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Demografske spremembe v smeri staranja prebivalstva vodijo v lm:;‘;‘:f:le;i‘:f
splosno pomanjkanje delovne sile in posledi¢no v neizogibno manspement scazgih
tekmo za talente, pri ¢emer se zdi prav zadrzevanje talentiranih ;
starejSih zaposlenih (ki imajo izku$nje in posedujejo redka in

specificna znanja) ena najpametnejsih in najbolj koristnih

motivacija zaposlenih

poslovnih potez, ki jih lahko naredi delodajalec. Pri tem se je treba
zavedati, da ukrepi, ki so uc¢inkoviti za mlajse zaposlene, morda pri
starejSih ne bodo delovali, zato je treba razvijati management
talentov, ki je hkrati vpet v t.i age management. V poglavju
najprej razlozimo, da so vrednote, potrebe in motivacijski vzvodi
med posameznimi generacijami (kohortami) zelo specificni, kar je
v politikah zadrzanja najpomembnejsih starejsih zaposlenih nujno
treba upostevati. S pomocjo teoreti¢nih izsledkov in lastne
raziskave, ki temelji na multimetodoloskem pristopu, ugotovimo,
da srebrni talenti potrebujejo smiselno, izpolnjujoce delo, pri
katerem se ¢utijo kompetentne in avtonomne, ter so hkrati vpeti
v dobre odnose s sodelavci. Pomembno je, da starejsi talenti
uzivajo ugled med sodelavci, da je njihovo delo cenjeno in da je
prepoznan njihov doprinos k rezultatom organizacije. V poglavju
predstavimo (prakticne) smernice za oblikovanje generacijsko

specifi¢ne strategije managementa srebrnih talentov.
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Demographic changes in the direction of population aging lead
to a general shortage of labor and consequently to an inevitable
competition for talent, whereby retaining talented older
employees seems to be one of the smartest and most beneficial
business moves that an employer can make. In this regard, it is
necessary to be aware that measures that are effective for younger
employees may not work for older employees, so it is necessary
to develop talent management, which is also included in the so-
called age management. In this chapter, we first explain that
values, needs, motivational drivers, etc. are very specific in certain
generation (cohort), which must be taken into account when
developing and implementing HR policies to retain the most
important older employees. Based on theoretical findings and our
own research (using a multi-methodological approach), we find
that silver talents need meaningful, fulfilling work in which they
feel competent and autonomous, and they are involved in fruitful
relationships with co-workers. It is important that older talents
enjoy a reputation among colleagues, that their work is valued and
their contribution to the organization's results is recognized. In
this chapter, we present (practical) guidelines for creating a

generation-specific silver talent management strategy.
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1 Uvod

Velike in hitre spremembe na podrocju dela, ki jih povzrocajo digitalne in zelene
transformacije ter staranje prebivalstva, so povezane z vecjo nestabilnostjo delovnih
mest, kar lahko povzrodi stroske za podjetja, zaposlene in druzbo. Pomanjkanje
delovne sile in znanj brez primere, ki se je pojavilo med okrevanjem po pandemiji
covida-19, je $e bolj poudarilo pomen razvoja in ohranjanja talentov (OECD, 2023).
Glede na dejstvo, da o najvedjem povecanju pomanjkanja delovne sile v letu 2019
poro¢ajo delodajalci na Finskem, Madzarskem, Svedskem, ZdruZenih drZavah
Amerike in v Sloveniji (Manpower Group, 2020), bo prav v teh drzavah Se kako
smiselno razsiriti t. i. »bazen talentov« (angl. falent pool). V neizogibni tekmi za talente
(pti cemer bo ob splosnem pomanjkanju delovne sile zunanje najemanje vse
tezavnejSe in vse drazje) se zdi prav zadrzevanje talentiranih starejsih zaposlenih ena
najpametnejsih in najbolj koristnih poslovnih potez, ki jih lahko naredi delodajalec.
Negovanje, razvoj in zadrzevanje kljucnih (starejsih) zaposlenih postaja zanimiv izziv
za doseganje konkuren¢nih prednosti dolgozive in druzbeno-odgovorne

organizacije.

Talentirani posamezniki lahko ne glede na svojo starost vedno najdejo sluzbo, ki jim
je pisana na kozo. Hkrati so v polozaju, ko lahko dolocajo svoje delovne pogoje, Se
posebej, ker imajo Se vsaj dve alternativi — upokojitev ali odhod k drugemu
delodajalcu. Ko si kadrovska sluzba (angl. Human Resonrce Management, v nadaljevanju
HRM) v organizaciji prizadeva motivirati in zadrzati starejSe talente, mora upostevati
dejstvo, da ukrepi, ki so ucinkoviti za mlajse zaposlene, morda pri starejsih ne bodo
delovali, zato je treba razvijati in udejanjati ukrepe, prirejene populaciji starejsih
zaposlenih. Pri tem mora HRM v podjetju poznati, razumeti in upostevati vpliv
staranja na dozivljanje, pripravljenost, pripadnost in motivacijo starejsih zaposlenih,
ko le-ti prehajajo iz ene v drugo fazo (vstop v delovno razmerje, uvajanje, trening,
izpopolnjevanje in izobrazevanje, razvoj kariere, zadrzevanje v delovnem razmerju
in izhod) delovnega Zivljenja. Za izboljsanje zavzetosti starejsih zaposlenih je zlasti
kljuéno razumevanje njihovih psiholoskih znacilnosti, preden HRM prilagodi
delovno okolje in uvede splosne politike t. i. managementa starejsih (angl. age
management), ki gre z roko v roki z ukrepi managementa talentov (angl. ‘alent

management, v nadaljevanju TM).
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Ker je za ucinkovito zadrzanje starejsih talentov klju¢no poznavanje psiholosko-
socioloskih teorij, povezanih s staranjem, se v pricujocem poglavju najpre;
dotaknemo teoreticnega ozadja obravnavane tematike, kar omogoci poglobljeno
razumevanje vedenja starejsih zaposlenih, ko se odloc¢ajo, ali bodo ostali v podjetju

ali ne (angl. 20 stay or not to stay).

V teoreti¢cnem delu najprej osvetlimo najpogostejse steteotipe v zvezi s starejSimi
zaposlenimi na splosno in jih tudi demantiramo, ko z izsledki raziskav
argumentiramo, zakaj so prav starejsi talenti za organizacije in celotno druzbo »zlata
vredni«. Predstavimo Stevilne koristi zadrzanja talentov (torej podaljSevanje

delovnega zivljenja) na individualni, organizacijski in druzbeni ravni.

Nadaljujemo s podpoglavjem, ki osvetli bistvo nekaterih psiholoskih in socioloskih
teotij ter pomen poznavanja le-teh, ko v organizacijah oblikujemo strategije (in ko
ze udejanjamo) TM. Tako ne moremo mimo teorije socialne izmenjave v kontekstu
psiholoske pogodbe, da bi pojasnili uc¢inke praks TM na psiholosko pogodbo (zlasti
talentiranih)  starejsih  zaposlenih. Preletimo bistvene ugotovitve samo-
determinacijske teorije in socio-emocionalne teorije selektivnosti. V teoreticnem
delu osvetlimo tudi temeljni koncept ujemanja osebe in delovnega okolja (angl.
Person—Environment fit, v nadaljevanju P—E fit), ki ponuja vecji del odgovora glede

potencialne odlocitve talentiranega posameznika za podaljsanje delovnega Zivljenja.

Sledi podpoglavije, ki predstavi raziskavo, rezultate in odgovore na najbolj relevantna

vprasanja preucevane tematike:

1)  Ali so vsi starejsi pripravljeni podaljsevati delovno zivljenje?
2)  Pod kaksnimi pogoji so starejsi zaposleni pripravljeni delati dlje?
3) Katere dobre prakse in strategije (angl. age-inclusive talent management strategies)

udejanjajo podjetja, da jim uspe zadrzati »srebrne talente«?

Pricujoce poglavije zakljucimo s klju¢nimi povzetki in priporocili delodajalcem, kako
zagotoviti, da bodo starejsi lahko delali dlje (bili zmozni in sposobni delati) ter da si
bodo podaljsanja delovnega zivljenja tudi Zeleli. Samo tako bodo lahko srebrni talenti
polno izkoristili svoj (prirojeni in pridobljeni) potencial in prispevali k obojestransko
koristnim sinergijam (angl. win-win) za povecanje svoje osebne blaginje in za

blagostanje dolgozive druzbene skupnosti.
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Na splosno je literature na temo TM (kljub zavedanju o njegovem strateskem
pomenu) malo, $e zlasti, e se osredoto¢imo na starejse talente, katerih pricakovanja,
preference in potrebe so precej specificne ter prav tako premalo raziskane. Sploh pa
primanjkuje raziskav, ki bi sistemati¢cno obravnavale generacijsko specificna
vprasanja TM. Ker so razlike med starejSimi (tudi talentiranimi) zaposlenimi
precejsnje, je potreba po individualnem pristopu k TM starejsih zaposlenih rdeca nit

in temeljna ideja tega poglavija.

Pric¢ujoce poglavje tako pomeni dvakratni doprinos — obogati sodobno HRM teotijo
ravnanja s talentiranimi starej$imi (zdruzuje TM 2z managementom starejsih
zaposlenih), hkrati pa ponuja $tevilne prakti¢ne primere udejanjanja dobrih praks, ki
so lahko HRM v prakti¢no pomoc¢ ter tudi navdih za nova iskanja inovativnih praks

za zadrzanje kljucnih kadrov in talentov.
2 Pregled literature in teoretiCna izhodis¢a

Ceprav se zdi oéitno in edino smiselno, da bi zaposlovanje in ohranjanje starejsih v
delovni aktivnosti pripomoglo k resevanju tezav s pomanjkanjem kadrov danes in Se
bolj v prihodnosti (zlasti glede pomanjkanja izkusenjskih znanj ter specialnih in
tacitnih znanj), delodajalci to moznost — zadrzevanja starejsih talentov — sprejemajo
(pre)pocasi. Preden preletimo temeljno sodobno in najnovejSo literaturo, ki
obravnava naso temo, se je zato smiselno na hitro dotakniti klju¢nega vprasanja, in
sicer: Zakaj je management starejsib talentov tako v teoriji kot tudi v HRM praksi Se vedno

podcenjen in premalo prisoten?

Literatura o TM opozatja, da je podrocje TM konceptualno in prakti¢no usmerjeno
predvsem h kandidatom za vodstvene funkcije in k visoko potencialnim zaposlenim
(angl. high potentials), manj pa k celoviti strategiji vkljucevanja vseh starostnih skupin
(McDonnell, Collings, Mellahi in Schuler, 2017). Prav tako pregled literature na temo
TM kaze, da je bila posameznim talentom (kot enoti v raziskavah) namenjena le

majhna pozornost.

V najvedji meri so za to odgovorni negativni (hetero- in avto-) stereotipi o starejsih
zaposlenih ter pojav t. i. starostne diskriminacije (angl. ageism), ki se odraza v
kognitivnih, afektivnih in vedenjskih komponentah. Starostni stereotipi so povezani
s kognitivho komponento, predsodki, povezani s starostjo, so povezani z afektivno

komponento, diskriminacija zaradi starosti pa je usklajena z vedenjsko komponento.
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Obstaja veliko raziskav, ki opredeljujejo stereotipe, povezane s starostjo. Ti stereotipi
vplivajo na to, kako se sprejemajo odlocitve na delovnem mestu. Raziskave
predsodkov, povezanih s starostjo, kazejo, da se na starejse delavce na splosno gleda
bolj negativno kot na mlajSe. Nazadnje so raziskave o diskriminaciji zaradi starosti
pokazale, da se starejsi delavci tezko zaposlijo, pridobijo moznosti usposabljanja in

razvoja ter napredujejo v karieri (Cadiz, Pytlovany & Truxillo, 2017).

Ce na primer predpostavimo, da je talent prirojen, se lahko TM veliko bolj
osredotoci na prepoznavanje in zaposlovanje nadatjenih zaposlenih kot na njihov
razvoj. Ce pa predpostavimo, da je talent mogoce razviti, se lahko TM moéno
osredotoci na usposabljanje in razvoj zaposlenih (Meyers, van Woerkom & Dries,
2013), pri cemer pa je prav TM starejsih problematicen, saj so delodajalci pogosto
obremenjeni s stereotipi in posledi¢no ne vlagajo v starejse talente in se ne trudijo,
da bi jih zadrzali.

Po hitrem pregledu najpogostejsih (zlasti negativnih) stereotipov, povezanih s
starej$imi zaposlenimi, ter po izvedeni analizi stroskov in koristi (angl. cost-benefit
analysis) zaposlovanja starejsih predstavimo teorije, ki pojasnjujejo, zakaj mora biti

TM starejsih zaposlenih specificen in drugacen od splosnega upravljanja talentov.
2.1 Stevilni stereotipi v zvezi s starej$imi (tudi talentiranimi) zaposlenimi

Raziskave kazejo, da se mnogi starejsi zaposleni Se vedno soocajo s Siroko
raz$irjenimi negativnimi, s starostjo povezanimi stereotipi, zlasti glede njihove
motivacije, uspesnosti, fleksibilnosti in ucenja (Posthuma & Campion, 2009).
Pogosto delodajalci izrazajo zaskrbljenost, da bodo starejsi zaposleni nemotivirani,
skepti¢ni in celo nezmozni za ucenje novih tehnologij, drazji zaradi vecje odsotnosti
z dela in stroskov zdravstvenega varstva ter manj produktivni in inovativni (Cappelli
& Novelli, 2013).

Posledice negativnega stereotipiziranja se odrazajo na makro-, mezo- in mikro ravni.
Na druzbeni (makro) ravni stereotipi povzrocajo potencialno negativine odnose do
starej$ih delavcev. Na mezo ravni lahko stereotipi sprozijo klimo starostne
diskriminacije (npr. Kunze, Boehm in Bruch, 2011), ki lahko vpliva na
organizacijske, delovne in delovne prakse, kot je zagotavljanje manjse podpore in
manj priloznosti starej$im delavcem kot mlajsim. Na mikro ravni pa se lahko zgodi,

da starejsi zaposleni ponotranjijo negativne starostne stereotipe (Kornadt in
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Rothermund, 2012). Starejsi zaposleni se na obcutek negativnih stereotipov obicajno
odzovejo bolj negativno kot mlajsi zaposleni (Finkelstein, King in Voyles, 2015).
Tudi talentirani zaposleni se lahko zaradi omenjenih stereotipov (in posledi¢no
vedenja delodajalcev oz. HRM in sodelavcev) zacnejo pocutiti nepomembne za

podjetje ali celo odvec.

Bellotti et al. (2023) so ugotovili, da starostni stereotipi negativno vplivajo tudi na
tiste, ki jih gojijo (in vanje verjamejo), kar se kaze prek odnosnih vidikov delovnega
okolja. Obremenjena s stereotipi, HRM podjetja ne izkoristi potenciala svojih
starejsih talentov in posledicno podjetje izgublja konkurencno prednost (glede na

tekmece, ki uspesno izvajajo TM starejsih zaposlenih).

Ugotovimo, da so negativni stereotipi za TM starejsih zaposlenih zelo rusilni. Po
drugi strani pa Wang in Shi (2024) ugotovita, da odsotnost stereotipov oziroma celo
pozitivni stereotipi (tudi avto-stereotipi) pozitivno vplivajo na starejSe talente.
Starejsi zaposleni, ki o sebi gojijo pozitivne stereotipe, imajo mo¢no motivacijo za
samoaktualizacijo, pripisujejo pomen ucenju in razvoju ter so proaktivni pri ucenju
novih tehnologij in metod, medtem ko lahko u¢ni cilji zelo motivirajo take zaposlene
k inovacijam. Ko organizacijsko okolje goji pozitivne stereotipe o starejsih, jim to
daje obcutek vrednosti in se pocutijo Custveno varne, kar vpliva tudi na prenos
znanja med generacijami. Pozitivna staliS¢a, ki jih zaznavajo v delovni sredini, jih
spodbujajo k prepoznavanju svoje vrednosti v organizaciji in s tem k bolj

prosocialnemu vedenju (isti vir).

Na tem mestu je smiselno povzeti, da vse ve¢ raziskav (apr. Guillén & Kunze, 2019;
Znidar$i¢ et al., 2021) dokazuje, da ve¢ina negativnih starostno naravnanih
stereotipov ne drzi. Rezultati raziskav potrjujejo, da so starejsi zaposleni prav tako
zeljni novih znanj, produktivni, ustvarjalni, prilagodljivi, prozni in inovativni, kot to
velja za njihove mlajse kolege, in da so navedene zmoznosti bolj povezane z
osebnostnimi lastnostmi (ekstravertiranost, prijetnost, zavednost, custvena

stabilnost, odprtost) kot s starostjo posameznika.

Pri tem posebej opozarjajo na klju¢ne spremembe, ki jih je mogoce zaznati med
starej$imi zaposlenimi preko trendov, kot so: vse boljse zdravje, povecana energija,
povecana aktivnost v kasnejsih obdobjih Zivljenja in daljse zivljenjsko pricakovanje
(Kanfer & Ackerman, 2004). Akumulirano znanje, strokovne vescine, izkusnje in

modrost lahko v kombinaciji z bolj$im zdravjem in v odsotnosti druzinskih skrbi ter
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obremenitev v kasnejsih obdobjih Zivljenja povzrocijo celo ugoden ucinek in
vplivajo na povecanje sproscene inovativnosti med starejsimi zaposlenimi (Watr,
2001; DeLong, 2004).

Raziskave (npr. Guillén & Kunze, 2019) kazejo, da mnogi starejsi zaposleni prav na
podlagi bogatih izkuSenj lahko kompenzirajo kognitivho nazadovanje (ki naj bi
slabilo inovativni potencial starejsih). Prav bogate izkusnje starej$im zaposlenim
omogocajo SirSe in globlie razumevanje procesov. Ce znajo razmisljati izven
ustaljenih okvirjev (angl. out of the box) — kar se pogosto zgodi prav v sodelovanju z
mlaj$imi sodelavci — so lahko pravi vir inovativnih idej, pri ¢emer je kljucno
sodelovanje s sodelavci (zlasti medgeneracijsko in interdisciplinarno — mogoce
medoddel¢no). Izpostavljenost Sirokemu spektru znanja drugih spodbuja vzajemno
ucenje in ima za posledico bolj fleksibilne in kompleksne kognitivne sheme, ki
krepijo posameznikovo ustvarjalno sposobnost (Perry-Smith & Mannucci, 2015). Ce
so zaposleni fizicno, mentalno in emocionalno zdravi in zadovoljni, so tudi
inovativni. Inovativno vedenje je nelocljivo povezano z druzbenimi procesi in
socialnimi stiki med sodelavei (Perry-Smith & Mannucci, 2015), ¢emur starejsi

(talentirani) zaposleni pripisujejo velik pomen (Carstensen, 1995).

Glede ucinkovitosti pri delu lahko sklenemo, da med mlajsimi in starejsimi
zaposlenimi naceloma ni razlik, Se zlasti, ¢e (Hedge, Borman, Lammlein, 2006): (1)
HRM znotraj organizacij skrbi za ohranjanje delovne zmoznosti zaposlenih; (2)
imajo zaposleni visoko raven znanja in izkusen]j pri svojem delu; (3) imajo precej
proznosti pri nacinu in ¢asu opravljanja svojega dela; (4) so visoko motivirani za
doseganje dobrih delovnih rezultatov; (5) se pri svojem delu ne soocajo z velikimi in
pogostimi spremembami; (6) uzivajo podporo sodelavcev in nadrejenih ter (7) so

delezni potrebnega stalnega izobrazevanja na delovnem mestu.

V spodniji tabeli prikazujemo najpogostejSe mite in realna dejstva glede starejsih

zaposlenih.
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Tabela 1: Miti in realna dejstva v zvezi s starej§imi zaposlenimi

MITI ALNOST (DEJSTVA)

Poskodbe pri delu so med
starejSimi zaposlenimi bolj
pogoste.

Mit ne drzi; v resnici je med starej$imi zaposlenimi manj poskodb pri
delu, ker so bolj previdni in racionalni pri opravljanju delovnih nalog
ter z leti razvijejo rutino.

Starejsi so vsi enaki.

Razlike med posamezniki znotraj starostne skupine so pogosto vedje,
kot jih belezimo med starostnimi skupinami.

Starejsi niso zmozni in
(ali) niso naklonjeni ucenju
novih procesov in vescin.

Starost ne doloca stopnje radovednosti in volje do ucenja. Véasih
starejsi potrebujejo ve¢ Casa, da se naucijo novih veséin, tehnologij itd.,
vendar se pri ucenju — ob predpostavki uporabe ustreznih metod —
odzivajo enako dobro kot mlajsi zaposleni. Pogosto izkazujejo visoko
motivacijo za ucenje.

Starejsi delavci nimajo
znanj ali volje za delo z
umetno inteligenco (UI).

Starejsi delavci aktivno uporabljajo in se prilagajajo novim
tehnologijam, vkljuéno z umetno inteligenco. Zaradi svojih prednosti
v kriti¢cnem misljenju in resevanju problemov so dobro opremljeni za
naloge, ki jih poganja umetna inteligenca.

Starejsi se izogibajo novim
tehnologijam in
postopkom.

Mnogi zaposleni — ne glede na starost — uzivajo ob uvajanju novih
tehnologij. Stevilo uporabnikov interneta se npt. najbolj povecuje med
starejsimi nad 50 let. Starejsi se dobro odzivajo na inovacije, zlasti, ce:
a) so v tesni povezavi s tem, kar Ze znajo, b) dopusc¢ajo samo-
regulacijo hitrosti u¢enja in c) nudijo priloznosti za vajo in podporo.

Starej$i so pozabljivi.

Dolgotrajni spomin z leti narasca. T. i. kontekstualna inteligenca, torej
tista, ki temelji na Zivljenjskih izkusnjah, je stabilna ali celo rahlo
narasca.

Izpopolnjevanje in
izobrazevanje starejsih se
ne izplaca, saj se stroski le-
tega ne povrnejo.

Starejsi so bolj lojalni in ne menjujejo sluzb tako pogosto kot mlajsi
zaposleni, zlasti ¢e so cenjeni in dobivajo priznanje za svoje napore.
Ob trendu podaljSevanja obdobja zaposlitve starejsih postaja
smiselnost vlaganja v njihovo izobraZevanje vse manj sporna. V
ekonomiji znanja se obdobje »povracitve« vlaganj v izobrazevanje
kraj$a za vse zaposlene, torej je smiselno vlagati v izobrazevanje (tudi)
starejsih.

Starejsi zaposleni so manj
produktivni.

Produktivnost je zelo individualna in variira bolj znotraj dolocene
starostne skupine kot med starostnimi skupinami. Raziskave niso
pokazale, da bi starost pomembno vplivala na zmanjsanje
produktivnosti vsaj do sedemdesetih let starosti. Sicer bi bili starejsi
lahko manj produktivni v primeru opravljanja tezkih fizi¢nih del,
vendar vecina sluzb ni povezana z ekstremnimi fizi¢nimi napori.
Hkrati starejsi zmanjsano fizi¢no zmogljivost nadomescajo z veéjo
izkusenostjo, rutino in zbranostjo pri delu. Delu se nac¢eloma dobro
posvetijo in imajo obcutek odgovornosti.

Starejsi tezje navezujejo
stike s strankami.

Starejsi se bolje odrezejo pri poslovanju s strankami, ¢e gre za
dejavnosti, kjer so pomembne izkusnje ali ¢loveske vrline. Zlasti so

klju¢nega pomena dolgotrajne osebne vezi med poslovnimi partnerji
in tudi vezi s strankami.

Starejsi zaposleni niso
prozni.

Starejsi so pogosto bolj previdni, zato delujejo neprozno, vendar v
korist vedje natan¢nosti in varnosti.

Starejsi imajo zmanjSane
mentalne in intelektualne
ZMOozZNosti.

Studije pottjujejo, da intelektualne sposobnosti ostajajo nespremenjene
do sedemdesetih let in ve¢. Kratkoro¢ni spomin lahko nazaduje ze od
40 leta dalje, zmoznost ucenja novih stvati pa se za¢ne zmanjsevati ze
pri 25 letih. Merljivo, globoko znanje — modrost — s staranjem narasca.
Starost pozitivno vpliva na povecevanje zmoznosti kriti¢ne presoje,
odlocanja, resevanja problemov in na povecanje splosnih znanj.
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MITI REALNOST (DEJSTVA)

Tudi tukaj so razlike ve¢je znotraj dolocene starostne skupine kot med
Vecina starejsih je sibkega | starostnimi skupinami. Zdravje je zelo individualno doloc¢ena

zdravja. dimenzija. Vecina kroni¢nih bolezni je danes elegantno obvladljiva in
ne vpliva na zmanjsanje delovne zmoznosti.

Raziskave pottjujejo, da so bolniski izostanki bolj ali manj
enakomerno porazdeljeni po starostnih skupinah; sicer so starejsi na

Starejsi so pogosteje na bolniskem dopustu v povpredju dlje kot mlajsi zaposleni, vendar v
bolniskem dopustu kot celoti gledano vzamejo manj bolniskih in tudi glede toc¢nosti prihajanja
mlajsi. na delo se boljse izkaZejo kot mlajsi kolegi. Izrazitej$a obolevnost,

povezana z daljsimi obdobji zdravljenja v bolnisnici, se naceloma
pojavlja Sele po osemdesetem letu starosti.

V preteklosti je to bilo res; Ze za baby boom generacije to ne velja.
Starejsi vse bolj zavzemajo pomembna, na znanju temeljeca delovna
mesta.

Vse ve¢ starejsih zaposlenih Zeli svoje delovno zivljenje podaljsati,
tako iz stevilnih osebnih kot iz finan¢nih razlogov. Ob primernih
pogojih in ustrezno motivirani si zelijo podaljSevati delovno Zivljenje.
Vir: Baltes, Smith, 1990; Bellotti et al., 2023; Goldberg & Ramsey, 2005; Guillén & Kunze, 2019; Ilmarinen, 2006;
Kooij, Zacher, Wang & Heckhausen, 2020; Munk et al., 2003; Posthuma & Campion, 2009; Spirduso, 1995; Wart,
2001; Znidarsi¢, 2008; Znidari¢ et al., 2021.

Starejsi zaposleni so nizje
izobrazeni.

Starejsi komaj ¢akajo, da
se lahko upokoijijo.

2.2 Koristi zadrZanja srebrnih talentov (na druZbeni, organizacijski in
individualni ravni)

Talentirani (starejsi) zaposleni so tisti zaposleni, ki s svojim znanjem in izkusnjami
dajejo pomemben doprinos podjetju in zanj predstavljajo kljuéni (cloveski) kapital.
Z vidika HRM (TM) Meyers, van Woerkom in Dries (2013) definirajo talentiranega
zaposlenega kot zaposlenega z nadpovpre¢nimi kompetencami, zmoznostmi in
potencialom, ki nesorazmerno (veliko) prispeva k organizacijskemu uspehu. Pogosto
so talenti opredeljeni tudi kot ljudje z visokim potencialom (angl. high potentials) ali
zelo uspesni zaposleni (angl. bigh performers). V praksi podjetja véasih opredeljujejo
talent ozje (najboljsih 5-10 % zaposlenih) ali Sirse (vsi zaposleni, katerih znanja in

spretnosti so klju¢ni za doseganje poslovnih ciljev).

Z vidika doseganja uspehov in posedovanja kompetenc lahko talentiranega
zaposlenega opredelimo kot osebo, ki konsistentno presega standardne dosezke in
izkazuje: a) izjemno tehni¢no ali strokovno znanje, b) prilagodljivost in agilnost v
ucenju, ¢) ustvarjalnost in inovativnost ter ¢) vodstveni potencial in/ali vpliv na
sodelavce. Za starejSega talentiranega zaposlenega je relevantno tudi, da ima poleg
redkih strokovnih znanj tacitne narave tudi bogate izkusnje in/ali mreze, dragocene

za organizacijo.
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Take starejse zaposlene je vsekakor modro zadrzati v podjetju in jih spodbujati, da
svoje delovno zivljenje podaljSujejo. Sploh pa obstaja cela vrsta razlogov, zakaj je
srebrne talente vredno zadrzati. Koristno je tako z vidika posameznika kot tudi

organizacije in druzbe.

Zadrzevanje talentov v delovnem zivljenju je z vidika druZbe najbolj smiselno
zaradi ublazitve morebitnih negativnih uéinkov staranja prebivalstva na gospodarsko
rast in drzavne proracune. Zgodnji odhod s trga dela ima neposredne fiskalne
posledice za vlade zaradi povecanih socialnih prejemkov in zmanj$anih prihodkov
od dohodnine. Starajo¢a se druzba povzroca zaskrbljenost zaradi upadajoce rasti
BDP na prebivalca kot posledice upada delovno aktivnega prebivalstva (Bloom,
Canning in Fink, 2010). Prav tako ima posledice za javne finance zaradi narascajocih
stroskov pokojnin in zdravstva (Aksoy et al., 2019). Podaljsevanje zaposlitve je tudi

pomemben nacin za preprecevanje revscine starejsih.

Z vidika organizacije je pozitivnih uc¢inkov zadrzanja starejsih talentov Se vec. Na ta
nacin se organizacije pripravijo na krizno pomanjkanje delovne sile, na grozeco
vojno za talente. Ohranjajo svoj intelektualni kapital (ki vkljuc¢uje poklicne
kompetence, specificna znanja, oblikovana znotraj dolocene organizacije,
ustvarjalnost in inovativnost), zadrzijo kljuéna znanja, zmanjsujejo stroske
fluktuacije. Vemo, da je zamenjava zaposlenih, Se zlasti, kadar so znanja
specializirana, zelo draga, poleg tega je fluktuacija zaposlenih lahko tudi nalezljiva,
kar pomeni, da lahko Sitjenje fluktuacije zaposlenih po delovnem okolju (recimo

mnozi¢ni odhodi v pokoj) povzroci Se dodatne stroske.

Razloge zadrzevanja starejiih talentov, ki jih navajajo podjetja (Znidarsic. 2008),
lahko strnemo v tri skupine, in sicer: notranje poslovne razloge (nizji stroski,
potrebe po mentorskih vlogah, ohranjanje posebnega znanja in izkusenj,
management nasledstva), zunanje vzvode (sloves delodajalca po meri (angl. enzployer
of choice), spreminjajoca se delovna zakonodaja, novi trendi pri nacrtovanju
upokojitve — postopne poti upokojitve) ter probleme na trgu dela (predvsem

pomanjkanje delovne sile in dolocenih znanj, tezave z managementom nasledstva).

Nazadnje je zadrzevanje srebrnih talentov v delovnem zivljenju koristno tudi za
posameznika. Ramovs$ (2003) opredeljuje kljucne potrebe starejsih (med njimi
mnoge veljajo na splo$no, ne glede na starost ¢loveka), in sicer: (1) potreba po

materialni preskrbljenosti, (2) potreba po ohranjanju telesne, dusevne in delovne
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svezine, (3) potreba po osebnem medcloveskem odnosu, (4) potreba po predajanju
zivljenjskih izkusenj in spoznanj mlajsim generacijam, (5) eksistencialna potreba po
dozivljanju smisla starosti, (6) potreba po negi v starostni onemoglosti in (7) potreba
po nesmrtnosti. Za starost so posebno znacilne potrebe po medcloveskih odnosih,
po predajanju svojih izkusenj in znanj ter eksistencialne potrebe. Vec potreb, kot jih

lahko ¢lovek zadovolji, bolj kakovostno zivi.

Aktivnost v smislu zaposlenosti pomaga zadovoljevati vseh sedem potreb, tudi v
starosti. Ze potreba po materialni preskrblienosti se bo v sodobni razli¢ici
zadovoljevala tako, da bo ¢lovek delal, dokler bo zmogel. Potreba po ohranjanju
telesne, duSevne in delovne svezine se v veliki meri simultano udejanja ve¢inoma z
zaposlitvijo. Potrebo po osebnem medcloveskem odnosu mnogi starejsi
zadovoljujejo s kontakti s svojimi sodelavci, ki jih jemljejo kot »druzino«, vloge
mentorjev na delovnhem mestu pa zelo ucinkovito zadovoljujejo potrebo po
predajanju zivljenjskih izkusenj in spoznanj mlajsim generacijam. Tudi potreba po
dozivljanju smisla starosti se pogosto odraza v poklicu ali sluzbi, obdobje zaposlitve
v ve¢ smislih pomembno zaznamuje in zadovoljuje kasnejso potrebo po negi v
starostni onemoglosti — tudi v povezavi z materialno preskrbljenostjo — in, nazadnje,
potreba po nesmrtnosti je mo¢no povezana s clovekovo »zapuscino, zlasti z deli in

dosezki v najplodnejsem obdobju Zivljenja, ko je bil zaposlen.

Upokojitev pogosto vodi v obcutek izolacije in osamljenosti; socializacija je v veliko
primerih povezana zgolj s sluzbo. S staranjem in z upokojitvijo lahko dobijo ljudje
obcutek nepomembnosti, njihovih nasvetov nihc¢e ne potrebuje, za svet niso vec
koristni, samopodoba se poslabsa. Obcutek se lahko poglablja in vodi v depresijo,
ki se kaze v $e vedji pasivnosti in posledi¢no v zdravstvenih tezavah in boleznih
(Goldberg, 2005). Mentalno in fizicno zdravje je namre¢ moc¢no odvisno od socialne
vkljucenosti posameznika (Melchior et al, 2003). Znanost tudi ohranjanje
mentalnega zdravja povezuje z aktivnostjo in s stalnimi mentalnimi izzivi (Goldberg,
2005). Za mnoge ljudi pomeni upokojitev izgubo identitete, poklicna dejavnost
pomeni druzenje s kolegi in prijatelji, pomeni tudi druzbeni status, s poklicem se
mnogi poistovetijo (isti vir). Se zlasti vse to velja za izobrazenega, izkusenega in

talentiranega posameznika.
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2.3 Posebnosti managementa starejsih talentov — teoreti¢no ozadje

Osnovni koncept TM je bil uveden pred vec kot desetletjem, konec devetdesetih let
prejs$njega stoletja, ko je skupina svetovalcev McKinsey uvedla izraz »vojna za
talente« (angl. war for talents; Chambers et al., 1998). Sirsa definicija (Stahl et al., 2007)
TM opredeli kot sposobnost organizacije, da privabi, izbere, razvije in obdrzi klju¢ne
zaposlene. TM je del $irSega podrodja ravnanja z ljudmi pri delu (HRM) in vkljucuje
niz izbranih HRM praks, osredotocenih na privabljanje in zadrzevanje (Lewis &
Heckman, 2006) manjse ciljne skupine posebej nadarjenih posameznikov (ki jih
prepozna organizacija). Njihova kljuéna pomembnost za organizacijo pravzaprav

pojasnjuje smiselnost TM.

Na tem mestu je smiselno povedati, da so Festing, Schifer in Scullion (2013)
ugotovili, da obstajajo glede na prakse (vrsto ukrepov in intenzivnost) TM v
organizacijah tri razliéne vrste TM, in sicer: visoko angagirani TM (angl. highly engaged
TM), TM, ki temelji na zadrevanju talentov (ang). retention-based TM) in reaktivni TM (angl.
reactive TM). Reaktivni TM pravzaprav ni zazelena opcija, saj je zanj znacilno zelo
omejeno proaktivno delovanje v »vojni za talente, le majhen poudarek je namenjen
dejavnostim usposabljanja in razvoja talentov ali drugim ukrepom za ohranitev
nadarjenih posameznikov, prav tako zmeren trud je namenjen nacrtovanju cloveskih
virov in nasledstva. Najboljsa skrajnost je seveda t. i. visoko angagirani TM, kjer
organizacije intenzivno »delajo na talentih«, obsezno vlagajo v usposabljanje, skrbijo
za rast in razvoj svojih talentov, njihovo zadrzevanje ter so precej angazirane v smislu
privabljanja in zaposlovanja talentov. Ker predpostavljamo, da so starejsi zaposleni
ze dolgo del organizacije, se v celotnem poglavju posvec¢amo zlasti vmesni razlicici
TM, to je TM, ki temelji na zadrZevanju talentov. Ze naziv pove, da je ta vrsta
TM nekje med obema ekstremoma, je v bistvu podmnozica visoko angaziranega
TM. Za naso tematiko je relevantna, saj ni toliko osredotocena na dejavnosti za
privabljanje talentov, temve¢ na zadrzanje Ze prisotnih srebrnih talentov v

organizaciji.

Medtem ko so Bethke-Langenegger in sodelavci (2011) ugotovili, da imajo vse
strategije TM neposreden pozitiven vpliv na motivacijo talentiranih zaposlenih, je
Chami Malaeb (2012) v raziskavi dodatno potrdila, da so imele ravno prakse razvoja
in gadrgevanja falentov najvedji vpliv na zavzetost in prispevek zaposlenih. Ucinek je
bil §e potenciran, ¢e so se zaposleni zavedali (so vedeli), da so jih njihova podjetja

prepoznala kot »talent« (Festing & Schifer, 2014), kar je tudi skladno z motivacijskim
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uc¢inkom, ki ga razlozita teorija socialne izmenjave (angl. social-exchange theory) in

psiholoska pogodba, ki obe podpirata splosno logiko TM.

Bethke-Langenegger in sodelavci (2011) so svoje ugotovitve pojasnili z argumentom,
da sta zavest o pripadnosti skupini talentov (privilegirani skupini zaposlenih z
visokim potencialom) ter prejemanje pozornosti in uzivanje priznanja ter ugleda
pozitivno vplivala na motivacijo talentiranih zaposlenih, kar je skladno z
ugotovitvami zelo zgodnjih raziskav organizacijskega vedenja, kot so bile
Hawthornove studije (Mayo, 2003). Ti raziskovalci so sklepali, da nadarjeni zaposleni
zelijo ostati v svojih podjetjih ter nekaj prispevati v zameno za nalozbo in zaupanje,
ki jim ga izkazujejo njihove organizacije. To je skladno s psiholosko pogodbo, ki
jo Denise Rousseau (1990, str. 389) definira kot »individualno prepricanje o
vzajemnih obveznostih oziroma izmenjavah med zaposlenim in delodajalcem.
Zaznavanje glede skladnosti, »kaj podjetju zaposleni da in kaj v zameno dobi od
organizacije nazaj«, je zelo individualno, prav tako zaznavanje izpolnitve (oziroma
neizpolnitve) psiholoske pogodbe. Poudarek na posameznikovem zaznavanju dela
psiholosko pogodbo dinami¢no in subjektivno. Zaposleni (tudi talentirani) se bo v
sluzbi vedel na zazeleni nacin (»dal bo vse od sebe«), ¢e bo imel obcutek, da — skladno
z njegovimi vlaganji — delodajalec uresnicuje obljube, zaveze in obveznosti (teorija
socialne izmenjave). Za TM je pomembno, da zaposleni prepozna smiselnost
nalozbe v razvoj in kariero talentov, le-ti pa prejmejo znak, da je njihov prispevek

cenjen.

Poleg teorije socialne izmenjave, ki se izraza skozi psiholosko pogodbo, so za TM
starejsih  pomembne $e nekatere, zlasti psiholoske in socioloske teorije. Ze
Maslowova teorija potreb, znana tudi kot hierarhija potreb, opisuje ¢lovekovo
motivacijo kot zaporedje ravni, ki si sledijo od osnovnih do visjth (Maslow, 1943). S
starostjo naj bi prevladovale visje potrebe, recimo po ugledu, spostovanju in

samoaktualizaciji, kar je pri TM starejsih pomembno upostevati.

Jung je leta 1960 razvil teorijo individuacije, katere bistvo je, da clovek skozi
zivljenje zdruzuje zavestne in nezavedne dele svoje osebnosti, da bi dosegel notranjo
celovitost in avtenti¢no samouresnicitev. Cilj individuacije je doseci celovitost
osebnosti in postati tesni¢no to, kar smo v svojem najglobljem bistvu. [zobrazeni
in talentirani posameznik se zelo pogosto identificira s tem, kar dela, kar je dosegel
v sluzbi. Heckhausen in sodelavci (2010) so razvili teotijo Zivijenjske poti — razvoja
v zivljenjskem obdobju (angl. Life-Course — Life span development theory), ki
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predpostavlja, da je primarni nadzor (nad okoljem) stalna prednostna naloga ljudi
skozi celotno zivljenjsko obdobje. To je $e posebej pomembno za obravnavo
psiholoskih procesov v kontekstu delovnega mesta (Rudolph, 2016). Ta teorija
ponuja specificen in na procese osredotocen konceptualni okvir za razumevanje,
kako je samoregulacija vklju¢ena v ohranjanje in/ali ponovno vzpostavitev
skladnosti (ujemanja) med starajo¢imi se zaposlenimi in njihovim delovnim okoljem
(P-E fit; npr. Zacher, Feldman & Schulz, 2014).

V devetdesetih letih prej$njega stoletja in pozneje so psihologi, ki se ukvatjajo z
razvojem zivljenjske dobe, razvili dva vplivna in povezana modela oziroma teoriji, ki
lahko omogoc¢ita uspesno staranje (tudi na delovnem mestu), in sicer sta to: a) teorija
selekcije, optimizacije in kompenzacije ter b) teorija socio-emocionalne
selektivnosti. S teorijo selektivne optimizacije s kompenzacijo (angl. Selective
Optimization with Compensation, v nadaljevanju SOC) (Baltes, P. B., 1997), ki se
osredotoca na pridobivanje in izgubo virov ter neizogibno izgubo virov, ki spremlja
staranje — kar pa zahteva prerazporeditev razpolozljivih virov za kompenzacijo tistih,
ki odpovedujejo, — se prepleta (in dopolnjuje) tudi teorija ohranjanja virov (angl.
Conservation of resources theory, v nadaljevanju COR; Hobfoll, 2011), ki izhaja iz nacela,
da si posamezniki prizadevajo pridobiti, ohraniti, negovati in za$cititi tiste stvari, ki
jih najbolj cenijo. To je motivacijska teorija, ki govori, da si je ¢lovek evolucijsko
prizadeval pridobiti klju¢ne vire (recimo za prezivetje) in da nenehno tezi, da

pridobljene resurse tudi ohranja.

Po teoriji socialno-Custvene selektivnosti (angl. socio-emotional selectivity theory, v
nadaljevanju SST; Carstensen, 1995) posameznike skozi vse zivljenje vodi isti klju¢ni
bistveni niz socialno-Custvenih ciljev, kot so: iskanje novosti, biti
potreben/pomemben in $irjenje lastnih obzorij. Vendar pa se relativna priotiteta
razlicnih skupin ciljev spreminja glede na zaznani preostali ¢as v zivljenju. Ko so
ljudi razlicnih starosti sprasevali oziroma prosili, naj navedejo relativni pomen
razlicnih ciljev in nacrtov, so mlajsi odrasli dali vecji poudarek nabiranju znanja in
razvoju kariere, medtem ko so starejsi zaposleni dali prednost ¢ustveno smiselnim
oziroma custveno pomembnim ciljem (Lang & Carstensen, 2002). Starejsim
zaposlenim so odnosi med sodelavci pomembnejsi od kariernega razvoja. V delu
iScejo smisel in cCustveno zadovoljstvo. Ljudje s staranjem dajejo prednost
custvenemu dobremu pocutju in pomembnim odnosom. Starejsi posamezniki se

osredotoc¢ajo na kakovostne socialne odnose in pozitivna doZivetja, saj se



188 1721vI MANAGEMENTA TALENTOV

zavedajo omejenega Casa zivljenja, ki je pred njimi. V delovnem okolju je zato treba

spodbujati podporne kulture, kjer se starejsi zaposleni pocutijo cenjeni.

Teorija samo-dolocbe (angl. Self-determination theory, v nadaljevanju SDT), ki sta jo
razvila Ryan in Dect (2000), trdi, da so ljudje inherentno (nelocljivo, nerazdruzno)
motivirani: (1) za razvoj svojih interesov in spretnosti, (2) za povezovanje, druzenje
z ljudmi, za sodelovanje z drugimi ter (3) za doseganje oziroma izkoris¢enje svojega
polnega potenciala, ¢e hkrati izpolnjujejo potrebe po: a) avtonomiji (angl. autonomy; po
samoregulaciji, po tem, da so ustvarjalci ali vsaj lastniki svojih odlocitev, da imajo
kontrolo nad svojim zivljenjem); b) kompetentnosi (angl. competence; po ucinkovitosti
pri tem, kar poc¢nejo, in obvladovanju novih spretnosti); in ¢) povezanosti oziroma
podobnosti/sorodnosti in  pripadnosti  (angl. relatedness; potrebe po obcutku
povezanosti s sodelavei in obcutku simpatije z vsaj nekaterimi sodelavci in

nadrejenimi).

Na socioloski ravni teorije obravnavajo vlogo starejsih v druzbi ter pomen
ohranjanja aktivnega zivljenjskega sloga in druzbenih povezav (druzbenih vlog) za
pozitivno dozivljanje starosti in uspesno staranje. Ta skupina teorij obravnava
druZbeno vlogo starejsih in nacin, kako druzba oblikuje njihove izkusnje. Teorija
aktivnosti (angl. activity theory) trdi, da je uspesno staranje posledica tega, da starejsi
ostajajo socialno aktivni in vkljuceni v druzbo (Havighurst, 1961). Teorija
predpostavlja, da ohranjanje Zivljenjskih vlog, osebnih odnosov in aktivnosti vodi
do subjektivnega dobrega pocutja v starosti. Starej$i zaposleni ostanejo sre¢nejsi in
bolj zdravi, ¢e se aktivno vkljucujejo v druzbo, delo in druzinske dejavnosti. V skladu
s to teorijo so zadovoljni, ¢e ostajajo druzbeno in poklicno aktivni. Teorija
kontinuitete (angl. continuity theory) je bila razvita za raziritev teotije aktivnosti
(Atchley, 1971). Teorija nakazuje, da vecina starejsih odraslih ohranja enako raven
aktivnosti in socialnih odnosov kot v prejs$njih zivljenjskih obdobjih. Teorija pravi,
da posamezniki po vsej verjetnosti s staranjem ohranjajo svoje prejsnje navade in

zivljenjski slog.

Za TM so zgoraj omenjene teorije sporocilne, saj razlagajo specifiéne potrebe
starejsih zaposlenih, ki si jih (zlasti izobrazeni in talentirani) prizadevajo zadovoljiti.
Delovno okolje je pravzaprav idealno za zadovoljitev cele vrste (starostno-
specifi¢nih) potreb. Teorije dokazujejo, da si talentirani starejsi zaposleni (tudi v
sluzbi) vecinoma zelijo ohraniti to, kar imajo, to, kar so, kar pomenijo v podjetju, in

bodo zato selekcionirali cilje ter prioritete, optimizirali poti za uresnicitev ciljev in



J. Znidarsic: Je vas talent »srebrmi pantere? Zadrsite ga! 189

kompenzirali resurse, ki jih s starostjo izgubljajo (upad funkcionalne zmoznosti

nadomescajo z izkusnjami).

V spodnijt tabeli zgosceno prikazemo najpomembnejse teorije, ki jih je smiselno
upostevati pri oblikovanju splosne strategije aktivnega staranja na organizacijski
ravni, pri ¢emer so za ucinkovit — generacijsko specificen model TM (bolj kot
bioloske) relevantne zlasti psiholoske in socioloske teotije. V desnem stolpcu tabele
povezemo klju¢ne izsledke posameznih teorij s podrodji delovanja znotraj celostnega
modela TM starejsih zaposlenih. Ta podrocja so: vodenje (miselni modeli) ter
vkljucujoca organizacijska kultura, management znanja, management zdravja
zaposlenih, management delovnega okolja (job design in ergonomija), management

vecgeneracijskega sobivanja in HRM prakse.

Tabela 2: Teorije, povezane s staranjem zaposlenih, njihov pomen za vodje in HRM ter
podrocje managementa starejSih zaposlenih, ki se prioritetno ustrezno odziva z ukrepi

Pomen teorij za vodje in HRM ter relevantna podrocja
delovanja znotraj celostnega modela managementa
starejSih zaposlenih
Delovno okolje, ergonomija
Prilagoditev delovnih pogojev:

Teotije, povezane s

staranjem zaposlenih

—  Ergonomija na delovnem mestu (boljsa osvetlitev, manj
fizicno zahtevna opravila).

BIOLOSKE TEORIJE —  Preoblikovanje, menjava delovnih mest.

R .. —  Fleksibilni urniki za zmanjsanje obremenitve.
- Programirane teorije

Management zdravja:

B Teorije p Oé,kofib —  Podpora pri zdravju (zdravstveni pregledi, programi
(degenerativnih -
dobrega pocutja).
sprememb)

. iy . Management znanja:
Razlagajo celi¢ne, genetske in g )

fizioloSke procese
(spremembe), ki vodijo do
staranja ter vplivajo na telesno
in umsko zmogljivost in zdravije

—  Podpora pri tehnoloskih spremembah:
Dodatna usposabljanja za uporabo novih tehnologij, saj
biologke teorije nakazujejo upocasnjeno prilagajanje.
Management medgeneracijskih sinergij in sobivanja

. . . eneracij:
posameznika (posledi¢no nizja g ) e - . .
produktivnost itd.). —  Starostno raznoliki timi; starejsi v vlogi mentorjev,
svetovalcev.

- Teorija kognitivhega - o ) .
upada - MenFo'rskl programi, kjer mlajsi tzaposlenl pomagajo
starej$im pri digitalnih spretnostih.

HRM prakse za daljse delovno Zivljenje:

—  Namesto upokojitve omogociti delno upokojitev ali
prilagojene delovne naloge, skrb za nenehni karierni

razvoj.

PSIHOLOSKE TEORIJE Vsa podro&ja age managementa _
Upostevanje razli¢nosti potreb posameznikov ter

zavedanje spreminjanja posameznikovih potreb in

vrednot skozi Zivljenjski cikel:

—  Maslova teorija potreb
(Maslow, 1943)
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Pomen teorij za vodje in HRM ter relevantna podrocja
delovanja znotraj celostnega modela managementa
starejSih zaposlenih

Teorije, povezane s

staranjem zaposlenih

- Teorija individuuma - Omogocanje zadovoljevanja osnovnih in visjih potreb
(Jung, 1960) (po Maslowu).

- Teorija Zivljenjske poti | — S starostjo postajajo pomembne visje potrebe, recimo po
—razvoja v ugledu, spostovanju in samoaktualizaciji.
Zivljenjskem obdobju - Upostevanje razlicnosti; personalizacija motivacije.

- Model SOC - Spodbujanje samoregulacije za P-E fit.

—  Teorija COR —  Prizadevanje za dober P-E fit.

—  Teorija SST - Spodbujanje proaktivnega (rajsi kot prilagoditvenega)

—  Teorija SDT vedenja za izboljSanje ali ohranjanje P-E fit.

—  Teotija uteleSenja - Omogociti fokus na kljuéne naloge, kjer imajo najvec
stereotipov izkusenj.

—  Uvesti kompenzacijske mehanizme (npr. dodatni ¢as za
naloge, pomoc¢ pri novih tehnologijah).

- Osmisljanje dela posameznika.

- Osmisljanje ucenja in izpopolnjevanja.

- Zagotavljanje avtonomije, kompetentnosti in obcutka
povezanosti s sodelavci.

- Rusenje stereotipov.

- Grajenje kulture sprejemanja starejsih.

Vsa podrocdja age managementa

Spodbu]an]e premika od »odklopa« k »aktivnosti«:

Dodeljevanje pomembnih (lahko druga¢nih) vlog

SOCIOLOSKE TEORIJE starej$im zaposlenim (npr. mentorske vloge, svetovalne
- Teorija aktivnosti Vlo‘ge). . . . .
(angl. Activity theory) - Prilagojene karierne poti za starejSe:

- Sodelovanje generacij.

- Teorija odklopa (angl.
Disengagement - Stalno strokovno usposabljanje, ucenje.
theory) - Uvajanje postopnega upokojevanja.

— Teorija kontinuitete - Fleksibilni urniki, delo od doma.
(angl. Continuity - Premestitev na manj zahtevno delovno mesto.
theory) Zagotavljanje kontinuitete delovnega Zivljenja:

- Teorija oblikovanja - HRM prakse za zagotavljanje kontinuitete delovnega
subkulture starejSih zivljenja.
(angl. Subculture of - Moznosti delnih upokojitev.

the aging theory) —  Prilagojena delovna mesta.

- Medgeneracijsko sodelovanje.

- Razvijanje in udejanjanje vkljucujocih praks (razbijanje
subkultur) in spodbujanje timskega dela.

Vir: avtorica

Na tem mestu opozorimo, da obstaja $e cel nabor teorij, ki so povezane s staranjem
in starejsimi zaposlenimi, vendar v pricujocem delu niso zajete. Zajete so teorije, ki
nudijo HRM osnovo razumevanja zaznav in vedenj starejSih zaposlenih ter
spodbujajo k oblikovanju in implementiranju odgovorov nanje, torej dobrih praks

managementa starejsih v vsakdanje delovno okolje.
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Tako kot je v HRM nastala posebna podmnozica praks za starejSe zaposlene (t. i.
age management), mora tudi TM za ucinkovito delovanje Ze pri oblikovanju
strategije upostevati specificne znacilnosti starej$ih zaposlenih. Poleg smiselnosti
zavedanja drugacnosti generacij! v smislu stali¢, potreb, vrednot, prioritet,
zaznavanj in odnosu do dela so nam v veliko pomo¢ psiholosko-socioloske teorije
(predstavljene zgoraj), ki smiselno pojasnjujejo doloceno razmisljanje, zaznavanje,
obcutenje ter posledi¢no vedenje starejsih zaposlenih. Prav navedene razlike med
zaposlenimi, ki pripadajo razlicnim generacijam, botrujejo dejstvu, da se starejsi
talenti drugace odzivajo na dolocene poteze (ukrepe) TM, kot to velja za mlajse

talente.

Pripadniki generacije baby boom od svojih delodajalcev najvec pricakujejo v zvezi z
ustreznimi organizacijskimi politikami (kjer npr. pridejo do veljave ukrepi age
managementa: zdravstvena preventiva in kurativa, ergonomija, fleksibilne delovne
prakse, dodeljevanje mentorskih in svetovalnih vlog ...), pripadniki generacije Y pa
najve¢ glede kariernega razvoja. Drugi primer generacijskih razlik — povezanih s
psiholosko pogodbo — je povezan z ravnovesjem med poklicnim in zasebnim
zivljenjem (pripadniki generacije baby boom tega niso dojemali toliko kot obveznost
delodajalca v primerjavi z generacijo Y). Skratka, regultati mnogih raziskay kagejo, da
raglicne generacije nadarjenih v primerfjivih sitnacijah morda nimajo enakib vrst psiholoskih
pogodb. Zato enoten pristop k TM (angl. a one-size-fits-all approach to TM) morda ni
primeren, kar klice po generacijsko specificnih ¢loveskih virih in tudi generacijsko
specificnih strategijah TM (D’Amato in Herzfeldt, 2008).

Preden preidemo na raziskavo in njene rezultate, na hitro preletimo Se
najpomembnej$e (zlasti motivacijske) vzvode starejsih zaposlenih, da bomo zanje
lazje oblikovali strategije TM. Na razlike v vrednotah in stali$¢ih, povezanih z delom,
zlasti glede zadovoljstva z delom, predanosti organizaciji, zvestobe podjetju,
vsezivljenjske zaposlitve in ravnovesja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem,
namre¢ bolj vplivajo generacijske izkusnje kot razlike v fazah kariere, zrelosti ali

starosti zaposlenih (Twenge et al., 2010).

1 Ceprav bi bil bolj ustrezen termin kohorta, v tem poglavju uporabimo izraz generacija in jo opredelimo oziroma
razumevamo kot »skupino ljudi, ki so rojeni priblizno v istem casu in si delijo skupne zivljenjske dogodke v
formativnem, kritiénem razvojnem obdobju (npr. v otrostvu in adolescenci), kar posledi¢no vodi do podobnih
vrednot, pogledov in stalis¢ znotraj vsake generacijske skupine«.
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Kohorta, oznacena kot »baby-boometji, so posamezniki, rojeni po drugi svetovni
vojni, ki so odrascali v povojnem relativno uspesnem obdobju. So bolj optimisti¢ni
kot prejSnja t.i. tiha generacija in imajo moc¢no prepricanje in vero v dosmrtno
zaposlitev. Ta generacija je na splosno predana delu in jo zaznamuje mocna lojalnost
do organizacije (Benson & Brown, 2011). Isti avtorji so tudi ugotovili, da starejsi
zaposleni izkazujejo vecje zadovoljstvo v sluzbi (kot na primer pripadniki generacije

X) in so manj nagnjeni k zamenjavi delodajalca.

Generacija X je znana po manjsi zvestobi delodajalcem in daje vedji poudarek
denarnim nagradam, ravnovesju med poklicnim in zasebnim Zivljenjem, avtonomiji
in neodvisnosti, poleg tega pa je tehnolosko bolj napredna, saj je odrascala ob
uporabi tehnoloskih naprav. Generacija X nima pomislekov glede menjave sluzbe v

primerjavi s sodelavci iz prej$njih generacij.

Tudi generacija Y daje vedji poudarek ravnovesju med poklicnim in zasebnim
zivljenjem ter ceni mobilnost pri delu v zgodnjih fazah svoje kariere. Znano je tudi,

da generacija Y daje velik pomen moznostim usposabljanja in razvoja pri delu.

Za oblikovanje dobre strategije managementa starejsih talentov je smiselno
upostevati zlasti navedene razlike med generacijami (oziroma znacilnosti starejsih),

in sicet:

— Razlike v vrednotah — povezanih z delom: vrednote glede prostega ¢asa in
zunanje vrednote se povecujejo, socialne in notranje (intrinzicne) vrednote pa
se zmanjsujejo (Twenge et al., 2010).

—  V primetjavi z generacijo baby boomerjev mlajse generacije veliko bolj cenijo
prosti ¢as (in tudi zeljo po ravnovesju med poklicnim in zasebnim Zivljenjem)
ter bolj cenijo delo, ki prinasa zunanje nagrade (denar, materialne nagrade,
status itd.).

—  MIajse generacije Zelijo karierno rast (po moznosti hitro vzpenjanje).

—  Generacijska kohorta »post 90s» se je izkazala za bolj individualisticno in
egocentri¢no kot druge generacijske kohorte. Veliko bolj kot druge generacijske
kohorte ceni karierni razvoj in usposabljanje, zeljna je znanja, razvoja in zeli
hitro napredovanje. Pri¢akuje atraktivne nagrade (Festing & Schifer, 2014).

—  Smola in Sutton (2002) sta ugotovila, da se novejse generacije manj strinjajo, da

bi »delo moralo biti eden najpomembnejsih delov clovekovega Zivljenjak, in
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pogosteje, da »bi pustil sluzbo, ¢e bi podedovali veliko denarja«. Baby boomertji
so po drugi strani bolj konservativni in cenijo stabilno sluzbo (so bolj lojalni
delodajalcu). Generacijske kohorte »post 80s« in »post 90s« imajo torej bolj
kratkorocen pogled na svojo zaposlitev in zavzemajo stalisce, da lahko »odidejo,
kadar koli Zelijo«, brez »prihodnjih obveznosti do podjetja«. Njihove kariere so
brez meja (angl. boundaryless careers).

—  Za razliko od mlajsih generacij starejSe generacije iS¢ejo smiselno delo (angl.
meaningful job) in priloznost, da nekaj spremenijo.

—  Starejsi zelijo izpolnjujoce delo, pa tudi visjo raven avtonomije pri delu (Hertel
& Zacher, 2015).

—  Psiholoske pogodbe mlajsih so po vecini »transakcijske« narave, kar poment, da
so bolj kratkorocno naravnane in se osredotocajo na ekonomska razmerja,
medtem ko so za starejSe (zlasti talentirane) zaposlene bolj znacilne »relacijske«
psiholoske pogodbe, za katere so znacilni dolgoro¢nost, osebni odnosi in
visoka ¢ustvena vkljucenost.

—  Starejsi talenti so obicajno tudi najbolj zahtevni zaposleni, najbolj rafinirani pri
zadovoljevanju svojih potreb na delovnem mestu in pri iskanju optimalne
usklajenosti z delovnim okoljem (P-E fit), katerega znacilnosti se pokrivajo z

njihovimi pri¢akovanji.

Tabela 3: Specifike starej$ih in mlajs$ih generacij, ki so za HRM in TM starejsih najbolj
relevantne

Clanki*, ki raziskujejo razlike med
mladimi in starej$imi
(ideja ¢clanka)

Relevantne ugotovitve glede starejSih zaposlenih

v primerjavi z mlaj$imi

—  Milajse motivira: moznosti kariere, poklicne rasti,
napredovanja in finan¢ne nagrade.

—  Stareji zaposleni so manj motivirani z zunanjimi
nagradami (placa, bonusi, status) in bolj z
notranjimi motivatorji (smiselnost, ucenje,
osebna rast).

Staranje in spremembe motivacijskih
vzorcev (motivation shifts with age)
Razmerje med delovnimi znacilnostmi
(npr. zahtevnost, izpolnjenost) in
motivacijo ter zadovoljstvom pri delu s
primerjalno analizo starejsih in mlajsih

—  Starejsi zaposleni so bolj motivirani, ¢e delo nudi
notranjo izpolnitev in izziv, zelijo izpolnjujoce

. delo.
zaposlenih (Boumans, de Jong, Janssen, e . )
2011; Hertel & Zacher, 2015; Inceoglu —  Starejsi zelijo smiselno delo (angl. weaningful
Segers, Bartram, 2012; Kooij et al,, 2011) work), izzive.
—  Pri starejsih $tejejo intrinzi¢ni motivi.
IDEJA: Motivacija naceloma s starostjo —  Hennekam (2015) govori o intrinzicnem
ne upada, spremeni se njen vit! kariernem uspehu (za starejse je pomembno,

kako dozivljajo svoje dosezke).
HRM in TM bi moral dati starej§im pomembno
in smiselno delo, funkcije, jim izkazati
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Clanki*, ki raziskujejo razlike med
mladimi in starejSimi
(ideja clanka)

Relevantne ugotovitve glede starejsih zaposlenih

v primerjavi z mlaj$imi

priznanje, dodeliti mentorske vloge, svetovalne
vloge itd.

Spodbujanje (podpora) in zadrZanje
starej$ih talentov

Sistemati¢ni pregled studij, ki preucujejo,
kateri dejavniki vplivajo na to, da starejsi
zaposleni ostanejo delovno aktivni (Chen,
Gardiner, 2019)

IDEJA: Starejsi si zelijo biti spostovani,
cenjeni in za organizacijo pomembni.

Dejavniki, ki pomagajo zadrzevati starejse talente
vkljucujejo: * moznosti za ucenje in razvoj ®
avtonomija pri delu * obcutek priznanja in
spostovanja ter uzivanje ugleda * dodelitev
mentorskih vlog in priloznosti za deljenje znanja
vkljucujoca organizacijska klima in socialna podpora.
Presenetljivo manj je dokazov, da so fleksibilni
delovni aranzmaji ali visje place same po sebi dovolj
mocne spodbude.

“Who benefits from more tasks?
Older versus younger workers.
Preucevanje vpliva raznolikosti nalog
(task variety) na zadovoljstvo in
angaziranost glede na starost (Zaniboni,
Truxillo, Fraccaroli, McCune, Bertolino,
2014)

—  Mlajsi zaposleni se bolje odzivajo (visje
zadovoljstvo, vecja angaziranost) na visoko
raznolikost nalog.

Konkurencno prednost organizacije lahko dosegajo,

¢e mlajse delavce spodbudijo z razli¢nimi nalogami in

starejSe delavcee izzivajo (spodbujajo) na nacine, ki
igkoristajo njihove izkusnje.

“Work engagement among older
workers: a systematic review” (Mori et
al., 2024)

Pregled studij, ki se osredotocajo na
zavzetost pri starejsih.

—  Zavzetost pri starejsih je povezana z
znacilnostmi dela (psiholoski viri, podpora,
dobra organizacijska klima). Podpora vodstva,
smisel dela, fleksibilnost. Angaziranost je
povezana tudi z namero ostati dlje v organizaciji,
torej je pomemben del zadrzevanja (angl.
retention).

“Knowledge exchange between older
and younger employees...”
(Fasbender, Gerpott, Unger, 2021)
Motivacija in poti deljenja znanja med
starej$imi in mlaj$imi, kako generativnost
(Zelja uciti/mentotirati) in razvojna
usmerjenost (angl. desire fo learn) vplivata
na izmenjavo znanj med generacijami.

—  Starejdi imajo pogosto mocnej$o motivacijo za
»generativnost« — zeljo deliti znanje, mentorirati.
— Hkrati je pomembno, da imajo priloznost tudi
sami uciti se in se razvijati — ¢e so ucne
priloznosti slabe, se lahko obcutijo
marginalizirane. — Interakcije (angl. dyads) med
starej$imi in mlaj$imi pokaZejo, da oboji (starejsi
kot delilci in mlajsi kot prejemniki ter obratno)
lahko dobro delujejo (prepletanje izkusen;j
starejsih in svezih znanj mladih).

* Clankov, ki obravnavajo preucevano tematiko, je zelo veliko, na tem mestu omenjamo samo nekatere (rezultati
raziskav mnogih avtorjev pa so dokaj podobni in konsistentni).
Vir: avtorica poglavja

V pregledu teoreticnih izhodis¢ smo razpravljali, zakaj je TM starejsih zaposlenih
premalo udejanjan v organizacijski praksi, razlozili oziroma argumentirali smo
smiselnost managementa starejsih talentov (skozi perspektivo koristi zadrzanja
srebrnih talentov na druzbeni, organizacijski in individualni ravni) ter osvetlili
nekatere teorije, da lazje razumemo, zakaj mora biti management starejsih talentov
drugacen, kot to velja za TM na splosno. V naslednjem podpoglavju pa predstavimo

rezultate raziskave in odgovorimo na vprasanja: 1) ali so vsi starejsi pripravljeni
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podaljsevati delovno Zivljenje; 2) pod kaksnimi pogoji so nekateri pripravljeni dlje
delati (kaj so razlogi za upokojitev in razlogi oz. vzvodi podaljsevanja delovnega
zivljenja); 3) katere dobre prakse in strategije TM (angl. age-inclusive talent management

strategies) udejanjajo podjetja, da jim uspe zadrzati »srebrne talentex.
3 Raziskava

Za potrebe tega poglavija je bila uporabljena kombinacija kvantitativnih in
kvalitativnih raziskovalnih metod. Za obravnavo prvih dveh raziskovalnih vprasanj
smo uporabili podatke iz lastne predhodne raziskave, ki je temeljila na
kvantitativhem pristopu, pri cemer so bili podatki zbrani s pomocjo strukturiranega

vprasalnika.

Kvantitativno raziskavo je dopolnila kvalitativna raziskava, kjer smo s poglobljenimi
intervjuji s HRM odgovorili na tretje raziskovalno vprasanje, ki zdruzuje age

management s TM.

Argumentov, zakaj smo se za odgovor na tretje raziskovalno vprasanje odlocili za
kvalitativno raziskavo, je kar precej (navajajo jih tudi drugi raziskovalci, npr. Ingram,
2010). Najprej je bilo tezko zagotoviti pregled literature o TM starejsih, saj je
literature malo. Ob pomanjkanju literature je nemogoce oblikovati metodolosko
pravilne hipoteze in posledi¢no raziskovalni model (in kasneje relevanten

vprasalnik).

Kvalitativna raziskava je potekala (vzporedno) v dveh velikih slovenskih
farmacevtskih podjetjih, ki sta vodilni na podro¢ju HRM (imata uvedene najboljse
prakse na podro¢ju ravnanja z ljudmi pri delu) in sta tudi $irse v slovenskem prostoru
prepoznani kot dobra delodajalca (uZivata visok ugled). V obeh podjetjih smo
uporabili dve glavni metodi pridobivanja informacij: opazovanje in preucevanje
organizacijskih dokumentov ter poglobljene intervjuje. Med fazo zbiranja informacij
smo se osredotodili tudi na njihove (organizacijske) posebnosti, obicaje in rituale. V
naslednjem koraku, po zbiranju prvih informacij, smo informacije pregledno uredili
in naredili primetjavo, saj je bil cilj, da primerjamo dobre prakse TM starejsih v obeh
podjetjih. Poleg tega smo po potrebi ponovno stopili v stik z organizacijama, da smo

pridobili dodatne informacije.
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S pomocjo teoreti¢nih izhodis¢ in rezultatov obeh raziskav lahko oblikujemo celovit
model TM starejsih in ponudimo nabor najbolj relevantnih predlogov za vsakdanjo
HRM prakso.

Ze omenjena predhodna raziskava (lastna raziskava avtorice pricujocega poglavia)
ponuja odgovore na prvi dve raziskovalni vprasanji, in sicer na podlagi analize
podatkov, pridobljenih z vprasalnikom (109 izpolnjenih vprasalnikov). Lepo pokaze,
kateri dejavniki spodbujajo upokojitev in kateri (dejanski ali potencialni) ukrepi
delodajalca starejsim osebno pomenijo najpomembnejse spodbudne dejavnike za

odlog upokojitve.

Razloge oziroma vzvode za upokojitev lahko razporedimo v tri skupine, in sicer: (1)
dejavnike  »skoka« (angl. jump) — kamor uvrSéamo razlicne dogodke, bodisi
individualne ali zunanje, na podlagi katerih se zaposleni nenacrtovano odloci za
upokojitev (npr. uvajanje nove tehnologije, nujnost (ucenja) uporabe racunalnika,
orodja umetne inteligence) ali pa (nenadna) potreba po varstvu vauka; potreba po
skrbi za ostarele svojce); (2) deavnike »potiska« (angl. push) — kamor uvr$camo
dejavnike, ki zaposlene silijo oziroma porivajo iz delovnega zivljenja (npr. stres na
delovnem mestu; nemoznost razvoja in napredovanja v sluzbi; zastarela znanja); (3)
dejavnife rpotegac (angl. pul) — ki vkljucujejo dejavnike, ki zaposlene mamijo oziroma
vlecejo v upokojitev in so povezani z »zeljo po uzivanju« (npt. vec casa, ki ga lahko
prezivim s partnerjem ali v druzinskem krogu; (zgodnja) upokojitev omogoca uzivati

zivljenje, dokler si relativno mlad in v dobri zivljenjski formi).

Pri analizi vzvodov, ki narekujejo upokojitev, je analiza pokazala, da zaposleni najvesji
pomen pripisujejo naslednjim razlogom, ki spodbujajo upokojitev: (1) vec¢ ¢asa, ki ga
lahko prezivim s partnerjem ali v druzinskem krogu; (2) zdravstveni problemi
(kroni¢ne bolezni); (3) stres na delovnem mestu; (4) (zgodnja) upokojitev omogoca
uzivati zivljenje, dokler si relativno mlad in v dobri zZivljenjski formi. Najmanj
pomembni so naslednji razlogi: (1) upokojitev najozjega sodelavca, (2) sprememba
kariere (npt. samozaposlitev itd.), (3) varstvo vanuka/otrok svojcev in (4) uvajanje
nove tehnologije, »masinerije«, ki se uporablja pri delu (npr. racunalnikov), ter

umetna inteligenca.

Povprecne vrednosti za pomembnost ogiroma tego posameznilh raglogov, ki spodbujajo
podaljsevanje obdobja zaposlitve, so pokazale, da med razlogi prednjacijo: (1) dobro

pocutje in solidno zdravje (zdravstveno stanje dopusca vztrajanje v zaposlitvi); (2)
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izboljsanje financ¢ne situacije ob podaljsanju obdobja zaposlitve (pokojnina ne bi
zagotavljala enakega zivljenjskega stila kot pred upokoijitvijo); (3) delo zagotavlja
vi§jo pokojninsko osnovo. Omenjena dejstva potrjujejo tudi hipotezo, da je
podaljsevanje obdobja zaposlitve in vecja (daljsa) vkljucenost starejsih na trg dela
pomemben (pred)pogoj za zagotavljanje blaginje posameznika v ¢asu prejemanja
pokojnine. Pri tem je spodbudno tudi, da zaposleni visoko vrednotijo pomen
naslednjih razlogov za podaljSevanje obdobja zaposlitve, in sicer: (1) delo pomaga,
da ostajajo aktivni in da so v dobti Zivljenjski formi, kondiciji ter (2) pti svojem delu

uzivajo (opravljajo zanimivo delo).

Med nkrepi delodajalea, s katerimi le-ta spodbuja podaljsevanje obdobja zaposlitve, se
starejSim zaposlenim zdijo najbolj pomembni: (1) denarna stimulacija: visja placa,
dodatki itd.; (2) daljse pocitnice, ve¢ dopusta; (3) zmanjsanje fizicnih obremenitev
na delovnem mestu; (4) skrajSani delovni cas (ob isti placi); (5) zdravstvena

preventiva: pregledi, svetovanje, skrb za zdravo delovno okolje.

Ko so starej$i zaposleni (na odprta vprasanja) sami zapisovali razloge za upokojitev
oziroma podaljSevanje delovne kariere, je nabor razlogov postal $e bolj pester in
bogat, na tem mestu pa povzemamo tri najbolj pogoste odgovore, ki se nanasajo na
ukrepe delodajalca, in sicer: (1) ustrezna denarna stimulacija; (2) skrb delodajalca za
zdravstveno preventivo (zdravniski pregledi, organizacija dela, ki preprecuje
poklicne bolezni, nudenje storitev wellnessa, fitnesa itd.); (3) dodelitev primernega
dela — glede na zdravstvene tezave, starost oziroma delovno zmoznost (ustrezni
delovni pogoji; prilagoditev delovnih mest in orodij, prilagoditev delovnega casa

itd.).

Poleg ukrepov delodajalca so kot pomembne dejavnike spodbujanja daljsega
delovnega zivljenja navajali se svoje osebne razloge, in sicer: (1) zasluzek — placa
omogoca boljse Zivljenje kot precej nizja pokojnina, (2) varnost v obdobju starosti —
izboljsanje pokojninske osnove, (3) dobro se razumemo v kolektivu (dobro vzdusje
na delu), (4) dobra forma in zdravje, ki omogocata nadaljevanje zaposlenosti, (5) delo
pomeni uzitek, (6) delo omogoca ohranjanje kondicije, forme in aktivnega

zivljenjskega stila.
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Med razlogi za upokojitev prednjacijo: (1) slabo zdravie, (2) stres na delovnem
mestu, (3) izpolnjevanje zakonskih pogojev za upokojitev, (4) uzivanje Zivljenja,
dokler si e »mlad in zdrav« ter (5) vec ¢asa za hobije in druge (nove) aktivnosti, (6)

navelicanost.

1z odgovorov zaposlenih lahko sklepamo, da so najpogosteje navajani razlogi za
upokojitev bolj ali manj neodvisni od delodajalca (npr. slabo zdravstveno stanje —

dejavnik »potiskag, zelja po uzivanju prostega ¢asa — dejavnik »potega« itd.).

Ugotovitev sovpada z rezultati, dobljenimi s pomocjo razvr$canja enot v skupine;
sklepamo namre¢, da sodijo v skupino »nedovzetnih« tisti starejsi zaposleni, ki si iz
dolo¢enih razlogov (npr. slabega zdravja) sploh ne morejo privosciti podaljsanja
delovnega zivljenja. Prav tako ni smiselno, da se delodajalci ukvarjajo s t. 1. dejavniki
potega (med katere je faktorska analiza uvrstila dejavnike, ki se nanasajo na »zelje po
uzivanju«), saj se po teh dejavnikih skupini dovzetnih in nedovzetnih (za ukrepe

delodajalca) nista razlikovali.

Po drugi strani bi bilo mogoce veliko dejavnikov, ki spodbujajo upokojitev,
razporediti v faktor »skoka«, znotraj tega pa na vecino vzvodov lahko delodajalci
vplivajo, npr. na zmanj$evanje stresa, na zagotovitev primernega delovnega mesta,
na omogocanje uravnotezenja zasebnega in delovnega Zivljenja (v kontekstu skrbi za
ostarele starse, varstva vaukov itd.), na ve¢jo casovno in prostorsko proznost pri

izvajanju delovnih nalog itd.

Poleg odgovorov na vprasanja, kateri razlogi prednjacijo pri odlocitvi za upokojitev,
kateri delujejo kot vzvodi za podaljSevanje delovnega zivljenja ter kateri ukrepi
delodajalca bi stimulirali zaposlenega, da bi svoje delovno Zivljenje podaljsal, je za
TM starejsih relevanten odgovor na vprasanje — ali so vsi starejsi talenti sploh
pripravljeni podaljsevati svoje delovno zivljenje. Torej, ali so vsi dovzetni za ukrepe
delodajalcar

Tako statisticna (faktorska) analiza in analiza razvr§¢anja enot v skupine sta potrdili,
da dejansko obstajata dve skupini starejsih zaposlenih, ki jih lahko v smislu
zanimivosti za delodajalce poimenujemo »dovzetni« in »nedovzetni«. Spodnja slika
prikazuje rezultat faktorske analize (konstitucija samo enega faktorja) za ukrepe

delodajalca, ki naj bi spodbujali podaljsevanje delovnega zivljenja.
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Slika 1: Rezultat faktorske analize za ukrepe delodajalca, ki naj bi spodbujali podaljSevanje
delovnega Zivljenja — konstitucija samo enega faktorja
Vir: lastna raziskava

Analizi sta namre¢ pokazali, da doloceni starejsi zaposleni komaj ¢akajo dan, ko se
bodo lahko upokojili. Nanje se z nobenimi ukrepi delodajalca ne da vplivati — kot
rezultat metode razvricanja v skupine smo le-te poimenovali »nedovzetni«. To so
zaposleni, ki so se ze odlo¢ili, da se bodo upokojili ob prvi priloznosti. Naceloma
nas ti ne zanimajo, saj podaljSevanje obdobja zaposlitve ni in ne sme biti generalni
in splo$ni trend; mnogi starejsi delavei namrec iz zdravstvenih in drugih razlogov ne

morejo podaljsati svojega delovnega Zivljenja in zanje je smiselno, da se upokojijo.

Ker delodajalec ne more vnaprej (glede na znacilnosti zaposlenega) sklepati, ali
zaposleni spada med »dovzetne« oziroma »nedovzetne«, mora z razlicnimi
metodami, npr. z neposredno komunikacijo, z mnozi¢nimi anketami med starejsimi

zaposlenimi itd., najprej ugotoviti, kateremu klastru pripada posamezni zaposleni.

Delodajalcem so zanimivi tisti zaposleni, ki so nagnjeni k podaljSevanju obdobja
zaposlitve in so potencial na trgu dela. Zlasti, ¢e gre za talentirane starejse zaposlene,
se delodajalcu zelo splaca, da te ljudi obdrZi v organizaciji. Zato mora smiselno in
nacrtno delovati z ukrepi HRM, ki morajo biti glede na razlike med starej$imi in

mlajsimi talentiranimi zaposlenimi prikrojene po meri starejsih.
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Za odgovor na tretje raziskovalno vprasanje sta nam bili v pomo¢ $tudiji primera.

Katere prakse TM starejsih udejanjajo (pri ¢emer moramo poudariti, da smo se

osredotocili na zadrZanje starejsih talentov), prikazujemo v spodnjih opisih.

Dobre prakse managementa starejsih talentov v Medisu, d. o. 0., Ljubljana — Crnuée
Slogan podjetja Medis je Ze sam po sebi sporocilen: »Pomagati ljudem do boljsega zdravja.«

Farmacevtsko podjetje Medis je leta 1989 ustanovil Tone Strnad, magister farmacije. Podjetje je zgradil
na vrednotah, kot so znanje, odgovornost, timsko delo in pogum. Kmalu po turbulentnem zacetku 90.
let prejsnjega stoletja se je Medis zacel $iriti na druge, sptva predvsem na sosednje trge, nato pa tudi
sirSe v regiji. S skrbnim izborom in razvojem kadrov mu je uspelo ob pomoci soproge, izkusene
kadrovnice, oblikovati odli¢ne ekipe sodelavcev. Prav njihovo predano delo, podprto z znanjem in
brezhibno skrbjo do strank, je omogocilo, da je Medis danes prepoznavno mednarodno podjetje, ki
bolnikom v 19 drzavah prinasa nove, napredne moznosti zdravljenja in jim pomaga do boljsega zdravja.

1z intervjuja z vodstvom HR oddelka lahko sklepamo, da je podro¢je HRM v Medisu izjemno mo¢no
in cenjeno. Za vecino dejavnosti, povezane z zaposlovanjem in zaposlenimi v podjetju Medis, je
odgovorna Sluzba za kadre (HRM), ki jo vodi Maja Rojsek. Razmisljajo, da bi oddelek preimenovali v
Skrb za zaposlene (Employee Care), saj to poimenovanje bolje odraza poslanstvo oddelka. V Medisu
so namre¢ zelo naklonjeni zaposlenim, cenijo njihov potencial in doprinos. Spodbujajo zavedanje, da
vsi zaposleni soustvatjajo delovno okolje, organizacijsko klimo in prispevajo k odlicnim poslovnim
rezultatom.

Vsegeneracijski management zaposlenih

V Medisu ne stereotipizirajo sodelavcev. Nenehno skrbijo za to, da imajo vsi sodelavci enake moznosti
zaposlovanja in izobraZzevanja ne glede na starost, spol, narodnost ali versko usmerjenost. K
managementu zaposlenih pristopajo celostno in vse-generacijsko. Skusajo loviti ravnotezje med
mladimi in starejSimi v razmetju, ki podpira moznosti, da se obenem izrazita inovativnost in energija
mladih ter zagotovi prenos znanja in izkusenj starejsih sodelavcev. Kadrovska sluzba izvaja tudi interne
delavnice, ki pomembno prispevajo k medgeneracijskemu sodelovanju, izboljsanju odnosov in
timskemu delu. Poudarjajo, da je za kakovostno strukturo in pocutje zaposlenih treba nenehno skrbeti.
Svojim sodelaveem, tako mladim kot starejsim, omogocajo stevilne aktivnosti, s katerimi prispevajo k
ohranjanju zdravja zaposlenih, spodbujajo njihov profesionalni razvoj in skrbijo za dobro pocutje na
delovnem mestu. Na ta nacin zelijo zagotoviti, da bodo zaposleni ostali delovno aktivni in motivirani
za opravljanje svojega dela tudi v poznejsih letih.

Dobre prakse managementa starejSih talentov v Medisu, d. o. o., Ljubljana — Crnuge

Slogan podjetja Medis je Ze sam po sebi sporocilen: »Pomagati ljudem do boljsega zdravja.«

Farmacevtsko podjetje Medis je leta 1989 ustanovil Tone Strnad, magister farmacije. Podjetje je zgradil
na vrednotah, kot so znanje, odgovornost, timsko delo in pogum. Kmalu po turbulentnem zacetku 90.
let prejsnjega stoletja se je Medis zacel Siriti na druge, sprva predvsem na sosednje trge, nato pa tudi
sirSe v regiji. S skrbnim izborom in razvojem kadrov mu je uspelo ob pomoci soproge, izkusene
kadrovnice, oblikovati odli¢ne ekipe sodelavcev. Prav njihovo predano delo, podprto z znanjem in
brezhibno skrbjo do strank, je omogocilo, da je Medis danes prepoznavno mednarodno podjetje, ki
bolnikom v 19 drzavah prinasa nove, napredne moznosti zdravljenja in jim pomaga do boljsega zdravja.
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Iz intervjuja z vodstvom HR oddelka lahko sklepamo, da je podro¢je HRM v Medisu izjemno mocno
in cenjeno. Za vecino dejavnosti, povezane z zaposlovanjem in zaposlenimi v podjetju Medis, je
odgovorna Sluzba za kadre (HRM), ki jo vodi Maja Rojsek. Razmisljajo, da bi oddelek preimenovali v
Skrb za zaposlene (Employee Care), saj to poimenovanje bolje odraza poslanstvo oddelka. V Medisu
so namre¢ zelo naklonjeni zaposlenim, cenijo njihov potencial in doprinos. Spodbujajo zavedanje, da
vsi zaposleni soustvatjajo delovno okolje, organizacijsko klimo in prispevajo k odlicnim poslovnim
rezultatom.

Vsegeneracijski management zaposlenih

V Medisu ne stereotipizirajo sodelavcev. Nenehno skrbijo za to, da imajo vsi sodelavci enake moznosti
zaposlovanja in izobraZzevanja ne glede na starost, spol, narodnost ali versko usmerjenost. K
managementu zaposlenih pristopajo celostno in vse-generacijsko. Skusajo loviti ravnotezje med
mladimi in starejSimi v razmerju, ki podpira moznosti, da se obenem izrazita inovativnost in energija
mladih ter zagotovi prenos znanja in izkusenj starejsih sodelavcev. Kadrovska sluzba izvaja tudi interne
delavnice, ki pomembno prispevajo k medgeneracijskemu sodelovanju, izboljsanju odnosov in
timskemu delu. Poudatjajo, da je za kakovostno strukturo in pocutje zaposlenih treba nenehno skrbeti.
Svojim sodelaveem, tako mladim kot starejsim, omogocajo stevilne aktivnosti, s katerimi prispevajo k
ohranjanju zdravja zaposlenih, spodbujajo njihov profesionalni razvoj in skrbijo za dobro pocutje na
delovnem mestu. Na ta nacin zelijo zagotoviti, da bodo zaposleni ostali delovno aktivni in motivirani
za opravljanje svojega dela tudi v poznejsih letih.

Skrb za razvoj talentov v vseh starostnih obdobjih

Ker se v Medisu dobro zavedajo pomena managementa talentov, trenutno razvijajo strategijo za delo s
talenti v razli¢nih starostnih obdobjih, ki bo se podrobneje opredelila klju¢ne aktivnosti v posameznem
kariernem in zivljenjskem obdobju tako, da bosta nenchno ucenje in razvoj stalnica v vseh starostnih

obdobjih.

Starejsi sodelavci so segment, ki mu namenjajo posebno pozornost. Zavedajo se, da imajo veliko znanja
in dragocenih izkusenj, so preverjen in zanesljiv kader — so t. i. silver talents. Za to skupino zaposlenih so
oblikovali poseben program dela in zadrzevanja. Za dolocena zahtevnejsa delovna mesta namensko
zaposlujejo starejsi in bolj izkusen kader, gre zlasti za trge izven Slovenije, kjer je Medis Sele pred kratkim
vzpostavil poslovanje (npr. Poljska, Ceska). Gre za izkusen, visoko strokoven kader z dobro mrezo
kontaktov, od katerega se lahko veliko naucijo tudi drugi sodelavei. Kot klju¢ne razloge, zaradi katerih
zaposlujejo starejse, v podjetju navajajo:

a) dragoceno konkretno znanje in izkusenost,

b)  pomanjkanje delovne sile dolocenih profilov med mlajsimi kandidati na trgu dela,

©)  prednosti in potenciali (zanesljivost, odgovornost, vecja lojalnost, manjsa fluktuacija, mrezenost),
d)  prenos znanja in izkusenj na mlajse sodelavce.

Skrb za zdravje zaposlenih

V Medisu sistematicno skrbijo za zdravje svojih zaposlenih. Organizirajo in finan¢no podpirajo razliéne
preventivne preglede in programe za zdrav zivljenjski slog. Ti programi so namenjeni vsem zaposlenim,
pri éemer so na starejse in na njihove posebne potrebe §e posebej pozorni. Ceprav so starejsi z leti manj
agilni in jih je treba spodbujati, opaZzajo manjso agilnost tudi pri mlajsih generacijah. Primeri dobrih
praks s podrocja managementa zdravja zaposlenih v Medisu:

= redna letna anketa o zadovoljstvu in zavzetosti ter stanju delovnega okolja in pogojev ter

izboljsave na podlagi rezultatov ankete,

= letna fitnes karta za zaposlene, ki to Zelijo (za neomejen dostop do fitnesa, vodenih vadb, savne)
ob njihovem minimalnem prispevku,
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= vodena telovadba med delovnim ¢asom (dvakrat tedensko po 10 minut),

= spodbujanje razgibavanja med delovnim casom, vstajanja in kratkega sprehoda po podjetju
veckrat dnevno za »sedece« sodelavce,

= subvencioniranje udelezb na ve¢jih organiziranih tekih in maratonih,

= sestanki in pogovori ob sprehodu, tudi npr. redni letni in polletni razgovori,

= v proizvodnji so skupaj z varnostnim inZenitjem pripravili prilagojene vaje na plakatu, ki jih
sodelavci redno izvajajo zaradi specifiénih ponavljajocih se gibov in obremenitev pri delu,

= vsakoletno cepljenje proti sezonski gripi in drugim boleznim za vse zaposlene in za njihove
odrasle druzinske clane,

= izvajanje preventivnih diagnosti¢nih pregledov kot del programa Medis Screening,

= izvajanje razlicnih programov za ozavescanje o dusevnem in telesnem zdravju (npr. kampanja
Mesec dusevnega in telesnega zdravja, ozavescanja o razlicnih pogostih boleznih),

= izvedba razli¢nih predavanyj, kjer sodelavcem predavajo zdravniki in drugi strokovnjaki (npr. o
prehrani, spanju, menopavzi),

= kratka kvartalna izobrazevalna gradiva o razlicnih tematikah, povezanih z zdravjem in dobrim
pocutjem,

- izvedba internih delavnic (npr. custvena inteligenca, odnosi, timsko delo),

= drsljiv in fleksibilen delovni ¢as za lazje usklajevanje sluzbe in zasebnega Zivljenja,

= moznost dela od doma.
Management delovnega okolja

Na podroc¢ju managementa delovnega okolja, ergonomije in oblikovanja delovnih mest skrbijo za to,
da imajo vsi zaposleni svetlo in urejeno delovno okolje, kakovostne stole in podstavke za noge, v vseh
pisarnah pa je tudi veliko zelenja. Poskrbljeno je za ustrezno prezracevanje prostorov, razkuzevanje rok
v ¢asu povecanih virusnih okuzb.

Sistem mentorstev in nasledstev

Poleg obicajnih HRM praks redno posodabljajo nacrt nasledstva za vsa kljuéna delovna mesta v
podjetju, kjer v starostno mesanih timih skrbijo za prenos standardiziranih znanj, pa tudi tacitnih,
mehkih znanj in veséin, vec¢inoma od starejsih zaposlenih k mlajsim sodelavcem, da oblikujejo dobre
namestnike in mozne naslednike.

V starostno mesanih timih se znanje izmenjuje tudi obratno, od mlajsih sodelavcev k starejsim. Gre za
neformalna obratna mentorstva oziroma reverse mentorships. Kar nekaj starejsih zaposlenih zaseda najbolj
klju¢na delovna mesta, ki zahtevajo zelo strokovna in redka specifiéna znanja. Taksne zaposlene
podjetje pozorno spremlja Zze ve¢ let pred upokojitvijo in skrbi, da se njihovo znanje prenasa znotraj
podjetij v skupini. Pogosto ti sodelavci prevzemajo vloge mentotjev, svetovalcev ali coachev mlajsim
sodelavcem.

Sistemizirana znanja in z njimi povezani mentotji, ki sami izberejo podrocja, ki jih najbolje obvladajo
in jih lahko prenasajo na sodelavce, so izhodisce za razvojno mentorstvo — ucenje in izmenjava znanj
med sodelavci. V mentorskih parih ali skupinah je poudarek prav na prenosu izkusenjskih, specialnih
in tacitnih znanj, pa tudi funkcionalnih znanj, kot sta na primer uporaba Excela ali znanje tujih jezikov.

Veliko pozornosti namenjajo izbiri dobrih mentotjev, zlasti pri uvajanju novih sodelavcev. Ti imajo
bogato znanje in izkusnje na svojem podrocju dela, so spretni v medosebnih odnosih in so pripravljeni
vloziti svoj dodatni ¢as in trud v prenos znanja in usmerjanje svojega novega sodelavca. Za svoje delo
so ustrezno nagrajeni, najbolj$im mentorjem pa pripada tudi dodatni dopust.




Je vas talent »srebrni panter«? Zadr:

Stalno strokovno izobraZevanje in management znanja

Nenehno pridobivanje pravih znanj, tj. tistih, ki jih zaposleni potrebujejo, da svoje delo dobro in
strokovno opravljajo, je ena kljucnih priotitet v Medisu. Razvili so lastno Medis akademijo, v okviru
katere se zaposleni izobrazujejo na razlicnih podro¢jih (prodaja, finance, IT, mehke vesc¢ine, marketing,
vodenje), redno pa se udelezujejo tudi zunanjih izobrazevanj na priznanih izobrazevalnih ustanovah
doma in v tujini. Glede na potrebe vsakega zaposlenega oblikujejo individualni razvojni naért.
Povprecno vsak zaposleni opravi med 40 do 50 ur izobrazevanj na leto. Starejsi sodelavci pri tem niso
izjema.

Kljub velikemu $tevilu zaposlenih si v Medisu prizadevajo izvajati personalizirane HRM prakse, saj se
zavedajo, da so zaposleni, njihove potrebe in motivacijski dejavniki razli¢ni. Z vsemi zaposlenimi Sluzba
za kadre izvaja individualne razgovore — v Sloveniji priblizno na dve leti, v tujini pa na eno leto. Ti
razgovori skupaj z rednimi pogovori med vodjo in zaposlenim predstavljajo temelj za nenehno
izboljSevanje izkusnje sodelavcev v vseh starostnih obdobjih.

Zavedajo se, da imajo starejSi sodelavci dragoceno znanje, ki koristi podjetju, zato mora biti
podaljsevanje aktivne delovne kariere »win-win« situacija, ki prinasa koristi tako podjetju in tudi
sodelavcu. Kljucno je, da je sodelavec tisti, ki si zeli podaljsati delovno aktivnost, saj bo le tako pri delu
motiviran, u¢inkovit, zadovoljen in bo z veseljem delil svoje znanje in izkusnje kot odlicen mentor.
Prav zato imajo pri upokojevanju oziroma zadrzevanju starejsih zaposlenih zelo individualen pristop,
ki mora biti vedno v obojestransko korist in zadovoljstvo.

Kot primer navajajo dva sodelavca — strokovnjaka na podrocju informacijske tehnologije in vzdrzevalca
—, ki sta oba ze izpolnila pogoje za upokojitev, vendar $e vedno z veseljem opravljata delo v Medisu in
ucinkovito prispevata k skupnim uspehom. Delo so jima prilagodili tako, da sta si sama izbrala stevilo
ur dela (krajsi delovni ¢as) in tudi tedensko razporeditev dela. Ob tem se oba zaposlena se vedno
pocutita koristna in izpolnjena. Starejsi zaposleni se v Medisu pocutijo enako pomembni, spostovani in
upostevani kot mlajsi — véasih celo Se bolj —, saj se podjetje dobro zaveda njihovega znanja in
dolgoletnega prispevka k razvoju podjetju.

Mehek prehod v upokojitev

To je se posebej pomembno v obdobju, ko se starejsi talent odloca med upokojitvijo in podaljsanjem
delovnega zivljenja. V Medisu skrbijo za t. i. mehek prehod v upokojitev. S sodelavcem, ki razmislja o
upokojitvi, se veckrat pogovorijo, da skupaj najdejo najprimerne;jsi nacin in ¢as za ta korak. Tudi po
upokojitvi z njimi ohranjajo redne stike in z nekaterimi obc¢asno tudi pogodbeno sodelujejo tudi po
upokojitvi. Upokojeni sodelavei so vedno vabljeni na pomembnejse interne dogodke. Za lepse in
varnej$e tretje zivljenjsko obdobje podjetje sofinancira drugi pokojninski steber za vse sodelavce, ki se
odlocijo za to moznost.

Vse stereotipe o statejsih sodelavcih pa zagotovo postavlja na glavo lastnik in direktor Skupine Medis
Tone Strnad, ki s svojim zgledom in energijo dokazuje, da leta niso ovira za agilnost, spremljanje
trendov, digitalno spretnost in uspesnost. Je dokaz za to, da delo v zlatih letih ne utrudi, temve¢ bogati.

Dobre prakse managementa starejSih talentov v Krki, d. d., Novo mesto

Skupina Krka se ukvatja z razvojem, proizvodnjo, trzenjem in prodajo izdelkov za humano uporabo
(zdravil na recept in izdelkov brez recepta), veterinarskih izdelkov in zdravilisko-turistiénih storitev.
Skupino Krka poleg obvladujoce druzbe Krka, d. d., Novo mesto sestavljajo odvisne druzbe v Sloveniji
in tujini. Krka je eno od vodilnih generi¢nih farmacevtskih podjetij v svetu. Osredotocajo se na
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genericna zdravila na recept, ki jih proizvajajo pod lastnimi blagovnimi znamkami in prodajajo po celem
svetu (zlasti v Evropi in Aziji). Celotna skupina zaposluje vec¢ kot 13.000 ljudi.

V Krki imajo zelo zanimiv pristop k managementu starosti, saj v Kadrovskem sektotju poudatjajo,
da je treba za kakovostno starost (tudi v delovnem okolju) skrbeti Ze zgodaj v karieri. Management
starosti zajema:

= spodbujanje zdravega Zivljenjskega sloga (udelezbe zaposlenih v $portnih, kulturnih in druzabnih
aktivnostih — Trim klub Krka, Kulturno umetnisko drustvo Krka, izobrazevanja s podrocja
ohranjanja zdravega zivljenjskega sloga ipd.),

= omogocanje zdravega in varnega delovnega okolja,

= skrb za dobre odnose in organizacijsko klimo (redno metjenje in akcijski ukrepi),

= nalozbe v varno prihodnost (npr. dodatno pokojninsko zavarovanje),

= vsezivljenjsko izobrazevanje in

= prenos znanja med generacijami.

Tako je v primeru Krke zelo smiselno govoriti o managementu starosti in ne o managementu starejsih
zaposlenih. Za svoje zaposlene skrbijo Ze od njihove zaposlitve dalje, da bi zmogli delati tudi v starejsih
letih in da bi si to tudi zeleli.

V podjetju zagotavljajo prenos znanja med generacijami preko sistema mentorstva. Zaposleni
prenasajo svoje znanje in izkusnje na mlajse generacije ze veliko let pred upokojitvijo. Ena od oblik
uspesnega prenosa znanj na (mlajse) sodelavce je tudi program t. i. naptednega mentorstva (angl.
adyanced mentorship), v okviru katerega nacrtno oblikujejo starostno raznolike time, v katerih potekata
medsebojno ucenje in medgeneracijski pretok znanj v obe smeri, tudi obratno, od mlajsih k starejsim
(angl. reverse mentorship).

Krka je podjetie, ki nima tezav s stereotipiziranjem starejsibh apostenib, saj nenehno skrbijo za to, da imajo
popolnoma enake moznosti (recimo za izobrazevanje) kot mlajsi sodelavci. V podjetju spodbujajo
zavedanje, da vsi zaposleni (ne glede na starost, nacionalno pripadnost ...) soustvarjajo delovno okolje,
organizacijsko klimo in s tem poslovne rezultate. Organizacijsko klimo tudi redno merijo.

Stalno strokovno izobraZevanje je v Krki stalnica in ena kljuc¢nih prioritet. Belezijo ve¢ kot 500.000
ur usposabljanja na leto. Zaposlenim omogocajo izpopolnjevanje in usposabljanje na razlicnih
strokovnih podroc¢jih — na podroc¢ju vodenja, osebnega razvoja, uporabe sodobne informacijske
tehnologije in kakovosti, razsifjeno pa je tudi ucenje tujih jezikov. Ob tem sodelavce razvijajo tudi
znotraj timov, preko aktivnosti, usmerjenih na razvoj skupinske dinamike in medsebojnega sodelovanja.
Vecinoma si zaposleni lahko sami izberejo izobrazevanja, za katera menijo, da jim bodo pri delu
koristila. Vse to velja tudi za starejse zaposlene.

Seveda v Krki skrbijo za zdravje svojih zaposlenih: zdravstvena preventiva in Stevilni programi za
zdravo Zivljenje so namenjeni vsem zaposlenim, so pa opazili, da se jih starejsi v vecji meri udelezujejo.
Skrbijo za varno, zdravo in spodbudno delovno okolje, avtomatizacija in digitalizacija procesov pa
zaposlenim olajsujeta delo.

Iz intervjuja s predstavniki Kadrovskega sektorja je mogoce sklepati, da je prav podro¢je HRM v Krki
izjemno mocno. Poleg obicajnih HRM praks imajo mocno razvit program nasledstev, kjer v starostno
mesanih timih skrbijo za prenos standardiziranih znanj, pa tudi tacitnih, mehkih znanj in vescin,
vecinoma od starejsih zaposlenih k mlajsim sodelavcem. Kot ze omenjeno, tudi tukaj lahko delujejo
mentorski tandemi. Velja pohvaliti, da poskusajo kljub velikemu Stevilu zaposlenih prilagoditi razvojno

izobrazevalne moznosti zaposlenim in njihovim potrebam pri delu in osebnem razvoju.
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Velja izpostaviti, da v Krki poskrbijo za t. i. mehek prehod v upokO]ltev predvsem tako, da se vodje
in svetovalni delavci (po potrebi) z zaposlenimi pogovatjajo o prihajajocem novem zivljenjskem
obdobju, tako da potem upokojitev zanje ni prevec Sokantna, pa tudi tako, da vzpostavljajo redne stike
z ze upokojenimi sodelavci.

Bivsi zaposleni so povezani v Drustvu upokojencev Krka, $portnem drustvu Trim klub Krka in v
Kulturno umetniskem drustvu Krka, s ¢imer lahko nenehno o jajo vez s podjetjem in sodelavci. Za
upokojene sodelavce Krka vsako leto organizira tudi skupno srecanje.

4 Diskusija rezultatov in smernice za managiranje starejSih talentov v
HRM praksi

Ugotovitve nase raziskave, zlasti v zvezi z motivi, ki Zenejo zaposlene v pokoj
oziroma jih stimulirajo k podaljSevanju delovnega zivljenja, sovpadajo z
ugotovitvami drugih raziskovalcev (npr. Sewdas et al., 2017). Ce povzamemo, sta se
izkazala kot najpomembnej$a motiva za podaljSevanje delovnega zivljenja (in/ali
dela po upokojitvi) obranjanje vsakodnevnih rutin in financna plat. Zlasti talenti (bodisi iz
naslova izobrazbe ali izkusenj) so kot motive za podaljsevanje delovnega zivljenja
najpogosteje navajali $e: zeljo po izkoris¢anju/uporabi svojih sposobnosti, znanj in
izku$enj, zmoznost in zelja po prenasanju vescin in znanj ter ucenje novih vescin in
znanj, vzdrzevanje socialnih kontaktov (ki jih nudi sluzba), izboljSanje finan¢nega
stanja ter vzdrzevanje obcutka “smisla Zivljenja” (aktivni ¢lan v druzbeni skupnosti,
moznost ohranjanja vsakodnevnih rutin, vlaganje truda v svoj izgled, delo dodaja

smisel zivljenju).

Pri tem sta bila kot pomembna predpogoja podaljSevanja delovnega Zzivljenja
najveckrat omenjena dobro zdravstveno stanje in prozne ureditve dela, ki jih ponuja

delodajalec.

Talentirani bodo torej dlje delali, ¢e bodo zdravi in bodo zmogli delati (angl. ability),
¢e bodo motivirani (delo, ki jih veseli) in ¢e bodo imeli priloznost za to (tukaj je
manevrski prostor za delodajalce, da jim omogocijo delati, tudi s politikami TM in

age managementa na splos$no).

1z teotije in raziskave (zlasti kvalitativnega dela) je mogoce ugotoviti, da mnoge
politike, usmerjene v zadrzevanje starejsih talentov, sovpadajo s politikami (ukrepi)
zadrzevanja starejsih zaposlenih na splosno (Boehm, Kunze & Bruch, 2021; Teo et
al,, 2021; van Dalen, Henkens & Wang, 2015). Na primer skrb za zdravije, lepo
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urejeno in ergonomsko prilagojeno delovno okolje itd. Celostna strategija
managementa starajo¢e se delovne sile mora biti zasnovana v smeri splosnega
udejanjanja Siroke palete raznolikih, med seboj povezanih ukrepov na razli¢nih
podrogjih. Zato na tem mestu prikazemo model zadrzanja starejsih talentov, kjer
omenjene politike zdruzimo po sklopith oziroma podro¢jih udejanjanja age

managementa in TM (Slika 2).

w1 odenge, organizacijska kultura in spreminjanje miselnib modelow je obicajno podrodje, ki
se zacne udejanjati najprej, preden se udejanja praksa na ostalih petih podrocjih
(prikazanih na zgornji sliki). Vodje to domeno izvajajo po pristopu od zgoraj navzdol
in logi¢no je, da morajo prav oni prevzeti vodilno vlogo pri grajenju vkljucujoce
organizacijske kulture. Bistveno je namrec, da se najprej otresemo negativnih
stereotipov glede starejSih zaposlenih, zmanjSamo ali odpravimo starostno

diskriminacijo in po moznosti ustvarjamo pozitivno podobo starejsih zaposlenih.

Sele, ko je v organizaciji vzpostavljena kultura, ki sprejema vse generacije (brez
predsodkov), je postavljen prvi pogoj za uspesen management starejsih talentov —

kot podmnozica SirSega in kompleksnega podrocja age managementa.

Ukrepi, povezani z managementom delovnega okolja in ergonomijo delovnega mesta
starejsih delavcev, temeljijo na ocenjevanju kakovosti delovnega mesta in iskanju
resitev, s katerimi lahko organizacije izboljsajo delovno okolje na nacin, da je le-to

$e bolj primerno za starejse.

Razlicne faze procesa managementa zdravja pri starejsi delovni sili so usmerjene
predvsem na ugotavljanje smiselnosti posameznih ukrepov za izboljsanje dobrega
pocutja in zdravja posameznega starejSega delavca. Gre za udejanjanje specificnih
preventivnih in kurativnih ukrepov, katerih skupen cilj je ohranjanje ali celo

izboljsanje zdravstvenega stanja posameznikov.
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Slika 2: Model managementa starej$ih talentov v kontekstu zadrZevanja le-teh s pomocjo
ukrepov age managementa — celovit organizacijski model aktivnega staranja
Vir: lastna raziskava

Na podro¢ju managementa znanja se organizacijam priporocajo vrednotenje
intelektualnega kapitala starejsih zaposlenih, razvoj kariere in uspeha starejsih
delavcev, ohranjanje, ustrezno shranjevanje in prenos znanja (Berg & Piszczek,
2022), kjer imajo digitalne tehnologije vlogo spodbujevalca, zagotavljanje
usposabljanja in sledenje konceptu vsezivljenjskega ucenja (Fasbender & Gerpott,
2021), ozavescanje in dvig pripravljenosti na upokojitev starejsih delaveev ali e so
le-ti pripravljeni, usmerjenost v iskanje resitev, kako podaljsati njthovo prisotnost na
trgu delovne sile oziroma celo ponovno zaposlovanje ze upokojenih starejsih
delavcev. Aktivnosti, ki so $e posebej usmerjene v ohranjanje, shranjevanje in prenos
znanja v organizaciji pa so predvsem pripovedovanje zgodb, oblikovanje
neformalnih izkustvenih skupin in programi mentorstva ter obratnega mentorstva
(Dimovski et al., 2022; Znidarsic, 2008).
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V okolju sodobnih organizacij je pomembno zagotavljanje starostno nevtralnih
HRM praks, usmerjenih predvsem v spodbujanje visjih ravni znanja posameznikov,
izboljsanje njihovih veséin, sposobnosti in kompetenc ter motivacije zaposlenih vseh
starosti, kar se odrazi na visjih stopnjah delovne uspes$nosti in organizacijske
pripadnosti (Boehm, Kunze & Bruch, 2014). Pri TM pa so smiselne tudi HRM

prakse, posebej prikrojene potrebam, motivom in ciljem starejsih.

Ukrepi managementa generacijskib razlik in veigeneracijskega sobivanja so usmerjeni na dvig
ravni zavedanja in razumevanja prednosti starostne raznolikosti zaposlenih,
zagotavljanje dobrih medgeneracijskih odnosov v organizaciji in oblikovanje timov,
ki so sestavljeni iz posameznikov, ki so pripadniki razlicnih starostnih skupin. V
mnogih organizacijah skupaj delajo pripadniki $tirth ali celo petih generacij
(tradicionalisti, baby boomerji, generacija X, milenijci in generacija Z). Cil]
managementa vecgeneracijskega sobivanja je doseganje medgeneracijskih sinergij in
zagotavljanje optimalne starostne strukture, ki pripomore k ohranjanju ali
pridobivanju konkurenénih prednosti organizacije. Raziskovalci Li et al. (2021) pa
empiricno potrdijo, kako lahko starostno raznolika delovna sila ustvarja vrednost v
na znanju temeljecih organizacijah z negovanjem razli¢nih organizacijskih virov, ki

vkljucujejo ¢loveski in socialni kapital.

Ni naklju¢je, da so elementi »satovja, torej posamezna podrocja delovanja v zgornji
sliki, razlicno umesceni in razlicno veliki. S tem ponazorimo, da je relevantnost
vsakega podrodja v posamezni organizaciji razlicna. V nasih (dveh) preucevanih
organizacijah sta management razlicnih generacij in management znanja »zvorni
celici« celostnega TM in managementa starosti na splosno. Tako v Medisu kot v Krki
pri zadrzevanju starejSih talentov osrednje mesto zavzema prav podrocje
managementa velgeneracijskega sobivanja. Pokazalo se je namrec, da so bili starejsi — v
vlogah mentorjev in svetovalcev — v obeh organizacijah zelo motivirani za prenos
znanja na sodelavee in tudi za podaljSevanje delovnega zivljenja (kar je skladno s
psiholoskimi teorijami motivacije in vedenja starejsih zaposlenih, ki smo jih obsezno
predstavili v teoreticnem delu poglavja). Medgeneracijski prenos znanj (preko
ucinkovitih programih mentorstev) je v obeh farmacevtskih podjetjih kljucen nacin
zadrzevanja znanja in talentov, saj gre za intelektualno zelo visok nivo posameznih

strokovnih in izkuSenjskih znanj.
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Ce HRM poskusimo svetovati, kako oblikovati strategijo TM znotraj $irSega
podrodja strategije aktivhega staranja in nato sugerirati, na katerem podrocju (iz
celostnega modela managementa starosti) naj bi zaceli delovati, je vsekakor treba
najprej poskrbeti za vklju¢ujoco organizacijsko kulturo, ki naj temelji na (novih)
miselnih modelih vodij, neobremenjenih z negativnimi predsodki glede starejsih

zaposlenih.

Potem sele organizacija najde ustrezno zaporedje udejanjanja ucinkovitih praks na
preostalih petih podrodjih, in sicer glede na specificne potrebe svojega industrijskega

sektorja, znacilnosti delovne sile in z upostevanjem okoljskih dejavnikov.

Scasoma se TM implementira preko vseh Sestth podrocij age managementa,
simultano in povezano. Vsa podrocja so namre¢ medsebojno povezana, z veliko
vzajemnimi ucinki. Vlaganje v eno podrocje lahko pomeni pozitiven vpliv na drugo,
zato mora organizacija skrbno izbrati, katere nalozbe in dejavnosti se bodo izvajale,
da bi dosegla najboljse rezultate na vecini od Sestih podrocij age managementa, s tem
da znotraj splosnega managementa starosti posebno skrb posveca managementu

»srebrnih talentov«.

Treba je poudariti, da so v tem poglavju navedena podroéja ukrepanja za zadrzanje
starejsih talentov pravzaprav univergalisticna po konceptn, vendar se je treba zavedati,
da je njihova prednostna razvrstitev odvisna od specifi¢nih potreb, ciljev in vrste
podjetij. Kot receno, posamezni deli “satovja” iz modela lahko spreminjajo svojo

velikost in lego v modelu (glede na pomen posameznega podrocja).

Zato svetujemo, da organizacije po svojih potrebah oblikujejo t. i. kontingencni model
udejanjanja managementa starosti in znotraj tega starejSim zaposlenim prilagojen TM, ki
pa mora biti ¢im bolj individualno prilagojen (usmerjen na to¢no dolocenega

talentiranega starejSega zaposlenega).

Cilj TM je omogociti talentiranemu starejSemu zaposlenemu, da konstantno
zaznava, da spada v delovni kolektiv, da ¢uti usklajenost med seboj in delovnim
okoljem (P-E fit, Rauvola et al., 2019) tako glede usklajenosti s svojim delom (angl.
person-job fit, Kooij et al., 2017) kot tudi glede usklajenosti z organizacijo in njeno
kulturo (angl. person-organization fif). Glede organizacije je pomembno, da ima
talentirani zaposleni zaupanja vrednega, kompetentnega, vizionarskega ter

spostljivega direktorja, da vlada eti¢na in vkljucujoca organizacijska kultura, kjer



210 17721V MANAGEMENTA TALENTOV

talentirani starejsi zaposleni uziva splosen ugled in obcudovanje. Glede ujemanja s
sluzbo pa je pomembno, da zaposleni opravlja smiselno in pomembno delo, da pri
tem lahko zadovoljuje potrebe po avtonomiji, kompetentnosti ter povezanosti s
sodelavci, kar je tudi skladno s SST in SDT.

Ce povzamemo, bi strategija TM starejsih (osredotocena na zadrzanje srebrnih
talentov) temeljila na naslednjih smernicah, in sicer: (1) priznanje prispevka
srebrnega talenta (organizacije bi morale talentirane zaposlene prositi, da nadaljujejo
z delom, in si prizadevati, da se pocutijo cenjene; lahko npr. vodijo projekte, kjer
pridejo do izraza njihove izkusnje in posebna znanja); (2) fleksibilne delovne prakse
(fleksibilnost glede ¢asa, lokacije, delovne obremenitve in kontinuitete; npr. virtualno
delo, krajSe izmene ...); (3) ponudba »premostitvenih zaposlitev« (angl. bridge
employment, delo, ki premosti vrzel med pozno kariero ter polno upokojitvijo, npr.:
postopno upokojevanje, delo s krajsim delovnim c¢asom ali pogodbeno delo); (4)
sktb za zdravie in wellness (preventivni pregledi, individualno svetovanje,
predavanja, wellness programi ...); (5) podpora »negovalcem« (sendvi¢ generacija
mora véasih skrbeti za vnuke in/ali ostarele svojce; organizacija nudi podporo v
smislu dopuscanja fleksibilnosti dela); (6) stalno strokovno izpopolnjevanje,
upostevajo¢ motivacijo, zmoznosti in uc¢ne potrebe posameznikov); (7) zagotovitev
priloznosti za karierno in osebno rast (tako iz teorije kot iz Studije primera lahko
povzamemo, da starejdi talenti iS¢ejo smisel svoje kariere in osebno rastejo skozi
odnose s sodelavci; HRM naj zato poskusa ugotoviti, kje in kako bi lahko spretnosti
in znanja starejSih talentov uporabili v novih vlogah, npr. trenetja, svetovalca ali
mentorja; z vidika zaposlenih na ta nacin zadovoljujemo njihovo potrebo po
obcutku biti cenjen in po priznavanju pomena njihovega prispevka); (8) spodbujanje
dela v starostno raznolikih timih, zlasti ¢e gre za nerutinska dela; (9) re-dizajniranje
dela (Ce je potrebno), da se potem bolj ujema z zmoznostmi zaposlenega (person-
job fit); redizajn lahko zajema fizikalne in/ali senzoricne prilagoditve, prilagoditve
delovnega toka in tempa dela, zmanjSevanje stresih situacij...); (10) usposabljanje
managetjev, neposrednih nadzornih ter vodstva; z dejanji in besedami managerji
zaposlenim vsakodnevno sporocajo, ali jih organizacija ceni in spostuje; priporocljivi
so spostljivi, individualni pogovori, rusenje stereotipov, usposabljanje HRM glede
razlicnosti potreb in motivov starejsih (glede na mlajse) zaposlenih itd.; (11)
zagotavljanje podpore pri nacrtovanju upokojitve (pogovori o upokojitvi, programi
in seminarji na temo priprave na upokojitev; (12) nacrtna odprava kakrsnekoli
starostne diskriminacije (Ce je ta sploh prisotna); (13) grajenje (do starejsih) pozitivne

organizacijske kulture; (14) spodbujanje vpetosti zaposlenih v delo in kariero
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(obéutek pripadnosti poklicu in/ali organizaciji), npt. s sponzotiranimi rekreativnimi
dejavnostmi, ¢lanstva v alumnijih, pogodbenim zaposlovanjem Ze upokojenih); (15)
zagotovitev prenosa kriticnega znanja in medgeneracijski prenos znanja v obeh
smereh (delo v starostno mesanih timih, mentorski tandemi, dodelitev pomembnih
vlog starej$im zaposlenim na projektih, nacrtovanje in koordinacija srecan;
»pripovedovanja zgodb«, na katerih starejsi zaposleni delijo informacije o izkusnjah
iz preteklosti, razvoj in udejanjanje sistemov za zadrzevanje institucionalnega znanja,
vzpostavitev internega »wiki sistema«, kjer lahko delavci delijo svoje znanje,
ponovno zaposlovanje upokojencev kot svetovalcev; (16) dobra komunikacija z
zaposlenimi (formalni in neformalni razgovori z namenom ugotavljanja zadovoljstva

zaposlenih, identifikacije tezav itd.).

Za oblikovanje in nato implementiranje dobre strategije TM starejsih je smiselno, da
HRM najprej analizirajo svoje stanje glede najpomembnejsih starejsih zaposlenih,
torej dolocijo podrodja najvecjega tveganja in kaksno kljucno znanje bi lahko izgubili,
¢e bi ti zaposleni odsli. Te informacije se nato lahko uporabijo za dolocitev
casovnega okvira in prednostnih nalog za izvajanje strategije TM znotraj Sirse
strategije age managementa. Med razvojem nacrtov bi si morali vodje kadrovskih
oddelkov vzeti cas, da se izobrazijo in razumejo, kaj starejSe motivira, da so
pripravljeni podaljsevati delovno Zivljenje in da ostajajo zavzeti ter zvesti svojemu
podjetju. Z osredotocanjem na potrebe starejsih delavcev lahko delodajalci uspesno
izkoristijo klju¢ni bazen srebrnih talentov v vsestransko korist (tako svojih

zaposlenih kot svojih organizacij in druzbe kot celote).
5 Zakljucek

Glede na dejstvo, da je v prihodnosti mogoce pricakovati tekmo za talente, pri cemer
bo zunanje najemanje vse tezavnejse in vse drazje, je notranje identificiranje in nato
negovanje, razvoj in zadrzevanje talentov in kljuénih (tudi starejsih) zaposlenih

zanimiv izziv za doseganje konkurenc¢nih prednosti organizacije.

Zato se v prihodnost usmerjene organizacije ze danes zavedajo, da je oblikovanje in
udejanjanje  strategije TM starejsih (kot podmnozice celostne strategije age

managementa) pravzaprav kljucnega pomena za dolgozivost organizacije.
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V dobrobit organizacij in tudi celotne druzbe bi bilo zato smiselno diseminirati
mnoge koristne ucinke zadrzevanja starejsih ter predstavljati dobre prakse, na
primer: a) ugodne rezultate mentorskih razmerij in sodelovanja starejsih in mlajsih
kolegov s poudarkom na pomenu izkusenjskega znanja starejSih; b) pozitivne
rezultate, ki jih starej$i doprinasajo organizaciji — v kontekstu potencialnega
sodelovanja s konkuren¢nimi organizacijami; c) starej$i zaposleni so klju¢ni pri
diseminaciji organizacijske kulture; ¢) zadrzevanje, ohranjanje in prenos
institucionalnega, korporativnega znanja, nadaljevanje projektov, znanje o strankah
itd., ki so ga statejsi pridobili z dolgoletnim nabiranjem izkusenj pri dolocenem
delodajalcu, ¢e predpostavimo lojalnost in manjso fluktuacijo starejsih; d) pomen
starejsih (tudi Ze upokojenih) kot rezervnih talentov z bogatimi izkusnjami in znanji,
zlasti v obdobjih velike fluktuacije, pomanjkanja kadrov itd.; €) moznost uporabe
starejsih z razvitimi vodstvenimi sposobnostmi ob nepricakovanih odhodih mlajsih
vodilnih in pri usposabljanju naslednika na vodstvenem polozaju, npr. mentorska
vloga starej$ega vodje; f) ugodnosti, ki izhajajo iz stroskovnih prednosti zaposlovanja
starej$ih, zlasti v primeru, ko usposabljanje mlajsih naslednikov zahteva veliko ¢asa

in dodatnega izpopolnjevanja.

Da bi starejse talente zadrzali (da le-ti ne bi prehitro odhajali v pokoj), se je treba
najprej otresti (Se vedno pogosto prisotnih) starostno obarvanih stereotipov in
izgraditi vkljucujoco organizacijsko kulturo, ki je naklonjena starejsim. Hkrati je
bistvenega pomena zavedanje managementa, da se pripadnost, zavzetost, vrednote,
potrebe in motivacijski vzvodi pri vsakem posamezniku z leti (ko le-ti prehajajo iz
ene v drugo fazo delovnega zivljenja) spreminjajo in da je zato smiselno poznati
nekatere psiholoske motivacijske teorije, da bolje razumemo, kaj v zrelih letih srebrni

talenti (v sluzbi) v resnici najbolj potrebujejo.

Tako teorije kot tudi nasa raziskava ugotavljajo, da je to smiselno, izpolnjujoce delo,
pri katerem je zaposleni kompetenten in avtonomen ter hkrati vpet v dobre odnose
s sodelavcl. Pomembno je, da starejsi talenti uzivajo ugled med sodelavci, da je
njihovo delo cenjeno in prepoznan njihov doprinos k rezultatom organizacije.
Modro jih je vkljucevati v starostno raznolike time in mentorske pare ter omogocati
fleksibilne delovne prakse (npr. deljenje delovnega mesta, delo od doma, skrajsani

delovni ¢as) ter postopno upokojevanje.
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TM starejsih vkljucuje tudi kreiranje novih vlog in redizajn dela, tako da se ohranjata
delovna zmoznost in motivacija. Prav ukrepi TM zaposlenim vlivajo obcutek
pomembnosti in krepijo dolgoro¢no custveno vkljucenost in predanost posameznih
zaposlenih (vzpostavlja se t.i. odnosna psiholoska pogodba (angl. relational
psychological contract), ne zgolj transakcijska) ter posledicno omogocajo ucinkovito
zadrzanje srebrnih talentov. Organizacija se mora osredotociti ne le na osebne
Custvene potrebe starejsih zaposlenih, temve¢ tudi na celotno vzdusje v

organizacijskem okolju.

V poglavju smo se osredotocali predvsem na zadrzevanje talentov (in ne na njihovo
privabljanje ter zaposlovanje), saj smo predpostavili, da organizacija stremi k
zadrzanju starejsih zaposlenih, ki so Ze vec let v organizaciji in tudi prepoznani kot

talentirani. Pri tem smo konsistentno upostevali pomen generacijskih razlik.

Ker so raziskave, ki sistemati¢no obravnavajo generacijsko specifi¢na vprasanja TM,
redke, je pricujoce poglavje pomemben teoreti¢ni prispevek tako v teoriji TM kot
tudi v teoriji TM starejsih zaposlenih. S pomoc¢jo vpogledov iz razli¢nih, predvsem
psiholoskih teorij dozivljanja staranja, ter raziskav generacij in z njimi povezanih
spremenljivk poglavje dopolnjuje teoreticne temelje raziskav s podrocja TM ter
ponuja okvir za usmerjanje prihodnjih raziskav, ki jih spodbujajo pomembni

demografski izzivi.

Prispevek omogoca boljse in poglobljeno razumevanje vzvodov (driverjev) ter izzivov
ohranjanja talentov med razlicnimi generacijami in poleg tega ponuja vrsto
prakti¢no-aplikativaih dognanj, ki so lahko v pomo¢ HRM v prizadevanjih za
zadrzanje najpomembnejsih zaposlenih. S stalisSéa HRM je poglavje zanimivo
predvsem zato, ker TM smiselno umesti v §ir§o paradigmo managementa starejsih
zaposlenih. Ob upostevanju smernic, podanih v poglavju, lahko HRM svojim
starejsim talentom znatno pomaga, da so Se dolgo v zrela leta zmozni delati in da si
tega tudi zelijo. Izpolnjujoce delo dodaja smisel Zzivljenju in povecuje blaginjo
posameznika, prinasa koristi organizaciji ter celotni druzbi, v kateri naj bi se lahko

vsak ¢lovek kakovostno staral.
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