STAROSTNA
RAZNOLIKOST NA
DELOVNEM MESTU

Kako upravljati s starostno raznoliko delovno silo

Z namenom zagotavljanja
boljSega in daljSega delovnega
zivljenja sta pomembno mesto
v politikah razvoja zaposlenih
dobila aktivno staranje in
upravljanje starostno raznolike
delovne sile.
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V Sloveniji je zaposlena le
vsaka tretja oseba, starejsa
od 55 let. To je mocno pod
povprecjem Evropske unije,
obenem pa dalec od cilja
lizbonske strategije, ki je
do leta 2010 predvidela
50-odstotno zaposlenost
starejsih.




STARANJE PREBIVALSTVA
IN DELOVNE SILE

O staranju prebivalstva govorimo, kadar v druzbi narasca Stevilo starejsSih ljudi.
Gre za enega najpomembnejsih druzbenih pojavov konca prejSnjega stoletja, ki
se nadaljuje tudi danes. Staranje prebivalstva posebej razvitim drzavam pov-
zroca nemalo skrbi. Deloma je posledica upadanja rodnosti, predvsem pa zelo
opaznega podaljSevanja pricakovane Zivljenjske dobe. Zato je skrb osredotocena
na to, kako se bodo spreminjala razmerja med posameznimi starostnimi sku-
pinami: kaksni bodo relativni deleZi tistih, ki so vkljuceni v delo in prispevajo k
prihodku drzave z davki, in tistih, ki so odvisni od sredstev za porabo (to so poleg
otrok in mladih tudi starejsi).

Napovedi kazejo, da se bo deleZ starejSih delavcev v prihodnjih nekaj desetletjih
povecal. Trendi delovno sposobnega prebivalstva v EU-27 kaZejo, da se bo sta-
rostna skupina 55-64 let med letoma 2010 in 2030 povecala za priblizno 16,2 %
(9,9 milijona). V vseh drugih starostnih skupinah je opazen trend zmanjsevanja,
in sicer s 5,4 % (starostna skupina 40-54 let) na 14,9 % (starostna skupina 25-39
let). Ta izrazita demografska sprememba je posledica daljSe pri¢akovane Ziv-
lienjske dobe in niZje stopnje rodnosti.

Demografske spremembe se po letu 2010 Se krepijo: vedno manj je mladih in
vedno vec »starajoCih se delavcev«, upokojencev in ostarelih. Nase druzbe bodo
morale najti nove nacine za izkoris¢anje potenciala rasti, ki ga predstavljajo
mlade generacije in starejsi drzavljani. Za obvladovanje teh sprememb bo po-
treben prispevek vseh udelezencev: razviti je potrebno nove oblike solidarnosti
med generacijami z medsebojno podporo in prenosom znanja ter izkusenj.

Z izzivi starajoCega se prebivalstva se sooca tudi Slovenija. V prihodnje lahko
pricakujemo nadpovprve(:no zaostritev demografskega razmerja med mladimi in
starejSimi prebivalci. Ce smo v letu 2000 v primerjavi z EU Se imeli visji delez

mladih (15-29 let) in nekoliko nizji deleZ starejSih (65 let in vec), bo ta slika leta
2020 obrnjena - delez mladih bo pod povprecjem EU, delez starejsSih pa nad njim.

Ceprav se s staranjem slab%ata zdravstveno stanje in telesna zmoznost, pa se
nekatere druge funkcije z leti izboljSujejo. Klju¢na prednost staranja je duhovna
rast. S staranjem se na primer izboljSujejo strateSko razmisljanje, bistroum-
nost, obzirnost, razumnost, sposobnost presoje, sposobnost razumskega mis-
lienja, nadzor nad Zivljenjem, celovito dojemanje in jezikovne spretnosti. Starej-
Si delavci so predani delu in vkljuceni vanj, zvesti delodajalcu, v primerjavi z
drugimi starostnimi skupinami je pri njih pogosto manj izostajanja od dela. S
starostjo se bogatijo tudi delovne izkusnje in upravljanje Zivljenja. étudije kaZe-
jo, da pri primerjavi delovne uspesnosti na delovnem mestu delovne izkusnje
nadoknadijo slabitev nekaterih temeljnih kognitivnih procesov kot so spominske
funkcije in psihomotori¢ne spretnosti.




DELOVNA
SPOSOBNOST

Delovna sposobnost temelji na rav-
novesju med Cloveskimi viri in zahte-
vami dela. Clovedke vire sestavljajo
zdravje in sposobnost, izobrazba in
kompetence, vrednote in odnosi. Delo,
po drugi strani vkljucuje delovno okolje
in skupnost, kakor tudi dejanske vse-
bine, zahteve in organizacijo ter nadzor
dela. Kadar so delo in posameznikovi
viri dobro usklajeni, je delovna sposob-
nost dobra.

Delovna sposobnost pa ni lo¢ena od
Zivljenja izven dela. Druzina in ozja
skupnost lahko imajo tekom zivljenja
pomemben vpliv na delovno sposob-
nost osebe na razlicne nacine. Prav
tako ima vpliv operativno okolje in druz-
ba, ki oblikuje infrastrukturo, storitve in
pravila, s katerimi lahko podpira delov-
no sposobnost podjetij in zaposlenih.

Koncept delovne sposobnosti je di-
namicen proces, ki se zaradi Stevil-
nih razlogov tekom posameznikovega
delovnega Zivljenja precej spreminja.
Eden od glavnih dejavnikov, ki sprozi
spremembo, je staranje in njegov vpliv
na Cloveske vire. Drug pomemben vir
sprememb s katerim se soocajo stara-

joCi se delavci je sprememba narave
dela. Organizacija dela, delovne metode
in orodja ter delovne obremenitve se
danes spreminjajo hitreje, kot se lahko
cloveski viri prilagodijo.

Obsezen model delovne sposobnosti je
razvil Finski institut za zdravje pri delu
v zacetku leta 2000 in ga predstavil v
obliki hiSe s Stirimi nadstropji in oko-
lico. Model hiSe delovne sposobnosti, ki
vkljuCuje »nadstropja« zdravstvenih in
funkcionalnih zmozZnosti, kompetenc,
vrednot, odnosov in motiviranosti ter
delovnega Zivljenja kaze, da je treba v
ukrepih na delovnem mestu za spod-
bujanje delovne sposobnosti zajeti vsa
Stiri nadstropja. Delavci so bolj odgo-
vorni za svoje zdravje in kompetence,
delodajalec pa je bolj odgovoren za
organizacijo in ureditev dela. Koncept
spodbujanja zato temelji na sodelovan-
ju med delodajalcem in delavcem: sku-
paj lahko ustvarita boljSe ravnovesje na
delovhem mestu in okrepita delovno
sposobnost. Zaradi deljene pristojnosti
za ukrepe, ki jih je treba sprejeti, bodo
ti ukrepi bolj sprejemljivi/izvedljivi in
bodo ustvarili ugodne razmere za vse.
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Dokazi kazejo, da
spodbujanje delovne
sposobnosti lahko
izboljSa produktivnost
organizacije ter dobro
pocutje zaposlenih.




PROFILIRAN
STAROSTNE
STRUKTURE

JE

Profiliranje starostne strukture v pod-
jetju je ucinkovita tehnika za karti-
ranje starosti zaposlenih. Pri tem gre
za zbiranje statisti¢nih informacij, ki
podpirajo kadrovsko funkcijo v podjet-
ju. Ucinkovita uporaba te tehnike nam
omogoca vrednotiti vrsto kadrovskih
zadev, kot so izvedba dela, zaposlovan-
je in fluktuacija. Lahko nam pomaga
pri prepoznavanju tveganj in priloznosti
v okviru posameznih klju¢nih skupin,
poslovnih funkcij in oddelkov ter kar je
najpomembneje - omogoca nacrtovan-
je prihodnjih potreb.

Pri profiliranju gre za proces Stetja in
primerjave Stevila zaposlenih v dolocenih
starostnih kategorijah, s pomocjo kat-
erega lahko dolo¢imo trende ali vrzeli v
podjetju. Pomaga »pogledati v prihod-
nost« in predvideti potrebe po znanjih ter
podpira nacrtovanje nasledstev.

Nedvomno je, da starostno raznolika
delovna sila prinasa podjetju Stevilne
koristi in s profiliranjem starostne
strukture lahko to raznolikost sprem-
ljamo. Klju¢ne koristi profiliranja so:

e omogoca zgodnje opozarjanje
na morebitne vrzeli v znanju in
spretnostih,

e  spodbuja delovno ucinkovitost s
prepoznavanjem podrocij nadalj-
njega razvoja,

e ugotavlja negativne trende pri
zaposlovanju, ki jih povzroca sta-
rostna diskriminacija,

e podpira pobude za zmanjsanje
fluktuacije s tem, ko prepoznava
podrocja kjer je potrebno kadre
zadrzati.
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Starostno profiliranje
posameznih delovnih
skupin lahko hitro
prepozna morebitna
tveganja, trenutne vrzeli
ali prihodnja pomanjkanja
kadrov in znanja, ki lahko
celo ogrozijo poslovanje
podjetja.




Starostna diskriminacija oz. ageizem je
diskriminacija do starih ljudi, ki temelji
na njihovi starosti in je del predsodkov o
starejSih. Predsodki pa obicajno omeju-
jejo druzbeno vlogo in status starejsih,
oblikujejo njihova pri¢akovanja, jim pre-
precujejo razvoj potencialnih sposob-
nosti in jim odrekajo enake pravice.
Preprosta resnica je, da priljubljeni ste-
reotipi (pravzaprav napacna prepric¢an-
ja o drugih] omejujejo prispevek ljudi
vseh starosti in na vseh organizacijskih
nivojih, sSkodijo sodelovanju, produk-
tivnosti, odnosom in posameznikovem
dojemanju samega sebe.

Stereotipi o starejsih vkljucujejo mnoge
lastnosti, pri ¢emer so pogoste prav
negativne: fizicna in intelektualna

nemoc, odvisnost od drugih ljudi, slab
spomin, dusevna odsotnost, konser-
vativnost, rigidnost, prepirljivost, tr-
moglavost, sitnost, egocentri¢nost,
cinizem in druge. Redkejsi so pozitivni
stereotipi, ki prikazujejo starejSe kot
modre, izkusene in ljubece do svojih
potomcev.

Tudi na podrocju dela se pojavljajo
Stevilni stereotipi o starejSih. Starejsi
delavci tako veljajo za manj ucinkovite,
manj prilagodljive in manj dinamicne
delavce v primerjavi z mladimi. Kot Ze
receno, navedene karakteristike veljajo
le za nekatere, obstajajo pa znanstveni
dokazi, ki nasprotujejo posploSevan-
ju teh lastnosti na vecino starejSih
delavcev.




Kronoloska starost sama
je slab pokazatel] delovne
aktivnosti. Po raziskavah
sode, je vpliv starosti

na ucinkovitost majhen,
prav tako je Sibka zveza
med staranjem in ucnimi
sposobnostmi.
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Staranje prebivalstva krepko spremin-
ja razmerja v generacijski zaposlitveni
strukturi podjetij. Ce Slovenija v tem
trenutku zaposluje komaj nekaj 10 %
ljudi, starejSih od 55 let, ocene kaze-
jo, da bo leta 2050 povprecna starost
zaposlenega Ze presegla 50 let. Zaradi
demografskih sprememb bodo podjet-
ja vse bolj obcutila tudi pomanjkanje
mlajSe delovne sile. Zato je medgene-
racijsko sodelovanje v organizacijah
nadvse pomembno. Za organizacije je
strateSkega pomena, da sistemati¢no
razvijajo in promovirajo medgeneraci-
jsko sodelovanje v njihovih delovnih
sredinah. Medgeneracijsko sodelo-

Ig/SKO
DELOVNEM OKOLJU

vanje in prenos znanja mora izhajati
iz dejavnega sodelovanja in komuni-
kacije med generacijami, pri cemer je
pomembno medsebojno spostovanje in
zaupanje ter sprejemanje drugacnosti
med razli¢nimi generacijami zaposlen-
ih, predvsem skozi medsebojno sodelo-
vanje in timsko delo.

Organizacije in podjetja imajo za prenos
znanja, spretnosti in izkusenj med
zaposlenimi na voljo razlicne koncepte,
kot so npr. mentorske sheme, kroz-
no zaposlovanje, deljenje delovnega
mesta, medgeneracijski management,
management talentov in podobno.
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Generacija baby boom (rojeni med 1943 in 1960)

Po naravi veljajo za optimisticne ljudi, ki cenijo timsko delo in so pripravljeni trdo
delati. Pripadniki te generacije Cutijo veliko potrebo po zanesljivi stalni zaposlitvi, ki
je zanje vir finan¢ne in osebne varnosti, zato morebitna izguba sluzbe lahko porusi
celoten Zivljenjski svet posameznikov z njihovimi vrednotami vred.

Kadar sodelujete s predstavniki generacije bumerjev, uberite bolj osebni
pristop in si vzemite Cas za pogovor. Ker radi sodelujejo, jim omogocite ve-
liko priloznosti, da se vkljuCujejo s svojimi mnenji in izkuSnjami ter se tako
dokaZejo in izkazejo. Njihova motivacija so javna priznanja.

Generacija X (rojeni med 1961 in 1980)

Zaznamuje jih neodvisnost, samostojnost in prilagodljivost, ne marajo avtoritete, pac
pa mentorja. Glede zaposlitve si ne Zelijo toliko zagotovljene stalne zaposlitve, temvec
da so na trgu dela konkurencni. Ker si Zelijo ve¢ ¢asa za hobije, druZino in kakovost-
no prezivljanje prostega casa, cenijo zaposlitev v podjetju, ki jim ponuja fleksibilen
delavnik in moznost dela na domu. V delu iScejo zadovoljstvo in z veseljem sprejema-
jo nove izzive, zato pogosto postanejo samostojni podjetniki.

Ce Zelite z njimi dobro sodelovati, jim dajte ob&utek avtonomnosti, da sami
dolocajo prioritete ter jim pogosto posredujte povratne informacije, tako kri-
tike kot tudi spodbude.

Generacija Y (rojeni med 1981 in 2000)

To je generacija mladih, pogosto nerazumljenih posameznikov in posameznic, ki vel-
jajo v svojih pricakovanjih za visokoletece in nerealne. Odlikujejo jih lastnosti kot so
ustvarjalnost, optimizem, strpnost, tehnoloska pismenost, neodvisnost, ucinkovitost,
pozitivna samopodoba, samozadostnost, odprtost za nove izzive in zmoZnost poceti
veC stvari hkrati. Ta generacija bo zamenjala najvec sluzb v svojem poklicnem Zivljen-
juizmed vseh generacij doslej.

Z njimi boste najlazje sodelovali, ¢e boste govorili resnico in stali za svojimi
besedami, cenili njihova mnenja in jim povedali svoje, jim nakazali pot do us-
peha, odobravali njihovo sprosceno oblacenje in jim omogocili, da se pocutijo
kot del skupnosti.




AGE

MANAGEMENT

Skovanka »upravljanje starosti« (age
management) opisuje sklop aktivno-
sti in pristopov, ki se uporabljajo za
ohranjanje sposobnosti in volje zapos-
lenih za delo vse do upokojitve. Pri tem
je poudarek bolj na preprecevanju kot
na resevanju, kot je npr. preprecevan-
je slabe usposobljenosti zaposlenih in
preprecCevanje zdravstvenih tezav, po-
vezanih z delom. V kolikor v podjetju ni
bilo ustreznih preventivnih ukrepov, so
potrebni sanacijski ukrepi, ki prav tako
sodijo v program upravljanja starosti.

Upravljanje starosti se osredotoCa na
celotno delovno Zivljenje in ne samo na
starejSe zaposlene. Svoje cilje dosega z
uporabo pristopa Zivljenjskega ciklusa
in ustvarja enake moznosti za vse ge-
neracije. V opredelitvi upravljanja sta-
rosti je poudarjeno, da »je treba s sta-
rostjo povezane dejavnike upostevati
pri vsakdanjem upravljanju, vklju¢no
z delovno ureditvijo in posameznimi
delovnimi nalogami, da se vsakdo, ne
glede na starost, pocuti sposobnega
doseci svoje cilje in cilje podjetjax.

1. boljSa ozavescenost o staranju;

2. pravicen odnos do staranja;

@

delavcev;

vsezivljenjsko ucenje;

OSEM CILJEV UPRAVLJANJA STAROSTI JE:

upravljanje starosti kot temeljna naloga in dolzZnost vodstvenih in nadzornih

vkljucenost upravljanja starosti v kadrovsko politiko;

spodbujanje delovne sposobnosti in produktivnosti;

do starosti prijazna delovna ureditev in
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varen in dostojanstven prehod v upokojitev.
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»Popolno zivljenje vkljucuje tako stara kot
mlada leta, pa tudi zrelost. Lepota jutra in

sijaj dneva sta dobra, toda bil bi neumen kdor
zastre zavese in prizge lu¢, da bi dosegel tiSino
vecera. Stara leta prinasajo zadovoljstvo,

ki Ceprav drugacno, ni ni¢ manjSe od
zadovoljstva v mladih letih.«

W. Somerset Maugham
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