje zagotovo smiselna analiza projektnih timov
1z podjetij iz zahodnega dela Slovenije, na podlagi ¢esar bi dobili primerjavo med praksami
managementa starajoce se delovne sile med projektnimi timi iz zahodne in vzhodne regije.

Ena izmed pomembnih komponent temeljnega koncepta magistrskega dela, torej
managementa starajoce se delovne sile, je zagotovo starostna heterogenost, katere
razumevanje je klju¢ni predpogoj za poglobljeno poznavanje managementa starajoCe se
delovne sile, zaradi ¢esar sem starostni heterogenosti namenila eno izmed podpoglavij
magistrskega dela. Tako priporo¢am, da se raziskovalci pri svojih nadaljnjih raziskavah
poglobijo v boljSe razumevanje konstrukta starostne raznolikosti, ki je druZzbeni pojav, na
osnovi katerega se je management starajo¢e se delovne sile sploh razvil, saj je skromna
predstavitev koncepta starostne raznolikosti ena izmed temeljnih omejitev magistrskega
dela. Starostno raznolikost sem sicer prouéila za namen globljega razumevanja obravnavane
tematike, vendar je nisem v celoti vkljucila, saj presega zastavljene okvirje magistrskega
dela. V nadaljnje raziskave je priporocljivo vkljuciti vpraSalnik iz znanstvenega c¢lanka
avtorjev Wegge in drugih (2012), ki smiselno povezuje starostno raznolikost in timsko delo.
Izvirna raziskava ima izredno vrednost, saj so avtorji na podlagi ugotovitev oblikovali sedem
priporo€il za u¢inkovito uporabo starostno raznolikega timskega dela, s ¢imer lahko podjetja
izzive managementa starajoce se delovne sile obrnejo v svojo korist, kar je predstavljeno v
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3. podpoglavju 2. poglavja. V tabeli 20 so zdruzene trditve iz raziskave, predstavljene v
izbranem cClanku, ki so povezane s starostno raznolikostjo znotraj timov in so osnova za

ugotavljanje, kako prisotnost ve¢ generacijskih skupin zaposlenih vpliva na delovanje timov,

kar bi dodatno poglobilo razumevanje obravnavanega podrocja.

Tabela 19: Trditve, povezane s starostno raznolikostjo znotraj timov

Trditve

1. | Razlika v letih med ¢lani projektnega tima je opazna in se je zavedam.

2. | Razlika v starosti ¢lanov je tema, o kateri znotraj projektnega tima pogosto razpravljamo.

3. | Projektni tim oz. eden izmed projektnih timov, v katerega sem trenutno vkljucen ima
koristi od prispevkov mlaj$ih in tudi starejSih ¢lanov.

4. | Projektni tim deluje bolje, Ce je sestavljen iz ¢lanov, ki so pripadniki razli¢nih starostnih
skupin.

5. | Starejsi kot so ¢lani projektnega tima, daljSe so odsotnosti iz delovnega mesta.

6. | Starejsi kot so ¢lani projektnega tima, nizja je uc¢inkovitost tima (npr. zaradi pogostejsih
napak, daljsih odmorov,..).

7. | Bolj kot je projektnih tim starostno raznolik, niZja je delovna ucinkovitost (npr. zaradi
pogostejsih napak, nesoglasij, razli¢nih nacinov razmisljanja,...).

8. | Starostna raznolikost v projektnih timih ima pozitiven vpliv na u¢inkovitost, ¢e so vanj
vkljuceni ¢lani, ki nimajo starostnih predsodkov bodisi do starejsih, bodisi do mlajsih
zaposlenih.

9. | Starostno raznoliki projektni timi so ucinkoviti, ¢e nadrejeni upostevajo starostne razlike,
vkljuéno z njimi povezanimi izzivi in izkori$¢ajo individualne potenciale posameznika.

10. | Znotraj projektnega tima se podpiramo, da lahko delo opravimo ¢im bolje.

11. | Med ¢lani projektnega tima so prisotni osebnostni konflikti, ki izhajajo iz osebnih zamer.

12. | Med clani projektnega tima obstajajo trenja in konflikti, ki izvirajo iz sporov glede
opravljanja delovnih nalog.

13. | Clani projektnega tima se pogosto ne strinjajo glede mnenj o na¢inu opravljanja dela.

15. | V projektnem timu pogosto prihaja do konfliktov glede idej.

16. | V projektnem timu obstajajo velike razlike v mnenjih med posameznimi ¢lani tima.

17. | V nasem projektnem timu se pogosto pojavljajo konflikti glede zadolzitev.

18. | Starejsi zaposleni so pogosto spregledani pri napredovanju ali internem zaposlovanju.

19. | StarejSi zaposleni imajo manj moznosti za usposabljanje znotraj delovnega Casa, v
primerjavi z mlaj$imi delavci.

20. | Pri uvajanju nove opreme, dejavnosti ali delovnih metod imajo prednost mlajsi zaposleni.

21. | Starejsi zaposleni redkeje sodelujejo pri razvojnem ocenjevanju pri nadrejenem kot mlajsi
zaposleni.

22. | Starej$i zaposleni imajo manj$a poviSanja pla¢ kot mlajsi zaposleni.

23. | Od starejsih zaposlenih se ne pricakuje, da bodo sodelovali pri procesih sprememb in novih
delovnih metodah v enaki meri kot njihovi mlajsi kolegi.

24. | Projektni tim oz. eden izmed projektnih timov v katerega sem vkljucen ustvarja nove ideje
v zvezi z iskanjem resitev kompleksnih problemov.

Prirejeno po Wegge in drugi (2012).
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Kot zadnjo omejitev dela izpostavljam, da Ceprav analiza praks managementa starajoCe se
delovne sile znotraj projektnih timov daje dober uvid v samo implementacijo koncepta, bi
bilo koncept raziskave v prihodnje zanimivo oblikovati na nacin, da bi se bolj kot na
projektne time in prakse managementa znotraj njih osredoto€ili na prakse managementa
starajoCe se delovne sile na ravni celotnega podjetja, saj se glede na ugotovljeno te med
projektnimi timi v veliki meri ne razlikujejo, ker so odvisne od strategije na ravni podjetja
In ne na ravni projektnega tima. Tako bi avtorji hkrati presegli izpostavljeno omejitev, ki se
je nanasala na majhno Stevilo pomurskih podjetij, ki imajo delo organizirano v obliki
projektnih timov, in posledi¢no na njihovo majhno vkljucenost v raziskavo, zato prihodnjim
raziskovalcem priporocam, da se namesto na projektne time omejijo na raven podjetja, s
¢imer bodo zmanjsali samo kompleksnost raziskave, hkrati pa jim bo olaj$ano pridobivanje
enot v vzorec.

SKLEP

Namen magistrskega dela je bil primerjati prakse managementa starajoce se delovne sile
med projektnimi timi iz pomurske regije, vklju¢no z definiranjem priporocil za izboljSavo
ze uveljavljenih praks in implementacijo novih praks managementa starajoce se delovne sile.
Na podlagi analize znanstvene in strokovne literature in virov ter ugotovitev iz empiri¢ne
raziskave sem izpolnila zastavljen namen in cilje magistrskega dela, hkrati pa sem na podlagi
ugotovitev procesirala odgovore na zastavljeni raziskovalni vpraSanji, ki sta se nanaSali na
najpogostejSe prakse managementa starajoce se delovne sile, implementirane v projektnih
timih znotraj pomurske regije, in prakse managementa starajoce se delovne sile, ki bi jih bilo
Se smotrno implementirati.

Kot povzetek odgovorov na raziskovalni vpraSanji povzemam, da so glede na ugotovitve iz
empiri¢ne raziskave prakse managementa starajoce se delovne sile v Pomurju relativno slabo
razvite, pri ¢emer na vzorcu treh analiziranih podjetij ugotavljam, da imajo podjetja
implementirane nekatere izmed najosnovnejsih orodij in praks, ki so stroSkovno in ¢asovno
za podjetja najmanj obremenjujoci v odvisnosti od tega, kakSni so njihovi ucinki. Vrsta
izmed v anketo vkljucenih praks in orodij namre¢ zahteva strateske in proraunske vidike
sprememb, na kar so pomurska podjetja zaradi po njihovem mnenju Se zanemarljivega vpliva
staranja delovne sile relativno slabo pripravljena. Glede na ugotovljeno so $e v najvecji meri
implementirane prakse, povezane s promocijo, varovanjem zdravja, ergonomijo,
prilagoditvijo dela in delovnega Casa, ki jih je nedavna pandemija dodatno spodbudila, saj
je pred pandemijo le malo podjetij delo od doma priznavalo kot enakovredno obliko dela.

Najbolj prepoznani praksi v povezavi s promocijo in varovanjem zdravja sta bili
zagotavljanje brezpla¢nih vstopnic v Sportnorekreacijskih centrih in poudarek na prilagojeni
prehrani za specifi¢ne potrebe zaposlenih v podjetjih z organizirano prehrano. V povezavi z
ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega Casa sta izstopali praksi, ki sta se nanasali na
zagotavljanje primerne osvetlitve delovnih povrSin in omogocanje vecjih ikon in besedil na
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racunalnikih, v povezavi s kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem pa
prakse, ki se navezujejo na organizacijo usposabljanj za pridobitev manjkajo¢ih kompetenc
za starejSe zaposlene, generacijsko komplementarnost vodje in namestnika ter ciljno
usposabljanje starejSih za notranje trenerje z namenom prenosa tihega znanja in izkusen;.
Praksi, ki sta med analiziranimi pomurskimi podjetji najbolj izstopali glede
medgeneracijskega sodelovanja in ozaveS¢anja, sta bili spodbujanje neformalnih druzen;j
zunaj delovnega Casa in obstoj sistema mentorstva, glede praks zavzetosti in vklju€enosti pa
sta izstopala vkljuCevanje starejSih kot aktivnih predstavnikov podjetja in obstoj sistema s
kriteriji za podeljevanje nagrad za delovno dobo.

Med praksami, ki bi jih bilo $e treba vkljuciti, sem v okviru promocije in varovanja zdravja
izpostavila organizacijo rekreativnih dogodkov, na osnovi katerih se med zaposlenimi
razvijeta timski duh in zdrava mera tekmovalnosti, ki se preneseta tudi v delovne procese.
Hkrati je kljuéna aktivacija zaposlenih z organizacijo predavanj in delavnic za
opolnomocenje o pomenu obiskovanja preventivnih zdravstvenih pregledov za preprecitev
oz. omilitev kasnej$ih zdravstvenih tezav, o pomenu zdravega zivljenjskega sloga, o pomenu
pravilne drze in fizioterapevtske obravnave in drugih. V okviru ergonomije, prilagoditve
dela in delovnega casa sem izpostavila delo od doma ali iz oddaljene lokacije kot
enakovredno obliko dela na sedezu podjetja, vkljucno z implementacijo proznih oblik dela,
ki vkljucuje gibljiv delovni ¢as, v okviru kadrovskega razvoja, kompetenc in usposabljanja
pa povecano kadrovsko aktivnost, v okviru katere se za vsakega zaposlenega izdelajo
specifi¢ni razvojni nacrti, ki predvidevajo njegov individualni razvoj na dolgi rok, vklju¢no
z nafrtom za upokojitev. Glede medgeneracijskega sodelovanja poleg mentorstva
izpostavljam pomen obratnega mentorstva za prenos znanj in izkuSenj v obratni smeri, iz
mlajSih na starejSe, predvsem zaradi hitrega razvoja sodobne digitalne tehnologije. Glede
zavzetosti in vklju€enosti pa sta priporo€ljiva vkljucevanje izkuSenih zaposlenih v proces
sprememb in vkljucevanje zaposlenih pri oblikovanju strategij za mangeriranje starejsih.

Problematika staranja prebivalstva in z njo povezani izzivi bodo v prihodnje v cedalje vecji
meri zaznamovali razmere na trgu dela, predvsem zaradi velikega primanjkljaja delovne sile
in Cedalje ve€je starostne raznolikosti v delovni proces vkljuenih zaposlenih. Zaradi
podaljSanja zivljenjske dobe se bo hkrati za omilitev problematike podaljSevala tudi delovna
doba. To pomeni, da bodo morala podjetja skrbeti za zdravje in dobro telesno formo svojih
zaposlenih, zato bodo morala razmisliti o implementaciji novih konceptov, ki bodo z
razbremenitvijo zaposlenih skrbeli za njihovo ¢im daljSo vkljuc¢enost v delovni proces.

Ob koncu lahko sklenem, da je management starajo¢e se delovne sile relativno novo
podro¢je managementa, ki se je razvil sorazmerno z naras¢ajoco problematiko na trgu dela
kot posledico staranja prebivalstva. Nelocljivo s tem je povezana slaba zastopanost praks
managementa starajoCe se delovne sile v podjetjih, kar sem dokazala na primeru izbranih
treh pomurskih organizacij, ki se s konceptom Se niso seznanile in ga zavestno tudi nimajo
implementiranega, razen nekaj ukrepov, ki pa so vendarle korak k implementaciji koncepta
v celoti. Podro¢je managementa starajoce se delovne sile in z njim povezanih praks ima
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veliko manevrskega prostora in potenciala za razvoj v prihodnje, pri ¢emer bo njihova

implementacija nepogresljiva komponenta, na osnovi katere bodo organizacije v prihodnje

gradile konkuren¢no prednost.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni. Sem Aneja Znidari¢, $tudentka magistrskega $tudija smeri Management na
Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani in za namen dokoncanja Studija izvajam raziskavo
v okviru magistrskega dela z naslovom Primerjava praks managementa starajoce se delovne
sile med projektnimi timi iz pomurske regije. Za sodelovanje v raziskavi je kljucno, da
sodelujete le, Ce ste trenutno Clan vsaj enega ali veC projektnih timov, saj se vprasanja
nanaSajo na delovanje projektnih timov v kombinaciji z praksami managementa starajoce se
delovne sile. Raziskavo bom izvedla na podlagi anketnega vprasalnika, ki bo v pomo¢ pri
zbiranju podatkov in obsega 4 sklope vprasSanj. Izpolnjevanje anketnega vprasalnika traja 15
minut in je popolnoma anonimno, pri ¢emer bodo pridobljeni rezultati uporabljeni zgolj in
izkljuéno za raziskovalne namene. Ze vnaprej se Vam zahvaljujem za vloZeni &as in
pripravljenost za sodelovanje v raziskavi.

1. DEMOGRAFIJA

Pri naslednjih vprasanjih, vezanih na demografske podatke z znakom X oznadite ustrezni
odgovor oz. izpolnite prazno polje.

1. Spol: [ Mogki [ Zenski

2. Starost: let
3. lzobrazba
[] Osnovna $ola ali manj L] Univerzitetni Studij
L Srednja Sola L1 Podiplomski $tudij
[] VisjeSolski $tudij L1 Znanstveni magisterij, specializacija
L Visokos$olski $tudij "] Doktorat znanosti

4. Al ste trenutno ¢lan vsaj enega ali ve€ projektnih timov?

L] Da. ] Ne.

2. PRAKSE MANAGEMENTA STARAJOCE SE DELOVNE SILE V
PROJEKTNIH TIMIH

Trditve, povezane z PROMOCIJO IN VAROVANJEM ZDRAVJA

Pri naslednjih trditvah, ki se nanaSajo na prakse managementa starajoce se delovne sile v
projektnih timih, povezane z promocijo in varovanjem zdravja, glede na svoje nestrinjanje
oz. strinjanje s trditvijo, z znakom X oznacite polje pod izbrano stopnjo strinjanja, ki velja
za projektni tim oz. eden izmed projektnih timov, v katerega ste vkljuceni.



1 — Popolnoma se ne strinjam 4 — Deloma se strinjam
2 — Deloma se ne strinjam 5 — Popolnoma se strinjam

3 — Niti se ne strinjam, niti se strinjam

Trditve 112 |3 |4

Starej$im zaposlenim se med delovnim ¢asom omogocajo
pogostejsi krajsi odmori.

Zaposleni se po daljSem bolniskem stalezu vrne na delo, pri
¢emer mu delodajalec omogoci, da se ga postopoma obremeni
z delovnimi obveznostmi.

Na delovnem mestu se med delovnim ¢asom organizirajo
krajSe vaje za razbremenitev telesa, prilagojene posameznim
skupinam zaposlenih in naravi njihovega dela.

Izvajanje skupinskih delavnic, v okviru katerih se starejsi
zaposleni seznanijo s pomenom zdravega zZivljenjskega sloga.

Organizacija popoldanskih rekreativnih dogodkov (npr.
skupinski pohodi, skupinsko kolesarjenje, vodeni tecaji
nordijske hoje, plesa,...).

Nagrade za zaposlene so vezane na tretmaje v zdraviliscu, ki
ugodno vplivajo na zdravje in pocutje.

Podjetje zaposlenim zagotavlja letne karte v Sportno
rekreacijskih centrih za obiskovanje programov telesne vadbe,
prilagojene posameznim starostnim skupinam.

Delodajalec omogoca, da se posamezni zaposleni, ki imajo
tezave s prekomerno tezo in/ali kajenjem, vkljucijo v
individualne zdravstvene programe za pomo¢ pri odpravi
tovrstnih tezav.

Podjetje izposoja Sportne naprave in pripomocke za vadbo
doma.

StarejSim zaposlenim se omogoci obisk pri specialistu za
podrocje, ki zaposlenega najbolj tezi oz. ga ovira pri delu in
povzroca bolnisko odsotnost.

Podjetje sofinancira dodatne zdravstvene diagnosti¢ne
preiskave, za katere so v okviru javnega zdravstva predolge
¢akalne dobe.

Fizioterapevt, s katerim ima podjetje sklenjeno sodelovanje, z
individualnimi obravnavami pomaga starej$im zaposlenim, ki
imajo specifi¢ne tezave/bolecine.

Svetovanje fizioterapevta 0z. drugega ustreznega
strokovnjaka, vsakemu posamezniku ali skupini pri pravilni
drzi in gibih neposredno na delovnem mestu.

Zaposlenim se omogoci individualni posvet s strokovnjakom
s podrocja psihoterapije, zdrave prehrane, odvajanja od raznih
odvisnosti, delovne terapije itd.




V podjetjih, kjer imajo organizirano prehrano, se daje vecji
poudarek na prilagojeni prehrani za specifi¢ne potrebe
zaposlenih.

Prirejeno po Planko, Drev & Duralija (2017).

16. Katere izmed praks managementa starajoCe se delovne sile, v povezavi z
promocijo in varovanjem zdravja, so v uporabi v projektnem timu v katerega ste
vkljuceni?

Trditve, povezane z ERGONOMIJO, PRILAGODITVIJO DELA IN DELOVNEGA CASA

Pri naslednjih trditvah, ki se nanasajo na prakse managementa starajoc¢e se delovne sile v
projektnih timih, povezane z ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega casa, glede na
svoje nestrinjanje oz. strinjanje s trditvijo, z znakom X oznacite polje pod izbrano stopnjo
strinjanja, ki velja za projektni tim oz. eden izmed projektnih timov, v katerega ste vkljuceni.

1 — Popolnoma se ne strinjam 4 — Deloma se strinjam
2 — Deloma se ne strinjam 5 — Popolnoma se strinjam

3 — Niti se ne strinjam, niti se strinjam
Trditve 112 |3]4/|5

StarejSim zaposlenim je omogoc¢eno, da so ikone in tekst na

racunalnikih, ki jih uporabljajo, vecje in preglednejse.

Delovni proces se prilagaja na nacin, da so ob posebnih
obremenitvah v ospredju mlajsi zaposleni, kar pomeni, da
starejS$i zaposleni ob delovnih konicah niso neposredno
izpostavljeni, ampak so pomo¢ v ozadju.

StarejS$i zaposleni imajo moZnost obiskovanja izbrane
alternativne oblike programa za krepitev zdravja in spros¢anja
(npr. bioterapija, bioresonanca, antistresni programi, masaza,
meditacija...) med delovnim ¢asom.

V organizacijah, kjer parkirni prostori predstavljajo omejeno
dobrino, se starejSim zaposlenim dodelijo prednostno.

V organizaciji je poskrbljeno, da so zvocne naprave, ki se
uporabljajo (telefoni, zvocni posnetki ipd.), primerne
glasnosti tudi za starejSe zaposlene.

Delodajalec, skladno z zakonodajo, nudi starejSim
zaposlenim moznost ob¢asnega ali rednega/stalnega dela na
domu ali z oddaljene lokacije.

Delodajalec delavcem omogoca ergonomske resitve, kot so

dvizne mize za delo stoje, ergonomsko oblikovane stole,




sodelujoce robote/cobote, vlozke za obutev, za razbremenitev
lastne teze in druge.

Delodajalec omogoca prozne oblike dela, ki vkljucujejo
gibljiv delovni ¢as, kar pomeni lastno izbiro o uri prihoda in
odhoda in strnjen delovni Cas, kar pomeni, da delavci v
manj$em Stevilu dni opravijo enako Stevilo ur.

Na delovnem mestu je zagotovljena primerna osvetlitev
delovnih povrsin.

Delovni proces je nacrtovan in organiziran na nacin, da
zaposlenim omogoca kombinacijo sedecega in stojeCega dela.

Prirejeno po Planko, Drev & Duralija (2017).

12. Katere ergonomske reSitve (npr. dvizne mize za delo stoje, ergonomsko
oblikovani stoli, coboti, vlozki za obutev) so v uporabi v podjetju, v katerem ste
zaposleni?

13. Katere sodelujoce robote uporabljate pri delu v podjetju, v katerem ste zaposleni?

14. Katere izmed praks managementa starajoCe se delovne sile, v povezavi z
ergonomijo, prilagoditvijo dela in delovnega Casa, so v uporabi v projektnem timu v
katerega ste vkljuceni?

Trditve, povezane z KADROVSKIM RAZVOJEM, KOMPETENCAMI IN
USPOSABLJANJEM

Pri naslednjih trditvah, ki se nanasajo na prakse managementa starajoce se delovne sile v
projektnih timih, povezane z kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem, glede
na svoje nestrinjanje oz. strinjanje s trditvijo, z znakom X oznacite polje pod izbrano stopnjo
strinjanja, ki velja za projektni tim oz. eden izmed projektnih timov, v katerega ste vkljuceni.

1 — Popolnoma se ne strinjam 4 — Deloma se strinjam
2 — Deloma se ne strinjam 5 — Popolnoma se strinjam

3 — Niti se ne strinjam, niti se strinjam
Trditve 1123|415
Za starejSe zaposlene se v sodelovanju s kadrovsko sluzbo in

z zunanjimi svetovalci, izdelajo specificni razvojni nacrti, ki
predvidevajo individualni razvoj zaposlenega.




V podjetju se stremi Kk vzpostavljeni generacijski
komplementarnosti vodje in namestnika oz. pomoc¢nika, kar
pomeni, da sta vodja in pomoc¢nik pripadnika razli¢nih
generacij.

Za starejSe zaposlene se izvajajo prilagojena usposabljanja za
razvoj in pridobitev manjkajocih kompetenc.

Vodje posedujejo vesCine in dodatna znanja, ki izhajajo iz

spostovanja razlik in razlicnosti generacij ter poznavanja
zmoznosti in vrednot starejSih zaposlenih.

StarejSe zaposlene podjetje ciljno usposablja kot notranje
trenerje, saj so nosilci tihega znanja in neprecenljivih
izkuSenj, ki jih lahko prenasajo na mlajSe zaposlene.

Podjetje z organizacijo treninga varne voznje skrbi za
nadgradnjo kompetenc, ki so potrebne za varno voznjo
zaposlenih.

V podjetju je na voljo vprasalnik za spremljanje zadovoljstva

in zavzetosti starejSih zaposlenih, s katerim podjetje dobi
vpogled, na katerih podro¢jih so mozne izboljSave.

Prirejeno po Planko, Drev & Duralija (2017).

8. Katere izmed praks managementa starajoée se delovne sile, v povezavi z
kadrovskim razvojem, kompetencami in usposabljanjem, so v uporabi v projektnem
timu v katerega ste vkljuceni?

Trditve, povezane z MEDGENERACIISKIM POVEZOVANJEM IN OZAVESCANJEM

Pri naslednjih trditvah, ki se nanasajo na prakse managementa starajoce se delovne sile v
projektnih timih, povezane z medgeneracijskim povezovanjem in ozaveS€anjem, glede na
svoje nestrinjanje o0z. strinjanje s trditvijo, z znakom X oznacite polje pod izbrano stopnjo
strinjanja, ki velja za projektni tim oz. eden izmed projektnih timov, v katerega ste vkljuceni.

1 — Popolnoma se ne strinjam 4 — Deloma se strinjam
2 — Deloma se ne strinjam 5 — Popolnoma se strinjam

3 — Niti se ne strinjam, niti se strinjam
Trditve 112345
V podjetju je v veljavi naértno vpeljan sistem mentorstva,

ki natan¢no doloca, kdaj se zaposlenim dodeli mentor.

Spodbuja se neformalno druzenje zaposlenih razlicnih
starostnih  skupin (Sportne igre, pikniki, pohodi,
obiskovanje kulturnih prireditev,..).




Mentorji so praviloma izkuSenejsi in ve$¢i posamezniki,
kateri na svoje mentorirance prenasajo svoje kompetence
in odnos do dela, svoja poznanstva ter mentorirance
seznanjajo s kulturo organizacije.

Podjetje se zaveda problema staranja delovne sile in
pravocasno sprejema ukrepe za ucinkovito upravljanje

starej$ih zaposlenih.

Z namenom c¢imbolj ucinkovitega prenosa znanja iz
starejSih na mlajSe sodelavce, se znotraj tima izvede popis
znanj, ves¢in in kompetenc.

Starejsim zaposlenim se vsaj enkrat letno omogoci
sestanek z vodstvom na temo aktivno staranje na
delovnem mestu.

V podjetju se daje velik poudarek komunikaciji in
informiranju o managementu starajoce se delovne sile.

V podjetju so organizirana redna tematska srecanja mlajsih
in starejSih zaposlenih glede na delovno podrocje, v okviru
katerega si udelezenci izmenjujejo mnenja in izkusnje.

V primeru timskega dela so timi oblikovani na nacin, da
jih sestavljajo ¢lani razli¢nih generacijskih skupin.

Podjetje s heterogeno starostno strukturo dolo¢i »mlade
mentorje«, ki imajo dolo¢ena znanja, katera posredujejo
svojim starejSim sodelavcem, v obliki obratnega
mentorstva.

Prirejeno po Planko, Drev & Duralija (2017).

11. Katere izmed praks managementa starajo¢e se delovne sile, v povezavi z
medgeneracijskim povezovanjem in ozave$¢anjem, so v uporabi v projektnem timu
v katerega ste vkljuceni?

Trditve, povezane z ZAVZETOSTJO IN VKLJUCENOSTJO

Pri naslednjih trditvah, ki se nanasajo na prakse managementa starajoce se delovne sile v
projektnih timih, povezane z zavzetostjo in vklju¢enostjo, glede na svoje nestrinjanje oz.
strinjanje s trditvijo, z znakom X oznacite polje pod izbrano stopnjo strinjanja, ki velja za
projektni tim oz. eden izmed projektnih timov, v katerega ste vkljuceni.

1 — Popolnoma se ne strinjam 4 — Deloma se strinjam
2 — Deloma se ne strinjam 5 — Popolnoma se strinjam

3 — Niti se ne strinjam, niti se strinjam
Trditve | 1 ]2]3]4]5]




Sluzbene poti, konference in usposabljanja se
organizira na nacin, da se izbere zaposlene iz razli¢nih
generacij in mlajsi zaposleni poskrbijo za prevoz.

Starejsi zaposleni, ki so ze stari star$i, lahko enkrat na
leto v podijetje pripeljejo svoje vnuke, da spoznajo
podjetje v katerem delajo, delovno mesto in sodelavce.
Starejse zaposlene, ki so podjetju zvesti ze dlje Casa se

ob posebnih priloznostih, kot so obletnice obstoja,
vecjiuspehi, dogodki podjetja ipd., vkljuci kot aktivne
predstavnike podjetja.

Podjetje vkljuCuje generacijo starej§ih ze pri
nacrtovanju strategij in spodbud za upravljanje
starejSih zaposlenih, da s skupnimi idejami, predlogi,

izkuSnjami in razlicnimi pogledi na zadevo,
izoblikujejo  strategijo ucinkovitega upravljanja
starejSih zaposlenih.

Starejsi zaposleni so znotraj podjetja organizirani v
Zimzeleni klub, ki deluje kot podporno drustvo, kjer
se starejsi zaposleni spopadajo z izzivi, s katerimi se
srecujejo na delovnem mestu.

V podjetju je izdelan sistem s kriteriji za podeljevanje
priznanj in nagrad za delovno dobo v podjetju.

V proces sprememb so vkljuCeni izkuSeni starejsi

zaposleni, ki s svojim bogatim znanjem in izku$njami
prispevajo k uspehu podjetja.

Vodje posedujejo znanja o znacilnostih razli¢nih
generacij in aktivnemu staranju zaposlenih, kar se
odraza v nacinu vodenja.

Prirejeno po Planko, Drev & Duralija (2017).

9. Katere izmed praks managementa starajo¢e se delovne sile, v povezavi z
zavzetostjo in vkljucenostjo, so v uporabi v projektnem timu v katerega ste vkljuceni?

3. MANAGEMENT STARAJOCE SE DELOVNE SILE
Trditve, povezane z DELOVNIM ZIVLIJENJEM ZAPOSLENIH

Pri naslednjih trditvah, ki se nanaSajo na management starajoce se delovne sile, v povezavi
z delovnim zivljenjem zaposlenih, glede na svoje nestrinjanje oz. strinjanje s trditvijo, z
znakom X oznacite polje pod izbrano stopnjo strinjanja.

1 — Popolnoma se ne strinjam 4 — Deloma se strinjam



2 — Deloma se ne strinjam 5 — Popolnoma se strinjam

3 — Niti se ne strinjam, niti se strinjam

Trditve 1 2 3 4 5

Pri vecini delovnih mest in poklicev obstaja starostna

meja, nad katero je delavec prestar, da bi dobro opravljal
svoje delo.

Ob ustreznih placilnih in delovnih pogojih (npr. krajsi

delovni cas ali zmanjSan obseg dela) bi bil pripravljen
podaljsati delovno dobo tudi po izpolnitvi meje za
starostno upokojitev.

Verjamem, da bom pri 60. letih lahko opravljal enako
delo, kot ga opravljam zdaj.

Vsak zaposlen mora imeti moznost svobodne izbire

nacina in ¢asa svoje upokojitve.

Ukrepi managementa starajoce se delovne sile, ki jih
sprejemajo delodajalci ali vodstvo na splosno,
pomembno vplivajo na ohranjanje ekonomske aktivnosti
starejSih in njihovo odlocitev o odlozitvi upokojitve.

Podjetje, v katerem sem zaposlen, ima veliko
neizkori§¢enega potenciala glede ukrepov managementa

starajoCe se delovne sile.

Prirejeno po Znidarsic (2010).

9. Katera starost bi bila po Vasem mnenju ustrezna kot starostna meja za upokojitev?

(] 55 let L1 65 let
(] 58 let (1 nad 65 let
L1 60 let 1 Drugo:

Trditve, povezane z RAZLOGI, KI SPODBUJAJO UPOKOJITEV

Pri naslednjih trditvah, ki se nanaSajo na management starajoce se delovne sile, v povezavi
z razlogi, ki spodbujajo upokojitev, z znakom X na lestvici od 1 do 5 oznacite, kako bi
ovrednotili razloge oz. spodbude za upokojitev.

1 — Popolnoma nepomemben razlog 4 — Deloma pomemben razlog
2 — Deloma nepomemben razlog 5 — Popolnoma pomemben razlog
3 — Niti pomemben, niti nepomemben

razlog
\ Trditve \1\2\3\4\5\




Uzivanje zivljenja pri nizji starosti in v relativno dobri
formi.

Vec prostega Casa za partnerja in/ali druzino.

Moznost vkljuCevanja v prostovoljne in dobrodelne
dejavnosti.
Ponujanje predCasne upokojitve, kot reSitev za

presezne delavce.

Tveganje izgube sluzbe.
Poklicni stres.
Preve¢ odgovorno delo.

Fizi¢no prezahtevno delo.

Utrujenost od dela in Zelja po spremembi.

Zastarelo strokovno znanje in pomanjkanje znanja za
uporabo novih tehnologij.

Upokojitev partnerja.

Upokojitev bliznjega sodelavca.

Dobra finan¢na podpora v starosti, kar pomeni, da ne
potrebujem dodatnih denarnih sredstev.

Sprememba kariere (samozaposlitev).
Nepripravljenost vodstva na fleksibilne oblike dela
(zmanjsanje delovne obremenitve, prilagoditev kraja
dela).

Odsotnost moznosti za razvoj in napredovanje.

Zdravstvene tezave.

Zdravstvene tezave partnerja ali sorodnika.

Skrb za vnuke ali otroke drugih sorodnikov.

Uvajanje novih sodobnih tehnologij in opreme v
delovne procese.

Prirejeno po Znidarsic (2010).
Trditve, povezane z MOTIVI ZA PODALJSANJE DELOVNE DOBE

Pri naslednjih trditvah, ki se nanaSajo na management starajoce se delovne sile, v povezavi
z motivi, ki zaposlene spodbujajo k podaljSanju delovne dobe, z znakom X na lestvici od 1
do 5 oznacite, kako bi ovrednotili motive oz. spodbude za podalj$anje delovne dobe.

1 — Popolnoma nepomemben motiv 4 — Deloma pomemben

motiv
2 — Deloma nepomemben motiv

5 — Popolnoma pomemben
3 — Niti pomemben, niti nepomemben motiv

motiv

Trditve 1 2 3 4 5
Izpolnitev zakonskih pogojev za upokojitev.




IzboljSanje finan¢nega stanja, saj pokojnina ne bi
omogocala enakega nacina zivljenja, kot je bilo pred
upokojitvijo.

Podaljsanje delovne dobe zagotavlja vis§jo pokojnino v
obdobju pokoja.

Veselje do opravljanja dela in navezanost.

Delo ohranja zivljenjsko aktivnost in dobro telesno
formo.

Delo predstavlja zivljenjski slog, zaradi Cesar bi se ob
upokojitvi pocutil izgubljenega in neuporabnega.
Upokojitveni pogoji niso izpolnjeni.

Delodajalec ceni moje delo in me nagovarja, da
ostanem $e naprej delovno aktiven.

Zelja po so¢asni upokojitvi s partnerjem, ki je trenutno
Se vkljucen v delovno razmerje.

Zagotovljena fleksibilnost dela omogoca dobro
kombinacijo poklicnega in zasebnega zivljenja.

Vzdrzevanje socialnih stikov in vklju€enost v socialne
mreze.

Dobro delovno vzdusje in medcloveski odnosi.
Podjetje zagotavlja vrsto zdravstvenih ugodnosti in
placuje dodatne stroske zdravstvenega zavarovanja.
Moznosti napredovanja.

Zelja po dokonéanju zadetih projektov.

Dobro pocutje in zdravje, kar pomeni, da mi
zdravstveno stanje omogoca podaljSanje obdobja
zaposlitve.

Drugo:

Prirejeno po Znidarsic (2010).
4. PROJEKTNI TIMI

Pri naslednjih vprasanjih, ki se nanaSajo na projektne time izpolnite prazno polje oz. z
znakom X oznacite ustrezni odgovor.

1. Koliko ¢asa ste ¢lan projektnega tima 0z. enega izmed projektnih timov, v katerega
ste vkljuceni?
2. 'V koliko projektnih timov ste trenutno vkljuceni?

3. Koliko ¢asa delate v timu s trenutnim vodjem?

4. Kako pogosto delate v projektnem timu?
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L] Vsak dan. [ Od 1-krat do 2-krat na mesec.
L] Od 1-krat do 2-krat na teden. L] Od 3-krat do 4-krat na mesec.

[ Od 3-krat do 4-krat na teden. ] Drugo:

5. Kaksen odstotek (%) celotnega delovnega ¢asa namenite delu v projektnem timu?
[] Od 1% do 20% [] Od 61% do 80%
L1 Od 21% do 40% [] Od 81% do 100%

[] Od 41% do 60%

6. Ali je sestava projektnega tima v katerega ste vkljuceni stalna in se ¢lani v obdobju
obstoja projektnega tima ne menjujejo?

O Da. 1 Ne.

Trditve, povezane z DELOVANJEM PROJEKTNIH TIMOV

Pri naslednjih trditvah, ki se nanasajo na delovanje projektnih timov, glede na svoje
nestrinjanje oz. strinjanje s trditvijo, z znakom X oznalite polje pod izbrano stopnjo
strinjanja, ki velja za projektni tim oz. eden izmed projektnih timov, v katerega ste vkljuceni.

1 — Popolnoma se ne strinjam 4 — Deloma se strinjam

2 — Deloma se ne strinjam 5 — Popolnoma se strinjam

3 — Niti se ne strinjam, niti se strinjam

Trditve 1 2 3 4 5
Vsi Clani projektnega tima imajo jasno predstavo o svojih

zadolzitvah.

Projektni tim je bil oblikovan z namenom izpolnitve
skupnega cilja.

Delovno okolje znotraj projektnega tima je spodbudno in
navdihujoce.

Razporeditev cCasa za delo znotraj projektnega tima je
enakomerno razporejena ¢ez celotno obdobje.

Delo je vsakemu c¢lanu projektnega tima delegirano na
tedenski ravni.

Razlike v starosti med ¢lani projektnega tima so velike.
Komunikacija znotraj projektnega tima je dobra.

Vsi Clani projektnega tima se trudijo in delajo po svojih

najboljsih moceh.

11



Vsak ¢lan projektnega tima ima jasno dolo¢eno vlogo.

Delo znotraj projektnega tima je Clane tima povezalo tudi
na osebni ravni, ne glede na njihovo starost.

Znotraj projektnega tima prevladujejo pozitivni medosebni
odnosi.

Clani projektnega tima imajo nezdruZljive interese, kar je
posledica razli¢ne starosti.

Projektni tim je stabilen tudi v tezkih situacijah in
nepredvidenih dogodkih.

Zadolzitve so enakomerno razporejene med vsemi clani
projektnega tima.

Vsi ¢lani projektnega tima so izpolnili svoje zadolzitve.

Usklajenost in razumevanje med ¢lani projektnega tima je
dobro, kljub starostnim razlikam.

Prirejeno po Rebollar, Lidon, Cano, Gimeno, & Qvist (2010).

Priloga 2: Izpisi statisti¢ne analize anketnega vprasalnika v RStudiu

Slika 24: Opisna statistika praks promocije in varovanja zdravja v I1zbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(Zdravje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 X9 x1le  x11 x12 x13 x14  x15
## median 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 2.000 2.000 2.900 2.000 2.000 2.000 3.000
## mean 3.14% 3.319 3.234 3.943 3.234 2,979 3.340 2.936 2.383 2.809 2.936 2.702 2.723 2.957 3.191
## SE.mean 9.202 0.226 ©.216 ©.185 ©.175 ©.184 0.19%8 €.191 ©.189 0.212 ©.207 0.208 ©.203 ©.206 0.196
## (I.mean.B6.95 0.406 0.454 ©.434 ©.372 ©.353 ©.370 0.398 0.384 0.380 0.427 0.417 0.419 ©.489 0.415 0.395
## var 1.912 2.396 2.183 1.607 1.444 1.586 1.838 1.713 1.676 2.115 2.918 2.040 1.944 1.998 1.810
## std.dev 1.383 1.548 1.478 1.268 1.202 1.260 1.356 1.309 1.295 1.454 1.420 1.428 1.394 1.414 1.345
## coef.var 9.439 9.466 0.457 8.417 ©.372 ©.423 ©0.406 @.446 @.543 0.518 0.484 0.529 0.512 9.478 0.422

Vir: lastno delo.

Slika 25: Opisna statistika praks promocije in varovanja zdravja v Izbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(Zdravje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x1e x11 x12 x13 x14  x15
## median 2.000 2.000 1.000 2.000 2.000 2.000 3.000 1.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 4.000
## mean 2.424 2.727 1.939 2.182 2.727 2.485 2.727 2.383 2.273 2.545 2.212 2.121 2.727 2.394 3.152
## SE.mean ©9.204 ©.196 0.246 ©.240 ©.283 0.292 ©.266 0.270 0.269 ©.265 0.271 ©.233 0.286 0.285 0.308
## CI.mean.0.95 @.416 0.399 8.581 8.489 6.576 @.595 0.541 0.558 8.548 ©.548 0.552 ©.475 0.583 ©.581 0.628
## var 1.377 1.267 1.996 1.903 2.642 2.820 2.330 2.405 2.392 2.318 2.422 1.797 2.705 2.684 3.133
## std.dev 1.173 1.126 1.413 1.380 1.625 1.679 1.526 1.551 1.547 1.523 1.556 1.341 1.645 1.638 1.77@
## coef.var ©.484 0.413 0.729 0.632 0.596 0.676 9.560 ©.673 0.681 @.598 0.704 ©.632 0.603 0.684 @.562

Vir: lastno delo.
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Slika 26: Opisna statistika praks promocije in varovanja zdravja v Izbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(Zdravje, basic=FALSE), 3)

#E x1 %2 x3 x4 x5 %6 x7 x8 x9 x18 =11 x12 x13 x14 x15
## median 3.000 2.000 2.000 2.000 3.000 3.000 4.000 3.000 4.000 3.000 3.000 4.000 3.000 3.000 2.000
## mean 2.744 2.59@ 2.872 2.744 2.821 2.795 3.59@ 3.@77 3.487 3.103 3.154 3.692 3.205 3.0926 2.974
## SE.mean ©.220 9.248 9.221 ©.210 0.241 09.233 ©.220 0.206 ©.204 0.232 0.219 ©.218 ©.221 9.209 0.222
## CIl.mean.0.95 0.444 9.503 0.447 0.425 0.487 ©.471 0.444 0.417 9.413 0.469 0.443 0.441 0.447 9.424 0.449
## var 1.880 2.406 1.904 1.722 2.256 2.115 1.88@ 1.652 1.625 2.094 1.870 1.850 1.904 1.710 1.920
## std.dev 1.371 1.551 1.380 1.312 1.562 1.454 1.371 1.285 1.275 1.447 1.368 1.360 1.380 1.308 1.386
## coef.var @.500 9.5%9 ©.481 ©.478 ©.533 ©.520 ©.382 0.418 0.366 0.466 0.434 0.368 ©.431 2.432 0.466

Vir: lastno delo.

Slika 27: Skupna opisna statistika praks promocije in varovanja zdravja

library(pastecs)
round(stat.desc(Zdravje, basic=FALSE), 3)

i x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 10 *x11 x12 x13 x14 x15
## median 3.000 2.000 2.000 2.000 3.000 2.000 3.000 2.009 2.000 2.000 2.000 3.000 2.000 2.000 3.000
## mean 2.815 2.916 2.756 2.706 2.958 2.782 3.252 2.807 2.714 2.832 2.807 2.866 2.882 2.824 3.109%
## SE.mean 9.123 9.135 ©.139 0.124 ©.131 ©.133 ©.132 0.128 ©.134 0.135 ©.136 ©.138 0.135 0.134 8.135
## CL.mean.0.95 ©.244 9.267 @.275 9.245 ©.260 0.263 @.261 0.254 0.264 0.268 0.269 0.273 0.267 0.265 0.268
## var 1.813 2.162 2.288 1.820 2.0858 2.184 2.871 1.954 2.121 2.175 2.191 2.270 2.156 2.130 2.183
## std.dev 1.346 1.470 1.512 1.349 1.434 1.451 1.439 1.398 1.456 1.475 1.480 1.587 1.468 1.459 1.477
## coef.var ©.478 ©.504 ©.549 ©.499 ©.485 ©.522 6.443 0.498 ©.537 6.521 0.527 8.526 0.503 0.517 6.475

Vir: lastno delo.

Slika 28: Opisna statistika praks ergonomije in prilagoditve dela v Izbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(Ergonomija, basic=FALSE), 3)

## x1 *x2 %3 x4 x5 *6 x7 x8 *x9 x1@
## median 3.000 2.000 3.000 2.000 2.000 3.000 2.000 3.000 4.000 2.000
## mean 3.128 2.638 3.021 2.511 2.915 3.085 3.943 3.128 3.468 2.957
## SE.mean @.196 ©.181 ©.184 8.216 ©6.208 9.201 0.204 ©.201 9.213 ©.213
## CI.mean.B8.55 ©.395 0.364 8.370 8.424 06.419 9.405 0.410 0.404 8.428 06.428
## var 1.809 1.540 1.586 2.081 2.836 1.906 1.955 1.896 2.124 2.129
## std.dev 1.345 1.241 1.260 1.443 1.427 1.380 1.398 1.377 1.457 1.459
## coef.var @.430 0.470 ©.417 @.575 0.490 0.447 0.460 0.440 0.420 0.493

Vir: lastno delo.

Slika 29: Opisna statistika praks ergonomije in prilagoditve dela v 1zbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(Ergonomija, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 %3 x4 x5 x6 x7 %8 x9 x1@
## median 4.000 4.000 1.000 2.000 3.000 2.000 3.000 2.000 4.000 3.000
## mean 3.394 3.121 1.667 2.93@ 3.030 2.394 2.697 2.545 3.939 2.939
## SE.mean 8.257 ©9.198 ©.188 ©.147 ©8.134 ©.213 9.206 0.243 ©.222 0.230
## CL.mean.0.95 ©.524 9.404 ©.383 0.300 0.273 0.434 ©.420 0.494 8.451 0.469
## var 2.184 1.297 1.167 ©8.718 ©.593 1.496 1.485 1.943 1.621 1.746
## std.dev 1.478 1.139 1.680 @.847 ©.778 1.223 1.185 1.394 1.273 1.321
## coef.var @.435 ©.365 ©.648 0.417 ©.254 ©.511 ©.448 0.548 0.323 0.450

Vir: lastno delo.
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Slika 30: Opisna statistika praks ergonomije in prilagoditve dela v I1zbranem podjetju C

library(pastecs)

round(stat.desc(Ergonomija, basic=FALSE), 3

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 *x9 x1@
## median 2.900 2.000 2.000 3.000 2.000 4.000 4.600 3.000 2.800 3.000
## mean 2.744 2.641 2.598 3.077 2.769 3.436 3.667 3.179 2.564 2.821
## SE.mean 9.210 9.189 ©.234 ©.206 0.209 9.194 ©.199 ©.214 0.190 0.243
## Cl.mean.@.95 0.425 0.383 0.475 0.417 ©.424 9.392 ©.483 0.433 0.385 0.493
## var 1.722 1.394 2.143 1.652 1.709 1.463 1.544 1.783 1.416 2.309
## std.dev 1.312 1.181 1.464 1.285 1.307 1.209 1.243 1.335 1.188 1.528
## coef.var ©.4758 ©.447 ©.565 ©.418 ©.472 9.352 ©.339 0.420 0.463 0.539

Vir: lastno delo.

Slika 31: Skupna opisna statistika praks ergonomije in prilagoditve dela

library(pastecs)
round(stat.desc(Ergonomija, basic=FALSE), 3)

#H x1 x2 %3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x1@
## median 3.909 3.000 2.000 2.000 3.000 2.000 3.000 2.000 4.000 2.000
## mean 3.193 2.941 2.613 2.378 3.017 2.899 2.857 2.840 3.328 2.832
## SE.mean @.129 9.113 ©.119 @.114 ©.114 @.126 9.120 ©.126 ©.129 ©.130
## CI.mean.@.95 0.256 0.225 ©.236 0.225 ©0.225 0.249 0.238 0.249 ©.256 0.258
## var 1.988 1.53@ 1.697 1.542 1.542 1.888 1.717 1.881 1.985 2.022
## std.dev 1.419 1.237 1.3@3 1.242 1.242 1.374 1.310 1.372 1.489 1.422
## coef.var 9.442 9.421 ©.498 0.522 @.412 0.474 ©.459 0.483 ©.423 0.502

Vir: lastno delo.

Slika 32: Opisna statistika praks kadrovskega razvoja in kompetenc v Izbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(Usposabljanje, basic=FALSE), 3)

= x1 x2 x3 % x5 x6 x7
## median 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 3.17@ 3.484 3.468 3.128 3.170 3.255 3.340
## SE.mean ©.198 ©.192 @.177 ©.189 @.196 ©.193 @.319
## CIl.mean.0.95 9.398 ©.386 ©.356 ©.380 ©.394 8.389 0.643
## var 1.840 1.724 1.472 1.679 1.796 1.759 4.795
## std.dev 1.356 1.313 1.213 1.296 1.340 1.326 2.190
## coef.var @.428 6.386 ©.350 ©.414 ©.423 ©.487 8.656

Vir: lastno delo.

Slika 33: Opisna statistika praks kadrovskega razvoja in kompetenc v Izbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(Usposabljanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7
## median 3.000 3.000 3.000 4.000 4.000 3.000 2.000
## mean 2.727 2.697 2.939 3.303 3.242 2.697 2.576
## SE.mean @.255 ©.224 ©.238 ©.220 0.230 0.256 0.250
## Cl.mean.0.95 8.519 0.456 ©.485 @.448 0.469 08.521 0.509
## var 2.142 1.655 1.871 1.593 1.752 2.155 2.964
## std.dev 1.464 1.287 1.368 1.262 1.324 1.468 1.437
## coef.var @.537 ©.477 ©.465 ©.382 0.408 0.544 0.558

Vir: lastno delo.
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Slika 34: Opisna statistika praks kadrovskega razvoja in kompetenc v I1zbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(Usposabljanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7
## median 3.800 3.000 3.800 2.0800 3.800 3.000 2.000
## mean 3.183 3.154 2.923 2.513 3.128 3.1083 2.769
## SE.mean @.232 0.203 @.181 @.197 ©.215 0.226 0.209
## (I.mean.0.95 ©.469 0.411 ©.367 ©.400 0.435 0.457 0.424
## var 2.894 1.607 1.283 1.520 1.799 1.989 1.7@9
## std.dev 1.447 1.268 1.133 1.233 1.341 1.410 1.307
## coef.var @.466 0.402 @.383 0.491 0.429 0.455 0.472

Vir: lastno delo.

Slika 35: Skupna opisna statistika praks kadrovskega razvoja in kompetenc

library(pastecs)
round(stat.desc(Usposabljanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7
## median 3.900 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 3.025 3.126 3.143 2.975 3.176 3.0850 2.%41
## SE.mean @.130 9.120 ©.115 @.119 ©.122 9.128 0.161
## CI.mean.0.95 ©.257 @.238 0.227 0.236 ©.241 ©.254 0.319
## var 2.088 1.721 1.564 1.686 1.757 1.964 3.09@
## std.dev 1.417 1.312 1.251 1.298 1.325 1.481 1.758
## coef.var 9.4658 0.420 ©.398 0.436 0.417 0.459 0.598

Vir: lastno delo.

Slika 36: Opisna statistika praks medgeneracijskega sodelovanja v Izbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(Sodelovanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x18
## median 2.980 3.000 3.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
## mean 2.851 3.064 3.021 2.851 2.936 2.723 2.80@9 2.660 2.830 2.660
## SE.mean @.195 ©.191 ©.283 ©.197 ©.193 ©.171 8.179% @.178 @.193 0.186
## (I.mean.0.95 0.392 0.384 0.4858 0.397 ©.389 0.345 0.360 0.358 0.389 0.374
## var 1.782 1.713 1.934 1.825 1.757 1.378 1.506 1.499 1.753 1.621
## std.dev 1.335 1.309 1.391 1.351 1.325 1.174 1.227 1.221 1.324 1.273
## coef.var 0.468 0.427 @.460 ©.474 0.451 ©.431 0.437 0.459 0.468 0.479

Vir: lastno delo.

Slika 37: Opisna statistika praks medgeneracijskega sodelovanja v Izbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(Sodelovanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 %9 x1@
## median 4.000 4.000 4.000 41.000 4.000 3.900 2.000 2.000 4.000 4.000
## mean 3.273 3.758 2.909 3.091 3.152 2.697 2.576 2.515 3.152 3.3@3
## SE.mean @.281 ©.234 8.236 ©.276 ©.231 0.240 0.265 ©.235 @.247 ©.236
## CI.mean.0.95 @.409 ©.478 0.480 0.562 0.470 0.489 9.535 ©.478 9.502 0.481
## var 1.33@ 1.814 1.835 2.523 1.758 1.905 2.314 1.820 2.008 1.843
## std.dev 1.153 1.347 1.355 1.588 1.326 1.389 1.521 1.349 1.417 1.357
## coef.var @.352 ©.358 0.466 0.514 ©.421 ©.512 ©.591 ©.536 ©.450 0.411

Vir: lastno delo.
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Slika 38: Opisna statistika praks medgeneracijskega sodelovanja v 1zbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(Sodelovanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x1@
## median 4.000 3.000 3.000 3.900 3.000 2.900 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 3.285 3.077 3.256 3.128 2.897 2.718 3.077 3.@51 2.821 2.872
## SE.mean 9.218 ©.222 ©.193 ©.218 0.235 9.217 ©.228 0.226 ©.243 0.218
## (I.mean.0.95 0.441 ©.449 ©.392 ©.441 0.475 0.440 ©.461 ©.458 ©.493 0.441
## var 1.852 1.915 1.459 1.852 2.147 1.839 2.020 1.997 2.309 1.852
## std.dev 1.361 1.384 1.288 1.361 1.465 1.356 1.421 1.413 1.520 1.361
## coef.var @.425 ©.450 ©.371 ©.435 0.506 0.499 0.462 ©.463 ©.539 0.474

Vir: lastno delo.

Slika 39: Skupna opisna statistika praks medgeneracijskega sodelovanja

library(pastecs)
round(stat.desc(Sodelovanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 xé x5 6 x7 x8 x9 x1@
## median 3.000 3.000 3.000 3.900 3.000 2.000 2.600 2.800 3.900 3.000
## mean 3.084 3.261 3.067 3.908 2.983 2.714 2.832 2.748 2.916 2.908
## SE.mean ©.119 ©.125 ©.121 ©.130 0.125 ©.118 ©.126 ©.122 9.129 0.123
## CI.mean.©.95 ©.236 ©.248 0.240 0.257 0.248 ©.233 9.250 ©.241 ©.256 0.243
## var 1.688 1.872 1.741 2.908 1.864 1.646 1.984 1.766 1.993 1.796
## std.dev 1.299 1.368 1.320 1.417 1.365 1.283 1.380 1.329 1.412 1.34@
## coef.var ©.421 ©.420 ©.430 0.471 0.458 0.473 ©.487 ©.484 9.484 0.461

Vir: lastno delo.

Slika 40: Opisna statistika praks zavzetosti in vkljucenosti 1zbranem v podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(Vkljucenost, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 %6 x7 x8
## median 2.000 3.000 3.000 2.000 2.000 3.000 2.000 2.000
## mean 2.596 3.900 3.468 2.617 2.596 3.843 2.5957 2.681
## SE.mean @.212 ©.20% ©.199 ©.171 ©.184 @.192 ©.197 ©.190
## Cl.mean.0.95 @.427 9.420 ©.4091 ©.344 ©.371 @.387 ©.397 ©.383
## var 2.116 2.943 1.863 1.372 1.594 1.737 1.824 1.78@
## std.dev 1.455 1.4306 1.365 1.171 1.262 1.318 1.351 1.304
## coef.var 9.560 ©.477 0.394 0.448 0.486 9.433 9.457 ©.486

Vir: lastno delo.

Slika 41: Opisna statistika praks zavzetosti in vkljucenosti v 1zbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(Vkljuéenost, basic=FALSE), 3)

#H x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8
## median 4.000 4.000 4.000 4.0900 3.000 4.000 4.000 3.000
#H mean 3.515 3.909 3.515 3.515 2.545 3.686 3.697 3.333
## SE.mean ©.175 ©.181 @.247 0.222 0.247 ©.184 0.211 @.207
## CI.mean.®.95 ©.356 ©.369 ©.502 ©.453 ©.502 ©.375 0.430 0.422
## var 1.808 1.885 2.088 1.633 2.006 1.121 1.468 1.417
## std.dev 1.904 1.042 1.417 1.278 1.416 1.659 1.212 1.199
## coef.var ©.286 0.266 0.403 0.363 ©.556 ©.294 0.328 0.357

Vir: lastno delo.

16



Slika 42: Opisna statistika praks zavzetosti in vkljucenosti v 1zbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(Vklju&enost, basic=FALSE), 3)

w4 x1 2 %3 x4 x5 x6 x7 8
## median 2.000 2.000 2.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 2.598 2.718 2.744 3.154 3.154 3.179 2.897 3.077
## SE.mean @.175 0.191 ©.219 ©.182 ©.196 ©.211 9.197 @.206
## Cl.mean.®.95 ©.354 0.386 0.425 ©.368 ©.397 0.426 @.399 0.417
## var 1.196 1.418 1.722 1.291 1.502 1.730 1.516 1.652
## std.dev 1.093 1.191 1.312 1.136 1.226 1.315 1.231 1.285
## coef.var ©.422 9.438 ©.478 0.360 ©.385 0.414 09.425 ©.418

Vir: lastno delo.
Slika 43: Skupna opisna statistika praks zavzetosti in vkljucenosti

library(pastecs)
round(stat.desc(Vkljufenost, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 %3 x4 x5 6 x7 x8
## median 3.000 3.600 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 2.849 3.160 3.244 3.042 2.765 3.244 3.143 2.992
## SE.mean 9.118 ©.122 ©.128 ©.113 @.120 0.116 ©.120 @.118
## CI.mean.@.95 ©.234 0.242 ©.253 ©.225 ©.238 ©.229 0.238 0.233
## var 1.655 1.779 1.949 1.532 1.724 1.593 1.717 1.652
## std.dev 1.286 1.334 1.396 1.238 1.313 1.262 1.316 1.285
## coef.var @.452 0.422 ©.43@ 0.407 ©.475 ©.389 0.417 0.439

Vir: lastno delo

Slika 44: Opisna statistika delovnega Zivljenja zaposlenih v 1zbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(Zaposlitev, basic=FALSE), 2)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6
## median 3.0 3.00 2.00 3.00 3.090 3.00
## mean 2.91 3.06 2.51 3.3@ 3.21 2.98
## SE.mean @.19 .21 ©.18 ©.20 .20 0.16
## (I.mean.®.95 0.39 0.42 6.37 0.41 0.40 @.33
## var 1.78 2.82 1.56 1.91 1.87 1.24
## std.dev 1.33 1.42 1.251.38 1.37 1.11
## coef.var @.46 ©.46 ©.50 ©.42 @.43 0.37

Vir: lastno delo

Slika 45: Opisna statistika delovnega Zivljenja zaposlenih v 1zbranem podjetju B

library(pastecs)

round(stat.desc(Zaposlitev, basic=FALSE), 3

x1 x2 x3 x4 x5 %6
median 4.990 3.000 2.000 5.000 4.000 4.000
mean 3.333 2.909 3.030@ 4.152 3.758 3.636
SE.mean 9.216 @.251 ©.224 9.195 ©.222 0.194
CI.mean.@.95 @.449 0.512 ©.456 ©.398 0.452 8.395
var 1.542 2.085 1.655 1.258 1.627 1.239
std.dev 1.242 1.444 1.287 1.121 1.275 1.113
coef.var ©.372 9.496 0.425 @.270 0©.339 0.306

Vir: lastno delo.
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Slika 46: Opisna statistika delovnega Zivljenja zaposlenih v 1zbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(Zaposlitev, basic=FALSE), 3

## x1 x2 %3 x4 x5 6
## median 3.000 4.000 4.000 2.000 2.000 2.0009
## mean 3.256 3.718 3.59@ 2.368 2.841 2.436
## SE.mean 9.229 0.211 0.220 ©.143 0.189 0.214
## CI.mean.®.95 0.463 0.427 0.444 9.289 0.383 0.432
## var 2.838 1.734 1.88@ @.798 1.3%4 1.779
## std.dev 1.428 1.317 1.371 0.893 1.181 1.334
## coef.var @.438 0.354 0.382 0.387 0.447 0.548

Vir: lastno delo.

Slika 47: Skupna opisna statistika delovnega zivljenja zaposlenih

library(pastecs)

round(stat.desc(Zaposlitev, basic=FALSE), 3)

# x1 x2 x3 x4 x5 x6
## median 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 3.143 3.235 3.008 3.210 3.176 2.983
## SE.mean ©.123 ©.131 ©.125 @.125 ©.123 8.116
## CI.mean.0.95 ©.244 ©.259 ©.248 0.248 0.244 8.230
# var 1.881 2.929 1.873 1.862 1.808 1.610
## std.dev 1.342 1.424 1.369 1.365 1.344 1.269
## coef.var ©.427 ©.448 0.455 8.425 ©.423 8.425

Vir: lastno delo.

Slika 48: Opisna statistika spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(Upokojitev, basic=FALSE), 3)

#HF x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 *8 x9 x1@ *11 x12 x13 x14 x15 x16 x17
## median 4.000 5.000 3.000 3.000 3.000 4.900 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 2.000 3.000 2.000 3.000 3.000 4.000
## mean 3.426 3.766 3.128 3.149 2.851 3.383 3.000 3.043 3.170 2.915 3.213 2.4084 3.319 2.681 3.043 2.936 3.489
## SE.mean 9.217 9.216 ©.191 0.199 ©.165 ©.205 ©.180 ©.175 ©.188 @.177 ©.204 ©.142 @.204 0.164 0.175 0.17@ 0.215
## Cl.mean.@.95 ©.436 0.434 ©.385 ©.401 0.341 ©.413 ©.362 ©.351 ©.379 ©.356 ©.410 0.285 ©.411 ©.330 0.351 0.343 9.432
## var 2.206 2.183 1.722 1.869 1.347 1.981 1.522 1.433 1.666 1.471 1.954 ©.942 1.961 1.265 1.433 1.365 2.168
## std.dev 1.485 1.478 1.312 1.367 1.161 1.407 1.234 1.197 1.291 1.213 1.398 ©.970 1.400 1.125 1.197 1.169 1.473
## coef.var 9.434 9.392 ©.420 0.434 0.407 0.416 0.411 ©.393 0.407 @.416 0.435 0.404 0.422 0.420 0.393 0.398 0.422
i x18 x19 x20
## median 4.900 3.000 2.600
## mean 3.484 3.213 2.762
## SE.mean 9.208 9.208 0.164
## Cl.mean.@.95 ©.418 0.419 ©.329
## var 2.829 2.841 1.257
## std.dev 1.424 1.429 1.121
## coef.var ©.418 ©.445 @8.415

Vir: lastno delo.
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Slika 49: Opisna statistika spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(Upokojitev, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x18e x11 x12 x13 x14 x15 x16 x17
## median 5.000 5.000 3.000 4.900 3.000 5.000 5.000 4.000 3.000 4.000 4.000 3.000 5.000 4.000 3.000 4.000 5.000
## mean 4.394 4.667 3.697 4.091 3.273 4.333 4.303 4.091 3.606 3.727 3.727 3.030 4.303 3.636 3.333 3.515 4.3%4
## SE.mean 9.162 ©.149 ©.202 0.140 6.186 ©.155 0.147 ©.171 8.179 ©.191 ©.176 ©.192 06.147 ©.208 0.193 0.218 8.137
## CI.mean.®.95 0.331 ©.303 ©.411 ©.285 8.379 0.315 0.300 ©.347 0.365 0.389 ©.358 ©.391 0.300 0.423 0.393 0.444 8.279
## var @.871 6.729 1.343 ©.648 1.142 8.792 9.718 ©.96@8 1.0859 1.205 1.817 1.218 ©.718 1.426 1.229 1.57@8 0.621
## std.dev ©.933 ©.854 1.159 09.805 1.069 ©.890 0.847 ©.980 1.029 1.098 1.008 1.104 ©.847 1.194 1.189 1.253 0.788
## coef.var 9.212 ©.183 ©.313 9.197 8.327 ©.205 0.197 0.240 0.285 0.294 0.271 9.364 ©.197 ©.328 0.333 0.356 0.179
#H x18 x19 %20
## median 4.900 4.000 4.000
## mean 3.758 3.485 3.879
## SE.mean ©.238 9.218 ©.173
## Cl.mean.®.95 ©.486 0.444 ©.352
## var 1.877 1.570@ ©.985
## std.dev 1.370 1.253 @.992
## coef.var @.365 6.368 @8.256

Vir: lastno delo.

Slika 50: Opisna statistika spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(Upokojitev, basic=FALSE), 3)
#HE x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x1@ x11 x12 x13 x14 x15 x16 x17
## median 3.000 3.000 3.000 4.000 2.000 3.000 4.000 3.000 3.0900 3.000 4.000 4.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 3.026 3.977 3.205 3.385 2.846 3.285 3.231 2.846 3.179 3.103 3.385 3.385 3.256 2.872 3.308 3.877 2.897
## SE.mean @.206 ©.219 0.177 ©.231 ©.228 9.215 9.213 ©.182 0.211 @.214 ©.222 ©.234 0.213 ©.181 0.208 0.206 9.232
## CI.mean.0.95 0.417 9.442 0.358 0.468 0.462 ©.435 0.430 0.368 9.426 0.432 0.450 9.474 0.432 0.366 0.422 0.417 ©.469
#HE ovar 1.657 1.862 1.220 2.985 2.028 1.799 1.761 1.291 1.730 1.77% 1.927 2.138 1.775 1.273 1.692 1.652 2.06%94
## std.dev 1.287 1.365 1.105 1.444 1.424 1.341 1.327 1.136 1.315 1.334 1.388 1.462 1.332 1.128 1.301 1.285 1.447
## coef.var ©.425 9.444 9.345 ©.427 ©9.500 9.418 9.411 ©.399 0.414 2.430 ©.410 ©.432 0.409 ©.393 0.393 0.418 9.49%
# x18 x19 %20
## median 3.000 4.000 2.000
#HF mean 3.205 3.487 2.564
## SE.mean ©.198 9.226 0.168
## CI.mean.@.95 ©.492 9.458 0.339
#ovar 1.536 1.893 1.094
## std.dev 1.239 1.412 1.046
## coef.var ©.387 ©.4085 0.408
Vir: lastno delo.
Slika 51: Skupna opisnha statistika spodbud za upokojitev
library(pastecs)
round(stat . desc(Upokojitev, basic=FALSE), 3)
i x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x18 x11 x12 x13 x14 x15 x16 x17
## median 4.000 5.000 3.000 4.000 3.000 4.0080 4.000 3.000 3.000 3.000 4.000 3.000 4.000 3.000 3.000 3.000 4.000
## mean 3.563 3.790@ 3.311 3.487 2.966 3.588 3.437 3.269 3.294 3.202 3.412 2.8%9 3.571 3.008 3.21@ 3.143 3.546
## SE.mean ©.127 9.131 0.112 9.120 ©.113 ©.123 ©.118 @.112 9.113 0.115 ©.120 0.115 ©.121 @.110 @.111 0.114 @.131
## CI.mean.0.95 ©.252 0.259 ©.221 9.239 ©.224 9.243 0.234 ©.223 ©.225 0.229 ©.237 0.227 ©.239 0.219 0.219 0.226 9.25%9
#HE var 1.926 2.832 1.487 1.727 1.524 1.787 1.655 1.563 1.531 1.586 1.702 1.566 1.738 1.449 1.455 1.547 2.830
## std.dev 1.388 1.425 1.220 1.314 1.235 1.337 1.286 1.226 1.237 1.259 1.305 1.251 1.319 1.204 1.206 1.244 1.425
## coef.var ©.390 9.376 0.368 8.377 0.416 0.373 ©.374 ©.375 9.376 ©.393 ©.382 0.432 6.369 ©.400 @.376 0.396 ©.402
#H %18 x19 x28
## median 4.000 4.000 3.000
#HE mean 3.437 3.378 2.983
## SE.mean @.124 9.126 0.109
## Cl.mean.0.95 ©.246 ©.249 0.217
## var 1.841 1.881 1.423
## std.dev 1.357 1.372 1.193
## coef.var 9.395 9.486 ©.499

Vir: lastno delo.
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Slika 52: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v I1zbranem podjetju A

print (FA, digits = 3)

## Factor Analysis using methed = minres
## Call: fa(r = UpokojitevFA, nfactors = 3, rotate = "oblimin", covar = FALSE,
## impute = "median", fm = "minres”

## Standardized loadings (pattern matrix) based upon correlation matrix

i MR1 MR2 MR3 h2 uz com
H#HE x1 ©.830 @.846 0©.110 0.854 @.1460 1.84
#H# %2 ©.9@7 -2.857 0©.018 ©.766 0.2336 1.1
H#HE %3 ©.844 @.1@9 -0.158 ©.723 @.2768 1.1@
## x4 ©.799 -0.004 ©.060 ©.688 @.3121 1.e1
## %5 ©.27@ @.168 ©.560 @.679 9.3207 1.65
## %6 9.812 ©.004 0.216 ©.894 0.1059 1.14
## %7 ©.370 ©.198 ©.534 ©.816 ©.1837 2.09
## %8 ©.563 -2.004 0.452 ©.785 0.2150 1.91
#H# %9 @.661 @.85@¢ ©.394 ©.922 0.8780 1.64
## x10 ©.044 ©.662 ©.355 0.737 @.2634 1.54
## x11 ©.451 ©.289 ©.287 ©.719 0.2808 2.47
## x12 -9.135 ©.798 ©.082 ©.538 0.4619 1.88
## x13 ©.969 -0.062 -0.022 ©.841 @.1586 1.01
## w14 ©.131 ©.699 -8.054 0.605 0.3946 1.88
## w15 ©@.774 ©.225 -06.142 @.771 0.2287 1.24
## w16 ©.803 ©.172 -6.180 ©.725 0.2748 1.20
## w17 ©.993 -0.859 ©.005 2.915 0.9846 1.81
## %18 ©.8%96 ©.018 ©.048 ©.871 0.1290 1.81
## x19 0©.494 0©.440 ©.026 ©.746 ©.2539 1.98
## x20 ©.070 ©.907 -0.104 ©.868 @.1315 1.e4
i

H#HE MR1  MRZ  MR3
## S5 loadings 10.823 3.512 1.931
## Proporticn Var 2.581 8.176 0.0%97
## Cumulative Var 8.501 0.677 @.773
## Proportion Explained ©.648 0.227 0.125
## Cumulative Proportion @.648 8.875 1.eee

Vir: lastno delo.

Slika 53: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v I1zbranem podjetju B

print (FA, digits = 3)

## Factor Analysis using method = minres
## Call: fa(r = UpokojitevFA, nfactors = 2, rotate = "oblimin", covar = FALSE,
## impute = "median", fm = "minres"

## Standardized loadings (pattern matrix) based upon correlation matrix

#i# MR1 MR2 h2 u2 com
## x1 ©.182 ©.252 ©.1203 ©.880 1.82
## %2 @.389 -2.315 ©.1875 @.813 1.92
## x3 -0.300 ©.385 ©.1785 ©.821 1.89
## x4 ©.603 -9.012 ©.3606 8.639 1.099
## x5 @.272 ©.300 0.2056 8.794 1.98
## x6 @.795 -8.339 ©.6081 ©8.392 1.35
## %7 @.392 ©.389 ©.3830 @.617 2.99
## =8 @.627 -8.113 8.36592 ©.631 1.96
## x9 ©.506 ©.421 ©.5436 ©.456 1.94
## %10 ©@.725 -0.0809 9.5227 8.477 1.00
## x11 ©.583 -9.048 ©9.3281 ©.672 1.91
## %12 -0.145 ©.971 9.8915 ©.108 1.04
## w13 @.687 ©.104 9.5192 ©.481 1.85
## x14 -0.022 ©.416 ©.1685 ©.831 1.01
## x15 ©.563 ©.559 9.7921 ©.208 2.00
## x16 ©.360 ©.377 ©.3412 ©.659 2.00
## x17 ©.647 ©.205 9.5280 ©.472 1.20
## w18 ©@.620 0.167 9.4658 ©.534 1.14
## x19 ©.098 -0.177 ©.031°% ©.968 1.56
## x20 ©.274 ©.711 9.6809 ©.319 1.29
##

## MR1 MR2
## SS loadings 5.8e9 3.217
## Proportion Var 9.250@ @.161
## Cumulative Var ©.250 2.411
## Proportion Explained ©.609 0.391
## Cumulative Proportion 9.609 1.000

Vir: lastno delo.
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Slika 54: Faktorska analiza spodbud za upokojitev v Izbranem podjetju C

print (FA, digits = 3)

## Factor Analysis using method = minres
## Call: fa(r = UpokojitevFA, nfactors = 2, rotate = "oblimin", covar = FALSE,
## impute = "median”, fm = "minres™
## Standardized loadings (pattern metrix) based upon correlation matrix
H#iF MR1 MR2 h2 u2 com
##oxl 0.546 @.375 ©.6363 @.364 1.77
## %2 0.085 @.864 9.8301 @.179@ 1.02
## 23 0.706 ©.085 9.5014 ©.499 1.0@
## x4 ©.418 @.536 9.6783 @.322 1.89
## x5 -0.044 ©.916 0.8020 ©.198 1.00
## x6 1.006 -©.058 ©.9590 @.841 1.01
## %7 0.884 -0.367 ©.1120 ©.888 1.11
## x8 0.730 ©.126 9.6371 ©.363 1.06
## %9 ©.397 ©.545 8.6650 ©.335 1.83
## x10 -8.176 ©.571 0.2600 ©.748 1.19
## x11 -8.335 ©.430 0.1574 @.843 1.89
## x12 -8.228 ©.382 0.0767 ©.923 1.86
## x13 -8.152 ©.273 0.0575 @.943 1.57
## x14 ©.464 ©.276 0.414% 0.585 1.63
## x15 -8.143 -8.222 9.1805 .99 1.71
## x16 -9.183 ©.283 0.0635 @.937 1.71
## x17 -©.203 -©.918 0.0450 @.955 1.82
## x18 -9.248 ©.843 0.0529 ©.947 1.@6
## x19 ©.658 ©.370 8.8051 @.195 1.57
## x20 ©.772 -8.194 0.48%91 @.511 1.13
##

## MR1 MR2
## 5SS loadings 4.564 3.780
## Proportion Var 2.228 @.189
## Cumulative Var ©.228 @.417
## Proportion Explained ©.547 @.453
## Cumulative Proportion ©.547 1.0@0

Vir: lastno delo.

Slika 55: Opisna statistika razlogov za podaljsanje delovne dobe v Izbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(PadaljZanje, basic=FALSE), 3)

## x1 2 x3 w4 x5 x6 7 x8 x9 x1@ x11 x12 x13 x14 x15 x16
## median 3.000 4.000 4.000 3.000 3.000 2.000 3.000 3.000 4.000 3.000 3.000 4.000 3.000 3.000 3.000 3.000
## mean 3.255 2.660 3.484 3.213 2.979 2.809 3.213 2.979 3.468 3.255 3.885 3.340 3.106 3.298 3.064 3.255
## SE.mean ©.212 9.211 ©.201 ©.199 0.194 ©.189 ©.182 ©.189 ©.201 ©.205 ©.187 ©.191 ©.193 @.166 ©.196 ©.193
## Cl.mean.0.95 ©.426 9.425 ©.405 @.401 ©.390 ©.381 ©.367 ©.380 ©.405 ©0.413 ©.377 9.384 ©.388 0.335 0.394 0.389
## var 2.187 2.099 1.898 1.867 1.760 1.680 1.562 1.673 1.907 1.977 1.645 1.708 1.749 1.301 1.800 1.759
## std.dev 1.452 1.449 1.378 1.366 1.327 1.296 1.250 1.294 1.381 1.4@6 1.282 1.307 1.323 1.140 1.342 1.326
## coef.var ©.446 ©.396 ©.485 ©.425 0.445 9.461 9.389 0.434 ©.398 0.432 0.416 9.391 0.426 @.346 0.438 0.487

Vir: lastno delo.

Slika 56 Opisna statistika razlogov za podaljsanje delovne dobe v 1zbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(Podaljsanje, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 %3 x4 x5 %6 x7 =8 x9 x18 x11 x12 x13 *14 x15 %16
## median 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 3.800 3.000 4.000 4.000 3.000 4.900 4.000 4.000 4.000 3.000 4.000
## mean 3.818 3.970 3.818 3.970 3.727 2.818 3.242 3.576 3.364 3.383 3.455 3.788 3.667 3.364 3.364 3.636
## SE.mean ©.182 0.1%92 ©.224 9.206 ©.181 ©.197 0.204 ©.163 0©.194 0.215 ©.185 9.161 ©.212 9.257 0.242 0.260
## Cl.mean.©.95 0.370 0.391 ©.456 ©.420 0.368 0.401 0.416 ©.332 ©.395 0.43% ©.377 ©.32%9 0.431 ©.523 0.4%2 0.531
## var 1.€91 1.218 1.653 1.465 1.080 1.278 1.377 @.877 1.239 1.530 1.131 9.86@ 1.479 2.176 1.926 2.239
## std.dev 1.e44 1.1e4 1.286 1.185 1.83% 1.131 1.173 @.936 1.113 1.237 1.863 ©.927 1.216 1.475 1.388 1.49%6
## coef.var 9.274 0.278 0.337 0.299 ©.27% ©.401 0.362 ©.262 ©.331 ©.375 ©.308 9.245 0.332 0.439 0.413 @.411

Vir: lastno delo.
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Slika 57: Opisna statistika razlogov za podaljsanje delovne dobe v 1zbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(PodaljZanje, basic=FALSE), 3)

## =1 ®2 x3 w4 x5 %6 x7 x8 x9 x18 x11 x12 x13 »14 x15 %16
## median 3.000 4.000 2.080 3.000 2.000 3.000 3.000 3.000 4.000 5.000 3.000 3.000 3.000 3.0080 2.000 3.800
## mean 3.826 3.590 2.821 2.846 2.590 2.872 3.128 3.308 4.103 4.385 2.872 3.103 3.231 3.333 2.974 2.949
## SE.mean ©9.219 9.220 @.194 9.182 ©.234 9.181 9.215 ©.236 ©.159 ©0.125 ©.192 ©.217 @.203 ©.227 0.222 0.214
## CI.mean.@.95 ©.443 9.444 ©.393 ©.368 0.475 ©.366 ©.435 0.477 ©.322 0.253 ©.388 9.439 0.419 ©.460 ©.44%9 0.433
## var 1.868 1.880 1.467 1.291 2.143 1.273 1.799 2.166 ©.989 0.611 1.430 1.831 1.603 2.018 1.920 1.787
## std.dev 1.367 1.371 1.211 1.136 1.464 1.128 1.341 1.472 ©.995 @.782 1.196 1.353 1.266 1.428 1.386 1.337
## coef.var ©.452 ©.382 @.429 ©.399 0.565 ©.393 0.42% 0.445 ©.242 0.178 ©.416 ©.436 ©.392 0.426 ©.466 @.453

Vir: lastno delo.

Slika 58: Skupna opisna statistika razlogov za podaljsanje delovne dobe

library(pastecs)
round(stat.desc(Podaljsanje, basic=FALSE), 3)

#HE x1 x2 x3 x4 x5 *6 x7 *8 x9 x1@ x11 x12 x13 x14 x15 x16
## median 3.000 4.000 4.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 4.000 4.000 3.000 4.000 4.000 3.000 3.000 4.800
## mean 3.336 3.723 3.328 3.303 3.859 2.832 3.193 3.252 3.647 3.639 3.118 3.387 3.303 3.328 3.118 3.261
## SE.mean ©.124 ©.122 ©.124 ©.120 2.125 ©.109 ©.115 ©.118 ©.112 ©.118 ©.111 ©.115 ©.118 @.121 ©.125 ©.128
## CL.mean.0.95 @.245 ©.242 ©.245 9.238 @.248 ©.216 ©.227 ©.233 @.222 ©.234 0.219 9.227 ©.233 9.240 ©.248 0.253
# var 1.818 1.778 1.815 1.721 1.869 1.412 1.564 1.648 1.581 1.656 1.461 1.561 1.653 1.748 1.867 1.94@
## std.dev 1.348 1.334 1.347 1.312 1.367 1.188 1.251 1.284 1.225 1.287 1.209 1.249 1.286 1.322 1.367 1.393
## coef.var ©.404 ©.358 ©.405 ©.397 ©.447 ©.420 ©.3%2 0.395 ©.3360 ©.354 ©.388 0.36%9 0.389 ©.397 ©.438 0.427

Vir: lastno delo.
Slika 59: Faktorska analiza razlogov za podaljsanje delovne dobe v 1zZbranem podjetju A

print (FA, digits = 3)

## Factor Analysis using method = minres
## Call: fa(r = Podalj3anjeFA, nfactors = 2, rotate = "oblimin", covar = FALSE,
## impute = "median”, fm = "minres"

#4 Standardized loadings (pattern matrix) based upon correlation matrix

#i MR1 MR2 h2 u2 com
## %1 1.817 -@.166 ©.808 ©.1915 1.85
#H# %2 ©.726 ©.239 ©.845 ©.1554 1.21
## %3 ©.971 -©.851 ©.871 ©.1287 1.01
## x4 ©.211 ©.74Q ©.827 ©.1732 1.16
## %5 @.647 @.247 ©.71% ©.2811 1.28
## %6 ®.638 @.208 9.649 ©.3511 1.21
## x7 @.646 ©.221 ©.681 ©.3189 1.23
## =8 ©.613 ©.272 ©.700 ©.3003 1.38
## %9 @.715 @.99@ ©.616 ©.3836 1.83
## x1@ @.565 ©.393 0.806 ©.1936 1.78
## x11 ©.801 ©.860 ©.718 ©.2821 1.01
## x12 ©.408 ©.637 ©.963 0.0375 1.79
## x13 @.245 ©.678 ©.768 ©.2321 1.26
## x14 -@.198 1.813 0.765 ©.2350 1.08
## x15 ©.250 ©.665 ©0.754 ©.2462 1.28
## x16 ©.231 ©.784 ©.939% ©.0611 1.17
#i

#iE MR1 MR2
## SS loadings 7.237 5.192
## Proportion Var 9.452 0.325
## Cumulative Var ©.452 @.777
## Proportion Explained @.582 @.418
## Cumulative Proportion ©.582 1.06060

Vir: lastno delo.
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Slika 60: Faktorska analiza razlogov za podaljsanje delovne dobe v 1zbranem podjetju B

print (FA, digits = 3)

## Factor Analysis using method = minres
## Call: fa(r = PodaljianjeFA, nfactors = 2, rotate = "oblimin", covar = FALSE,
## impute = "median", fm = "minres"

## Standardized loadings (pattern matrix) based upon correlation matrix

#i# MR1 MR2 h2 u2 com
## w1l @.565 -8.936 0.3067 ©.693 1.81
## x2 9.183 ©.431 0.2714 ©.729 1.35
## x3 ©.811 ©.282 0.8891 @.111 1.24
## x4 ©.901 -0.011 0.8058 @.194 1.0@
## x5 ©.785 ©.968 0.655% ©.344 1.081
## x6 @.322 -9.964 0.9939%9 ©.906 1.88
## xT ©.939 -0©.130 0.8170 0.183 1.84
## x8 -0.380 ©.763 0.5350 0.465 1.47
## x9 ©.393 ©.13e 0.2056 ©.794 1.22
## x1@ @.436 ©.357 0.4209 0.579 1.92
## x11 ©.321 ©.349 0.2992 @.701 1.99
## x12 ©.224 0.959 0.0622 ©.938 1.14
## x13 ©.116 ©.732 8.6052 8.395 1.85
## x14 ©.225 ©.801 0.8122 0.188 1.16
## x15 ©.849 ©.563 ©.3381 @.662 1.82
## x16 @.067 ©.601 ©.3923 0.608 1.83
#i#

#i# MR1 MR2
## 5SS loadings 4.323 3.187
## Proportion Var @.27@ @.1939
## Cumulative Var @.27@ 8.469
## Proportion Explained ©.576 8.424
## Cumulative Proportion ©8.576 1.008

Vir: lastno delo.

Slika 61: Faktorska analiza razlogov za podaljsanje delovne dobe v 1zZbranem podjetju C

print (FA, digits = 3)

## Factor Analysis using method = minres
## Call: fa(r = Podalj3anjeFA, nfactors = 2, rotate = "oblimin", covar = FALSE,
## impute = "median", fm = "minres"

## Standardized loadings (pattern matrix) based upon correlation matrix

## MR1 MR2 h2 u2 com
# x1 ©.213 @.618 8.57718 ©.4228 1.24
## x2 ©.715 ©.931 0.53758 0.4624 1.98
# x3 0.689 6.948 0.51479 ©.4852 1.91
## x4 ©.291 ©.496 0.49582 ©.5050 1.61
## x5 ©.781 ©.911 0.62181 ©.3790 1.98
## x6 0.480 ©.288 0.47081 ©.5292 1.64
## %7 0.856 -8.125 0.62580 0.3742 1.094
## x8 9.941 ©.938 9.92856 0.9714 1.90
## x9 -9.159 -0.0620 0.029%89 ©.9709 1.03
## x10 -0.144 -0.855 0.03297 ©.9670 1.28
## x11 ©.4%5 ©.418 9.65524 ©.3448 1.94
## x12 -9.309 ©.395 0.11252 ©.8875 1.89
## x13 -0.021 ©.982 0.00518 ©.9948 1.13
## x14 -0.087 ©.934 0.00533 0.9947 1.31
## x15 -0.850 0.981 0.98867 ©.0913 1.81
## x16 ©.013 ©.899 0.82111 ©.1789 1.00
##

#HE MR1 MR2

## SS loadings 4.236 3.185

## Proportion Var @.265 ©.194

## Cumulative Var 0.265 0.459

## Proportion Explained ©.577 ©.423

## Cumulative Proportion ©.577 1.00@

Vir: lastno delo.
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Slika 62: Opisna statistika delovanja projektnih timov v Izbranem podjetju A

library(pastecs)
round(stat.desc(ProjektniTimi, basic=FALSE), 3)

#H x1 x2 %3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x10 x11 x12 x13 x14 x15 x16
## median 3.000 4.000 3.000 2.000 2.000 2.000 2.000 3.000 3.000 3.000 3.000 2.000 3.000 3.000 3.000 3.800
## mean 3.964 3.404 3.128 2.766 2.787 2.745 3.064 2.957 3.064 3.043 3.106 2.532 3.085 3.921 3.021 3.191
## SE.mean ©.193 9.216 ©.196 @.180 ©.161 @.1638 2.184 ©.187 ©.196 0.195 ©.186 0.145 ©.132 @0.186 0.191 ©.201
## (I.mean.0.95 ©.389 0.436 0.395 ©.363 0.324 9.338 0.369 0.377 ©.394 0.392 ©.374 0.293 @©.366 ©.375 0.335 0.404
## var 1.757 2.203 1.809 1.531 1.215 1.325 1.583 1.650 1.860 1.781 1.619 0.994 1.558 1.630 1.717 1.897
## std.dev 1.325 1.484 1.345 1.237 1.102 1.151 1.258 1.285 1.342 1.334 1.272 0.997 1.248 1.277 1.31e 1.377
## coef.var ©.433 9.436 ©.439 0.447 ©.395 0.419 ©.411 ©.434 ©.438 9.439 0.410 ©9.3%4 0.405 0.423 0.434 0.432

Vir: lastno delo.

Slika 63: Opisna statistika delovanja projektnih timov v Izbranem podjetju B

library(pastecs)
round(stat.desc(ProjektniTimi, basic=FALSE), 3

## x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x1e x11 x12 x13 x14 x15 x16
## median 3.000 4.000 4.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.0900 3.000 4.000 2.000 3.000 3.000 3.000 4.000
## mean 3.212 3.727 3.758 2.545 2.879 2.879 3.333 3.091 2.970 3.@91 3.485 2.424 3.152 2.788 3.030 3.606
## SE.mean ©.233 ©.21% 0.151 @.175 0.221 ©.221 ©.233 0.219 @.211 0.186 ©.175 ©.213 ©.158 @.178 ©.224 0.179
## (CI.mean.@.95 ©.475 ©.446 0.307 0.356 0.450 ©.450 9.475 0.446 @.430 ©.380 ©.356 8.435 ©.321 0.363 0.456 0.365
## var 1.797 1.580 ©.752 1.006 1.610 1.610 1.792 1.585 1.468 1.148 1.008 1.502 ©.820 1.947 1.655 1.059
## std.dev 1.341 1.257 @.867 1.063 1.269 1.269 1.339 1.259 1.212 1.671 1.004 1.226 @.906 1.023 1.287 1.829
## coef.var ©.417 ©.337 ©.231 ©.394 0.441 ©.441 ©.402 0.407 @.408 0.347 0.288 0.506 ©.287 @.367 ©.425 0.285

Vir: lastno delo.

Slika 64: Opisna statistika delovanja projektnih timov v Izbranem podjetju C

library(pastecs)
round(stat.desc(ProjektniTimi, basic=FALSE), 3)

## x1 x2 x3 x4 x5 6 x7 x8 x9 x1@ x11 x12 x13 x14 x15 x16
## median 4.000 3.000 3.000 3.900 4.000 4.0909 3.000 3.000 4.000 2.000 3.000 4.000 3.000 2.000 3.000 2.000
## mean 3.974 2.872 3.000 3.800 3.359 3.359 2.923 3.333 3.308 2.667 3.851 4.000 3.3@8 2.923 3.183 2.590
## SE.mean ©.166 ©.184 @.214 0.214 ©.225 ©0.193 0.212 0.239 0.244 0.177 @.226 ©.191 0.236 0.212 0.226 @.234
## Cl.mean.0.95 8.337 ©@.373 ©.434 @.434 0.455 9.390 9.430 ©.484 @.494 ©.359 0.458 ©.386 0.477 2.430 0.457 0.475
## var 1.878 1.325 1.789 1.789 1.973 1.447 1.757 2.228 2.324 1.228 1.997 1.421 2.166 1.757 1.989 2.143
## std.dev 1.838 1.151 1.338 1.338 1.405 1.203 1.326 1.493 1.524 1.108 1.413 1.192 1.472 1.326 1.41e 1.464
## coef.var ©.261 0.401 @.446 0.446 ©.418 ©.358 0.453 0.448 0.461 ©.416 ©.463 ©0.298 0.445 0.453 0.455 @.565

Vir: lastno delo.

Slika 65: Skupna opisna statistika delovanja projektnih timov

library(pastecs)
round(stat.desc(ProjektniTimi, basic=FALSE), 3)

# x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 8 x9 x16 x11 x12 x13 x14 x15 x16
## median 4.092 3.900 3.000 3.000 3.000 3.900 3.000 3.000 3.990 3.000 3.000 3.000 3.000 3.900 3.000 3.000
## mean 3.4083 3.319 3.261 2.782 3.800 2.983 3.892 3.118 3.118 2.933 3.193 2.983 3.176 2.924 3.850 3.109
## SE.mean 9.119 ©.124 ©.115 9.111 ©.116 ©.112 0.11%9 ©.124 9.125 ©.116 ©.115 0.122 0.114 0.112 ©.122 0.126
## (I.mean.0.95 @.236 ©.246 ©.228 ©.221 ©.230 ©.222 ©.236 0.245 ©.248 ©.218 ©.228 0.241 ©.225 ©.222 ©.241 0.249
## var 1.683 1.829 1.584 1.477 1.610 1.491 1.695 1.817 1.867 1.436 1.581 1.762 1.536 1.494 1.760 1.878
## std.dev 1.297 1.353 1.259 1.215 1.269 1.221 1.362 1.348 1.367 1.198 1.257 1.328 1.240 1.222 1.327 1.37@
## coef.var 9.381 ©.407 ©.386 0.437 9.423 0.409 0.421 ©.432 0.438 0.409 ©.394 0.445 0.399 0.418 0.435 0.441

Vir: lastno delo.
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Priloga 3: Intervjuji z kadrovskimi managerkami
Intervju z kadrovsko managerko S. K. v Izbranem podjetju A d.o.o.

1. Ali imate v vaSi organizaciji oblikovane kadrovske strategije v zvezi s konceptom
managementa starajoée se delovne sile? Ce je vas odgovor da, katere?

V naSi organizaciji Se nimamo formalno oblikovanih kadrovskih strategij v zvezi s
konceptom managementa starajoCe se delovne sile, kljub temu pa v praksi do starejSih
zaposlenih primerno pristopimo in na njihove morebitne prosnje v zvezi s prilagoditvijo
elementov delovnega razmerja pozitivno odreagiramo. Vsaj 5 let pred upokojitvijo z njimi
nacrtno planiramo aktivnosti in pripravimo plan upokojitve.

2. Ali menite, da koncept managementa starajoCe se delovne sile prispeva k povecanju
konkurenénosti organizacije in ¢e da, na kakSen nacin?

Starej$a delovna sila ima bogate izkus$nje in je tekom svoje karierne poti razvila kompetence,
ki so za vsako podjetje bistvenega pomena. Ustrezen pristop k izkoris¢anju le-tega lahko
pripomore k uspesnosti podjetja in tudi konkurencnosti.

3. Ali menite, da starostno heterogeni timi prispevajo k povecanju delovne uspesnosti in
kaksno je vaSe mnenje o starostni heterogenosti na splosno?

Najuspesnejsi timi so vedno heterogeni, kajti vsak posameznik v timu s svojimi lastnostmi
doprinese k u€inkovitosti in rezultatom tima. Posledi¢no sem mnenja, da so tako v timih kot
tudi v organizacijah nasploh starejsi zaposleni in ustrezen pristop do njih izjemnega pomena.

4. Ali menite, da je lahko izboljSanje percepcije 0z. zaznave organizacije rezultat aktivnega
1zvajanja koncepta managementa starajoce se delovne sile?

Lahko je. Ustrezna vkljucitev vseh zaposlenih, tudi ze upokojenih sodelavcev, Studentov,
Stipendistov, praktikantov ter vseh, ki v organizacijo Sele prihajajo, ima pomembno vlogo
pri zaznavanju organizacije. Obcutek, da je posameznik vkljuen v procese organizacije
lahko pomembno vpliva na pripadnost, delovanje posameznika in na koncu na rezultate
podjetja.

5. V kolikSni meri, glede na financne zmoZnosti, vasa organizacija vpliva na razvoj
delovnega okolja v katerem se zaposleni boljSe pocutijo?

V na$i organizaciji imamo izredno dobro urejeno delovno okolje, uposStevamo tudi
posebnosti posameznih zaposlenih in se jim prilagajamo kolikor nam delovni proces
omogoca. Poleg zelo dobre urejenosti delovnih mest in prostorov (v smislu sodobne delovne
opreme ter delovnih sredstev, vzdrzevanja ustrezne temperature s klimo, prezracevanja,
zagotavljanja dnevne svetlobe ipd.) za zaposlene izvajamo tudi razne aktivnosti s katerimi
krepimo zadovoljstvo in pocutje zaposlenih (smo druzini prijazno podjetje, druzbeno
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odgovorno podijetje, izvajamo aktivnosti promocije zdravja na delovnem mestu, nudimo
raznoliko toplo malico, solatni bar, vsakodnevno zagotavljamo sadje za zaposlene, izvajamo
telovadbo na delovnem mestu, organizirane imamo razliéne Sportne dejavnosti izven
delovnega casa, uvedli smo fleksibilni delovni ¢as in moznost dela od doma, organiziramo
dogodke za druzine, zagotavljamo razvoj zaposlenih, ipd.). Kombinacija ustreznih delovnih
pogojev in drugih aktivnosti, ki se izvajajo v zvezi z delom je klju¢ do tega, da imamo
zadovoljne in pripadne zaposlene.

6. Kako so kljucni zaposleni stimulirani za u¢inkovito sodelovanje in deljenje znanja in
izkuSenj v vasi organizaciji?

Poleg tega, da mentorstvo zaposlenim daje poseben status in so ponosni na to, Smo za prenos
znanj (oz. mentorstvo) uvedli tudi finan¢ne nagrade.

7. Kaj vidite kot glavne dejavnike, s katerimi bi starejSe zaposlene obdrzali v podjetju?

Poleg denarnih stimulacij (ki so najveckrat pomembne za zaposlene z nizjimi dohodki)
ocenjujem, da je pomembno dobro delovno okolje in obcutek zaposlenega, da ima njegova
prisotnost v podjetju nek doprinos oz. pomeni dodano vrednost za podjetje (po domace
povedano, da se ¢utijo, da so za podjetje pomembni).

8. Ali ste v vasem podjetju implementirali katerega od vrste ukrepov, ki se nanasajo na
zaposlitev ali zadrZanje starejsih zaposlenih? Ce je vas odgovor da, katerega?

Ne, v podjetju trenutno Se nimamo implementiranih ukrepov, ki bi se nanasali na zaposlitev
ali zadrzanje starej$ih zaposlenih.

9. Ali imate v podjetju implementirane katere izmed praks in orodij managementa starajoce
se delovne sile? Ce je vas odgovor da, katere?

Ne, tako kot velja za prej$nji odgovor, prakse in orodja managementa starajoce se delovne
sile v podjetju Se nismo implementirali.

10. Kateri so glavni razlogi za nenaklonjenost zaposlovanja ali zadrzanja starejsSih delavcev?

Opazam, da se med podjetji nenaklonjenost zaposlovanja starejsih z leti nekoliko zmanjsuje,
saj so organizacije vedno bolj naklonjene zadrzanju starejSih zaposlenih, ki so Ze nekaj ¢asa
vpeti v delovni proces v organizaciji in izkazujejo interes ter kompetence za uspesno delo

11. Na katere starostne skupine zaposlenih se ukrepi managementa starajoce se delovne sile
v vasem podjetju nanasajo?

Predvsem na zaposlene, ki so 5 let pred upokojitvijo. Z ostalo starajoco delovno silo se zal
sistemsko premalo ukvarjamo.
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12. Katera starostna meja se v vasem podjetju smatra, da se zaposlene definira kot starejse
zaposlene?

Povzeli smo starosti 0z. starostne meje, ki jih predpisuje tudi sam zakon, torej 55 let.
13. Kateri so glavni cilji pri izvajanju aktivnosti HRM, namenjenih starejSim zaposlenim?

Zagotovitev obc¢utka zadovoljstva starejSih zaposlenih in s tem zagotovitev pogojev za
prenos specifi¢nih znanj, vrednot in kulture podjetja na mlajSe generacije.

Intervju z kadrovsko managerko K. K. v Izbranem podjetju B d.o.o.

1. Ali imate v va$i organizaciji oblikovane kadrovske strategije v zvezi s konceptom
managementa starajoée se delovne sile? Ce je vas odgovor da, katere?

Ne, v nasi organizaciji za zdaj Se nimamo oblikovanih kadrovskih strategij v zvezi s
konceptom managementa starajoCe se delovne sile.

2. Ali menite, da koncept managementa starajoce se delovne sile prispeva k povecanju
konkurenénosti organizacije in ¢e da, na kakSen nacin?

Sama sem mnenja, da koncept managementa starajoce se delovne sile, v kolikor je ustrezno
implementiran podjetju zagotovo prinasa pozitivne rezultate, vendar bom lahko o tem z
gotovostjo trdila sele, ko bomo koncept preizkusili tudi v praksi in bodo vidni u¢inki.

3. Ali menite, da starostno heterogeni timi prispevajo k povecanju delovne uspesnosti in
kaksno je vaSe mnenje o starostni heterogenosti na splosno?

Da. Nase izkusnje so tudi, da so heterogeni timi uspesni, si pomagajo med seboj, prenasanje
znanj in sodelovanje se kaze kot primer dobre prakse. Ucenje poteka v obeh smereh, tudi
energija v timu je drugac¢na, bolj vzpodbudna in pozitivno naravnana.

4. Ali menite, da je lahko izboljSanje percepcije oz. zaznave organizacije rezultat aktivnega
izvajanja koncepta managementa starajoce se delovne sile?

V dolo¢ni meri zagotovo, vendar na zaznavo organizacije vpliva ogromno dejavnikov, zaradi
Cesar je koncept managementa starajoce se delovne sile zgolj eden izmed mnogih, zato
pogosto ne pride v ospredje.

5. V kolikS$ni meri, glede na financne zmozZnosti, vasa organizacija vpliva na razvoj
delovnega okolja v katerem se zaposleni boljSe pocutijo?

Definitivno je zavest o tem, da ¢e so zaposleni zadovoljni je potem tudi podjetje uspesno in
ne obratno. V naSem podjetju se tega vodstvo in odgovorni zaposleni zavedajo, zato tudi
delamo aktivno na izboljSavah procesov in sistemov, ki imajo tudi neposreden vpliv na
zadovoljstvo zaposlenih.
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6. Kako so kljucni zaposleni stimulirani za u¢inkovito sodelovanje in deljenje znanja in
izkuSenj v vasi organizaciji?

Zaposleni prejmejo stimulacijo v obliki denarne nagrade. Primere dobrih praks pohvalimo
in delimo naprej med sodelavce, kot primer dobre prakse.

7. Kaj vidite kot glavne dejavnike, s katerimi bi starejSe zaposlene obdrzali v podjetju?

StarejSi zaposleni imajo ogromno izkuSenj in znanj na svojem delovnem mestu. Hkrati pa s
prenasanjem strokovnih znanj, »vzgajajo« mlajSe generacije za zivljenje. V nasem podjetju
zaznavamo veC pozitivnih elementov, kot negativnih, zato tudi nimamo tezav z
zaposlovanjem starejSega kadra. Opazamo, da SO starejSi zaposleni tudi bolj lojalni in

pripadni podjetju.

8. Ali ste v vasem podjetju implementirali katerega od vrste ukrepov, ki se nanasajo na
zaposlitev ali zadrzanje starejsih zaposlenih? Ce je va$ odgovor da, katerega?

Ne. Ker imamo v tem primeru ravno »sreco«, da starejsi zaposleni Zelijo ¢im dlje ostati na
delovnem mestu. To pripisujemo tudi majhnim pokojninam.

9. Ali imate v podjetju implementirane katere izmed praks in orodij managementa starajoce
se delovne sile? Ce je vas odgovor da, katere?

Ne, v podjetju trenutno $e nimamo implementiranih praks in orodij managementa starajoce
se delovne sile, je pa to zagotovo podrocje, kjer nas v prihodnje zaradi narascajoce
problematike staranja caka Se veliko dela.

10. Kateri so glavni razlogi za nenaklonjenost zaposlovanja ali zadrZanja starejSih delavcev?

Nimamo razlogov, v nasem primeru smo naklonjeni zaposlovanju in zadrZevanju starejsih
zaposlenih.

11. Na katere starostne skupine zaposlenih se ukrepi managementa starajoce se delovne sile
v vasem podjetju nanasajo?

Ker v podjetju nimamo implementiranega managementa starajo¢e se delovne sile, tudi
nimamo definirano, na katere staroste skupine naj bi se ukrepi nanasali.

12. Katera starostna meja se v vaSem podjetju smatra, da se zaposlene definira kot starejSe
zaposlene?

Starost 55 let, kot tudi dolocata kolektivna pogodba in ZDR-1. Tega se drzimo.
13. Kateri so glavni cilji pri izvajanju aktivnosti HRM, namenjenih starej$im zaposlenim?

Upostevamo vse zakonske dolocbe glede starejSih zaposlenih, imajo dodatne dneve dopusta
po kolektivnih pogodbi, predvsem pa se jim prilagodimo glede opravljanja dela. Kar pomeni,
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da ¢e ima kdo kakrSnekoli zdravstvene ali druge tezave, ki ga ovirajo pri delu, se delo
prilagodi zaposlenemu kolikor se le da.

Intervju z kadrovsko managerko M. P. v Izbranem podjetju C d.o.o.

1. Ali imate v va$i organizaciji oblikovane kadrovske strategije v zvezi S konceptom
managementa starajoée se delovne sile? Ce je vas odgovor da, katere?

Posebnih kadrovskih strategij v zvezi s konceptom managementa starajoce se delovne sile v
podjetju nimamo oblikovanih, vendar pa vseeno starajoci se delovni sili posve¢amo posebno
pozornost, saj se zavedamo, da predstavlja pomemben steber organizacije. Velik izziv je
predvsem, kako na mlajSe zaposlene prenesti tiha znanja in izkus$nje. Trenutno smo v fazi
implementacije managementa znanja, v okviru katerega bomo izvajali popis znanj, s ¢imer
bomo skusali prepreciti izgubo tihega znanja, Se posebej velik izziv pa predstavlja prenos
izkuSenj, kar je mozno z vzpostavitvijo sistema mentorstva. V podjetju sicer posredno
izvajamo vrsto aktivnosti, ki naslavljajo problematiko ¢edalje ve¢je vkljucenosti starejSih
zaposlenih, vendar teh nimamo vkljucenih v kadrovske strategije.

2. Ali menite, da koncept managementa starajoCe se delovne sile prispeva k povecanju
konkurenénosti organizacije in ¢e da, na kakSen nacin?

Glede na primere dobrih praks in poro€anje o pozitivnih u¢inkih implementacije koncepta,
ki se kazejo v poslovni praksi lahko management starajoce se delovne sile zagotovo v
doloceni meri pripomore k povecanju konkuren¢nosti organizacije, vendar sem mnenja, da
je za to klju¢na integracija in homogeno delovanje ve¢ poslovnih funkcij. Prinasa pa
zagotovo konkuren¢no prednost v smislu zagotavljanja kadra, saj bo v prihodnje, ko bo
povprasevanje po delavcih na trgu dela preseglo ponudbo delavcev, na racun tega podjetje
veliko bolj privla¢ni delodajalec, kar pozitivno vpliva na zaznavo organizacije v zunanjem
okolju.

3. Ali menite, da starostno heterogeni timi prispevajo k povecanju delovne uspesnosti in
kaks$no je vaSe mnenje o starostni heterogenosti na splosno?

Starostna heterogenost je v naSem podjetju zaradi stalnih posodobitev proizvodnih procesov
in vpeljave novih programskih orodij klju¢na, saj v tem segmentu mlajsi zaposleni starejSim
nudijo tehni¢no podporo. Kar se tice strokovnosti, torej znanj in izkuSenj, pa se ti prenaSajo
v obratni smeri, torej iz starejSe na mlajsSe, pri cemer obojestranski prenos znanj pozitivno
vpliva na medgeneracijsko sodelovanje. Starostna heterogenost se zdi e posebej dobrodosla
v segmentih dela, kjer se od zaposlenih pri¢akuje inovativnost in raznolikost idej, k cemur
pogosto prispevajo zaposleni razli¢nih generacij, kateri imajo razlicne poglede in mnenja, s
¢imer se spodbuja kriti¢no razmisljanje. To posledi¢no pozitivno vpliva tako na delovanje
timov kot tudi na uspesnost organizacije.
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4. Ali menite, da je lahko izboljSanje percepcije oz. zaznave organizacije rezultat aktivnega
izvajanja koncepta managementa starajoce se delovne sile?

V prihodnje, ko bo demografsko stanje na trgu dela Se bolj zaostreno zagotovo, za zdaj pa
sem mnenja, da je o tem Se preuranjeno govoriti.

5. V kolik$ni meri, glede na finanéne zmoZznosti, vaSa organizacija vpliva na razvoj
delovnega okolja v katerem se zaposleni boljse pocutijo?

Nase podjetje veliko vlaga v razvoj delovnih mest, kjer se zaposlenim zagotavljajo
prilagoditve glede na njihove potrebe in specifike. Zagotovo skusamo ustvariti prijetno
delovno okolje z veliko naravne svetlobe, zelenja, svetlimi delovnimi povr§inami, moznostjo
dela na dveh ekranih, ¢ajne kuhinje, kjer sta zaposlenim na voljo kava in ¢aj, dvakrat
tedensko pa tudi sezonsko sadje lokalnih pridelovalcev. Hkrati so na pipah names¢eni vodni
filtri, na prezrac¢evalnih napravah pa filtri za prepreevanje vdihovanja z izpusti nasi¢enega
zraka, saj je podjetje locirano v sredi$¢u industrijske cone.

6. Kako so klju¢ni zaposleni stimulirani za u¢inkovito sodelovanje in deljenje znanja in
izkuSenj v vasi organizaciji?

Kljuéni zaposleni so za aktivno sodelovanje in deljenje znanj v obliki mentorstva podprti z
finan¢nimi spodbudami in ugodnostmi v obliki letnih kart za prezivljanje prostega ¢asa z
druzino. Tudi starejsim zaposlenim, ki niso formalno vkljueni v program mentorstva,
vendar vseeno pomembno prispevajo k delitvi znanj in izkusenj podeljujemo nagrade v
obliki ugodnosti za kori§¢enje druzinskih Sportnih aktivnosti.

7. Kaj vidite kot glavne dejavnike, s katerimi bi starejSe zaposlene obdrzali v podjetju?

V podjetju se dobro zavedamo, da je klju¢no ustvarjanje pozitivne organizacijske in delovne
kulture, gradnja dobrih medosebnih odnosov in pozitivni timski duh, kar omogoca, da se
zaposleni v podjetju pocutijo vkljucene in sprejete. Zgolj na ta nacin lahko zaposlenega
spodbudimo k razmisljanju o podaljSanju zaposlitve, saj zgolj finan¢ne spodbude brez
dobrega pocutja na delovnem mestu zaposlenega ne prepricajo v podaljSanje zaposlitve.

8. Ali ste v vaSem podjetju implementirali katerega od vrste ukrepov, ki se nanaSajo na
zaposlitev ali zadrZanje starej$ih zaposlenih? Ce je va$ odgovor da, katerega?

Zal ne, ker je uvajanje na novo zaposlenega dolgotrajen proces, kadrovska podhranjenost in
Casovni pritisk pa ne omogocata, da bi tvegali in bi po tem, ko bi bil starejsi zaposlen
ustrezno usposobljen in opremljen z vsemi znanji in izkuSnjami, po izpolnitvi zakonskih
pogojeVv presel v upokojitev.

9. Ali imate v podjetju implementirane katere izmed praks in orodij managementa starajoce
se delovne sile? Ce je vas odgovor da, katere?
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Formalno sicer ne, vendar pa lahko glede na prakse managementa starajoce se delovne sile,
nastete v vasi anketi vseeno potrdim, da vrsto izmed teh praks podzavestno ze izvajamo,
vendar jih trenutno $e nimamo vkljucenih v strategijo.

10. Kateri so glavni razlogi za nenaklonjenost zaposlovanja ali zadrzanja starejSih delavcev?

Kot Ze omenjeno pri 8. vprasanju, je izziv zgolj v dolgotrajnem uvajanju v delovni proces,
kar reSujemo z koncentrirano obliko uvajanj in izobrazevanj, vendar pa starejSe zaposlene,
ki so ze dlje ¢asa vkljuceni v delovni proces spodbujamo k ¢im daljsi vkljucenosti, saj so
pomembni gradniki timov, ki z upokojitvijo iz podjetja odnesejo tudi velik del znanj in
izkusen;j.

11. Na katere starostne skupine zaposlenih se ukrepi managementa starajoce se delovne sile
v vasem podjetju nanasajo?

Na starejSe zaposlene, po izpolnjenem 55. letu, kot je dolo¢eno v ZDR-1.

12. Katera starostna meja se v vaSem podjetju smatra, da se zaposlene definira kot starejse
zaposlene?

Kot omenjeno Ze pri predhodnem vprasanju, je z zakonom in kolektivno pogodbo doloc¢ena
starost 55 let.

13. Kateri so glavni cilji pri izvajanju aktivnosti HRM, namenjenih starej$im zaposlenim?

Spodbujanje ¢im daljse vkljucenosti v zaposlitev, k cemur podjetje pomembno prispeva z
zagotavljanjem dobre organizacijske klime, pozitivnih odnosov z nadrejenimi in sodelavci,
dobro organiziranostjo delovnega procesa in zagotavljanjem prilagoditev delovnega
procesa, ki jih za starejSe zaposlene doloca zakon.
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