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Povzetek Staranje zaposlenih predstavlja velik izziv za podejtja,
saj je potrebno zaposlenim zagotoviti zaposljivost tudi v ¢asu, ko
se starajo. Ta clanek obravnava nacine, kako zaposlene bolj
zainteresirati za nadaljnje ucenje in zaposljivost. Namen clanka je
zlasti preuciti vlogo starosti in doseganje ciljnih usmeritev za
formalno in neformalno ucenje in zaposljivost. Ugotovljeno je
bilo, da ima neformalno ucenje pozitiven odnos s Stevilnimi
dimenzijami zaposljivosti. Poleg tega tudi usmerjenost k cilju
obvladovanja kaze pozitiven odnos z neformalnim ucenjem in
zaposljivostjo.  Starost tudi ni pomembno povezana z
doseganjem ciljnih usmeritev. V ¢lanku je poudarjeno, da je treba
pri preucevanju ucnega vedenja in zaposljivosti zaposlenih
upostevati druge znacilnosti, kot so na primer ciljne usmeritve in

ne le kronologke starosti.
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Abstract The aging workforce challenges companies to keep
their aging employees employable in the workforce. This paper
gives an indication as to which employees are more likely to be
interested in further learning and employability. Specifically, the
aim of this study was to investigate the role of chronological
age and achievement goal orientations for informal and formal
learning and employability. It was found that informal learning
has a significant positive relation with several dimensions of
employability. Furthermore, mastery-approach goal orientation
also shows a significant positive relation with informal learning
and employability. In addition, age had no significant relation
with the achievement goal orientations. The paper stresses the
need to consider characteristics other than chronological age,
such as goal orientations, when considering employees’
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1 Uvod

Zaradi daljse zivljenjske dobe in nizjega Stevila rojstev se prebivalstvo v vecini drzav
stara (Borsch-Supan et al. 2014). Vlade zaradi ohranjanja sedanjega zivljenjskega
standarda prestrukturirajo politike upokojevanja, na primer z zviSevanjem
upokojitvene starosti (Bassanini in Duval 2006). Vendar pa ti ukrepi ocitno niso
dovolj, da bi zaposlene ohranili kot delovno aktivne. Vsako leto se zviSuje razmerje
med prebivalstvom, ki ne dela in prebivalstvom, ki dela. Zato podjetja postajajo vse
bolj odvisna od starejsih zaposlenih. Kadroviki morajo za ohranjanje visoke ravni
delovanja ter sledenja hitro spreminjajo¢im inovacijam in zahtevam delovnih mest,

ohranjati kompetence in motivacijo starejsih zaposlenih (Froehlich et al. 2015a).

Eden od nacinov, da zaposleni posodabljajo svoje vescine, je njihova vkljucitev v
ucne dejavnosti. Vendar pa so raziskave pokazale, da se starejsi delavci manj
udelezujejo formalnega ucenja kot mlajsi delavei (Raemdonck et al. 2015). Eden od
razlogov je lahko ta, da so starejsi zaposleni manj motivirani za razvijanje svojih
vescin (Froehlich et al. 2016). Vendar pa vsi starejsi delavci niso enaki: s starostjo se
povecujejo tudi razlike med posamezniki (Carstensen 20006). Zato menimo, da na
u¢no vedenje in zaposljivost zaposlenih poleg starosti vpliva tudi doseganje ciljnih
usmeritev. V $tevilnih $tudijah je bil opazen pomen motivacije za ucenje (Pintrich
1999) in zaposljivosti (Van Emmerik et al. 2012), nobeden od teh ¢lankov pa ni
preucil neposrednih in posrednih uéinkov doseganja ciljnih usmeritev na ucenje in
zaposljivost. To vrzel zozujemo s preucevanjem vloge starosti in doseganjem ciljnih
usmeritev pri neformalnem ucenju, formalnem ucenju in zaposljivosti. Poleg tega se
preskusa posredna vloga ucenja na odnose med starostjo in doseganjem ciljev ter
zaposljivostjo. Ti podatki na »mikro ravni« bodo pomembni za delovanje kadrovskih
sluzb (Guest 2011).

2 Teoreti¢no ozadje

21 Zaposljivost

Zaposljivost se je kot koncept oblikovala skupaj s spremembami zahtev na delovnem
mestu in prehodom iz industrijskega v post-industrijsko delovno okolje (Van der

Heijde in Van der Heijden 2006). Trenutne raziskave zaposljivosti se ostedotocajo

na atribute posameznikov kot vir njihove zaposljivosti (Froehlich et al. 2018): kaksne
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kompetence imajo in razvijajo zaposleni? Zato zaposljivost opredelimo kot
»neprestano izpopolnjevanje, pridobivanje ali ustvarjanje dela z optimalno uporabo
kompetenc« (Van der Heijde in Van der Heijden 2006, str. 453). Pomembno je, da
te opredelitve ne zanima dejanska zaposlitev ali iskanje sluzbe, ceprav so ti koncepti
seveda odvisni.

Van der Heijde in Van der Heijden (2006) sta predlagala pet med seboj povezanih
kompetenc (Froehlich et al. 2018), ki so potrebne za stalno zaposljivost. Poklicno
strokovno znanje je opredeljeno kot specificno znanje dolocenega podrocja in
vescine, ki so potrebne za delovno mesto (Van der Heijden 2003). To je bistvena
kompetenca v casu nizke zaposlenosti, ker so obicajno odpusceni delavci z
zastarelim poklicnim strokovnim znanjem (Boudreau et al. 2001). Predvidevanje in
optimizacija odrazata sposobnost delavcev, da se bodo prilagodili spremembam
delovnega mesta v prihodnje in si prizadevali za kar najboljSe delo in karierne
rezultate (Coetzee et al. 2015). Osebna fleksibilnost pomeni sposobnost prilagajanja
spremembam pri delu. Ljudje, ki imajo to kompetenco visoko razvito, se bolje
prilagodijo spremembam, kot so zdruzitve, reorganizacija ali spremenjene zahteve
dela. Korporativni ¢ut pomeni, da se morajo posamezniki identificirati s cilji
organizacije in sprejeti odgovornost za postopek sprejemanja odlocitev (Chapman
in Martin 1995). Poleg tega korporativni Cut razsirja vedenje drzavljanov, da
sodelujejo in delujejo v razlicnih timih v podjetju (Seibert et al. 2001). Prav tako
ravnotezje pomeni pravo balans med interesi delodajalca in interesi zaposlenih. Tako
morata biti uravnotezena tudi delovno in zasebno Zivljenje zaposlenih (Van der
Heijde in Van der Heijden 2006; Van der Heijden et al. 2018).

2.2 Zaposljivost in starost

Za odnos med zaposljivostjo in starostjo obstajajo mesani argumenti in empiri¢ne
ugotovitve. Po eni strani se zdi, da je za starejSe delavce ohranjanje kompetenc in
vescin za obstanek v delovni sredini tezje kot za mlajse (Ng in Feldman 2012). Ena
od najvecjih tezav, s katerimi se soocajo starejsi zaposleni, so negativni stereotipi.
Zaposleni pogosto menijo, da starejsi zaposleni povzrocajo ve¢ stroskov in so manj
produktivni. Prav tako menijo, da starejsi delavci slabse delajo in so manj ustvarjalni
in motivirani za delo (Ng in Feldman 2012). Poleg tega je bilo ugotovljeno, da
delodajalci redkeje zaposlijo starejse delavee, ker menijo, da so manj prilagodljivi
novim tehnologijam, tezje jih je usposabljati in manj jih zanimajo tehnoloske

spremembe (Gringart et al. 2005). Ti stereotipi lahko pomenijo nizje stopnje
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zaposlovanja starejsih, manj priloznosti za individualni razvoj in vec tezav pri
ohranjanju zaposljivosti. Pomembno je, da se te ugotovitve nanasajo na subjektivne
poglede na zaposljivost, ki morda niso povezani s kompetencami, s katerimi se

ukvarjamo v tem clanku.

Nekaj studij kaze, da se s starostjo zaposljivost lahko povecuje. Froehlich et al.
(2014a) so na primer ugotovili manjse pozitivne ucinke kronoloske starosti na
poklicno strokovno znanje in izkusnje ter korporativni ¢ut, vendar nobenega vpliva
na druge tri dimenzije. Trdili so, da je kronoloska starost sama po sebi slab kazalnik
in da je treba najti posrednike, ki bolje razlagajo odnos med starostjo in
zaposljivostjo. Enega od takih posrednikov so pojasnjevali Aubert et al. (2006), ki so
opazili, da v Franciji starej$a delovna sila predstavlja manjsi delez v podjetjih z rastjo.
Ocitno je vec starejsih delavcev v sektorjih, ki upadajo, kar lahko vodi v izgubo

ustreznih kompetenc in s tem zaposljivosti.
23 Formalno in neformalno ucenje

Kljub negativnim stereotipom glede starejsih delavcev pa siva generacija ustvarja
razmere, v katerih morajo delodajalci najti nacine, da zadrzijo starejSe delavce.
Delodajalci morajo skrbeti za vescine in kompetence starejsih delavcev in tako
zagotoviti, da ti delavci ostanejo produktivni (Van der Heijde in Van der Heijden
2000). Zaposleni lahko razvijajo veséine in kompetence s formalnim in neformalnim
ucenjem (Froehlich et al. 2014a). Formalno ucenje obic¢ajno vkljucuje vse programe
usposabljanja in razvoja, ki jih organizacija sponzorira in podpira (Manuti et al.
2015). Gre za strukturirano in nacrtovano ucenje znotraj organizacije, vendar zunaj
delovnega okolja, obi¢ajno v okolju, ki je podobno solskemu razredu. Formalno
ucenje je zasnovano tako, da se lahko dosezejo rezultati (Manuti et al. 2015; Marsick
in Watkins 2001; Van der Heijden et al. 2009). Formalno ucenje je na trgu delovnih
mest dragoceno zaradi formaliziranih kvalifikacij, ki jih nudi. Van der Klink et al.
(2014) so na primer ugotovili, da je usposabljanje, povezano z delovnim mestom,
napovedovalo predvidevanje in optimizacijo akademskega osebja. Van der Heijden
et al. (2009) pa so ugotovili, da formalno ucenje, ki je povezano z delovnim mestom,
povecuje zaposljivost neakademskih delavcev univerze. Te ugotovitve kazejo, da ima

formalno ucenje pozitiven vpliv na zaposljivost.
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2.4 Doseganje ciljnih usmeritev

Konceptualno bistvo doseganja ciljev so kompetence, ki so opredeljene v smislu
standarda, ki se uporablja za ocenjevanje uspesnosti delovanja (Elliot in McGrego
2001). Kompetence je mogoce ocenjevati na razliéne nacine: ali je posameznik
osvojil nalogo ali pridobil razumevanje; ali je prislo do izboljsanja znanja; kako oseba
deluje v primerjavi z drugimi (Elliot in McGrego 2001). Elliot in McGrego (2001)
sta prvi dve ocenjevanji zdruzila, ker se obe nanasata na samoizboljsanje in ne na
primerjavo z drugimi; tak pristop smo uporabili tudi v tem ¢lanku. Elliot in McGrego
(2001) sta predlagala okvir doseganja ciljev dva krat dva, ki razlikuje med ciljnimi
usmeritvami obvladovanja in delovanja ter smermi izogibanja in pristopa. Glede na
okvir ljudje s ciljno usmeritvijo obvladovanja sami nase gledajo kot na referenéno
tocko; prizadevajo si, da bi sami sebe izboljsali. Nasprotno pa ljudje s ciljno
usmeritvijo delovanja sami sebe primetjajo z drugimi in njihov glavni cilj je, da bi bili
boljsi od drugth. Usmeritev k izogibanju ali vzdrzevanju pomeni, da ljudje ne
sprejemajo novih izzivov in se trudijo ohraniti trenutno stanje. Nasprotno ljudje z
usmeritvijo pristopa iS¢ejo nove izzive, da bi razvili svoje znanje, izkusnje in
sposobnosti (Elliot in McGrego 2001).

V skladu s teorijo zivljenjske dobe se ljudje s starostjo preusmerimo od usmeritve
pristopa na usmeritev ohranjanja, da preprec¢imo izgube (Baltes 1987). Do take
spremembe pride zaradi zmanjSevanja mentalnih, bioloskih in socialnih virov v
clovekovem zivljenju. Carstensen (2000) je trdil, da manj, ko imajo ljudje ¢asa v
zivljenju, bolj verjetno bodo vlagali v custvene stike in ne v kognitivno spodbujajoce
stike. Zato ve¢ casa posvetijo dejavnostim in vesc¢inam, ki jih Ze imajo, in ne
poskusajo iskati novih izzivov. Ce povzamemo, starejsi ljudje imajo bolj verjetno
cilje izogibanja. Ebner et al. (2006) so preucevali ciljne usmeritve ljudi razlicnih
starosti in ugotovili, da se starejsi ljudje pogosto bolj osredotocajo na ohranjanje in
preprecevanje izgube, mlajsi pa so bolj usmerjeni na cilje pristopa. V skladu s to
teorijo in podobnimi empiricnimi dokazi postavljamo hipotezo, da imajo starejsi

ljudje bolj vetjetno cilje izogibanja.

Druge studije so ugotovile podporo za odnos med $tevilnimi procesi, za katere je
znano, da izboljsujejo znanje, kot je na primer notranja motivacija, zanimanje, boljsa
samoureditev, boljSa uporaba strategij in usmetjenost na cilje obvladovanja (Ford et

al. 1998; Harackiewicz et al. 2004). Poleg tega so cilji obvladovanja povezani z bolj
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pozitivnimi ucinkovitimi izkus$njami, kot so obcutki izziva kot odziv na tezave
(Elliott in Dweck 1988). Rakoczy et al. (2013) so proucevali ucinek ciljne usmeritve
k cilju obvladovanja na odnos med povratnimi informacijami in zaznano
koristnostjo povratnih informacij za $tudente. Ugotovili so, da so udelezenci z
usmeritvijo k cilju obvladovanja bolj pogosto imeli koristi od povratnih informacij.
Poleg tega so Ranellucci et al. (2013) ugotovili, da so udeleZzenci, ki so porocali, da
so mocno usmerjeni k cilju obvladovanja, bolj podrobno obdelovali informacije.
Poglobljeno obdelovanje informacij lahko vodi k boljsemu ucenju. Druge studije so
ugotovile pozitiven odnos med usmeritvijo k cilju obvladovanja in formalnim
ucenjem. Dishon-Berkovits (2014) je na primer ugotovil, da srednjesolci dosegajo
vi§je akademske ravni, ¢e imajo cilje obvladovanja. Dinger et al. (2013) so tudi
ugotovili, da so cilji obvladovanja napovedovali notranjo motivacijo studentov in s
tem njihove akademske dosezke. Nobena studija ni neposredno preucevala uc¢inkov
usmeritve k cilju obvladovanja na zaposljivost, ceprav so $tevilne ugotovile pozitivne

ucinke usmeritve k cilju obvladovanja na ucenje.
3 Razprava

V tem ¢lanku povzamemo, da kronoloska starosti in usmerjenost na doseganje ciljev
vplivata na sodelovanje v u¢nih dejavnostih in posledi¢no na zaposljivost. V skladu
s tem so Van der Klink et al. (2014) opazili, da je neformalno ucenje pozitivnho
povezano s tremi dimenzijami zaposljivosti, in sicer s predvidevanjem in
optimizacijo, osebno fleksibilnostjo in korporativnim ¢utom. Drugi raziskovalci so
porocali o podobnih rezultatih (Froehlich et al. 2014a; Froehlich et al. 2015b; Van
der Heijden et al. 2009; Van der Klink et al. 2014) in ugotovili, da ima neformalno

ucenje od drugih pozitivne ucinke na zaposljivost.

Poleg tega smo postavili hipoteze, da je usmeritev na razlicne cilje zelo povezana s
formalnim in neformalnim ucenjem ter zaposljivostjo. Obstajajo sicer $tudije o
razlicnih ciljih doseganja in u¢nim vedenjem (npr. Dinger et al. 2013; Diseth in
Kobbeltvedt 2010; Hulleman et al. 2010), ni pa studij, ki bi preucevale doseganje
ciljev in njihov vpliv na zaposljivost. Ugotovili smo, da je usmetjenost na cilj
obvladovanja znatno pozitivno in neposredno povezana s poklicnim strokovnim
znanjem in posredno prek neformalnega ucenja s predvidevanjem in optimizacijo,
osebno fleksibilnostjo, korporativnim ¢utom in ravnotezjem. To pomeni, da se

ljudje, ki so usmerjeni k cilju obvladovanja, bolj pogosto udelezijo dejavnosti
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neformalnega ucenja in s tem izboljSujejo svojo zaposljivost. Spoznali smo tudi, da
so zaposleni, ki so usmerjeni k cilju, obicajno boljsi pri predvidevanju in optimizaciji.
To pomeni, da so ljudje, ki so usmerjeni k cilju, bolj pripravljeni na prihajajoce
spremembe na delovnem mestu. Po pricakovanju smo ugotovili, da so zaposleni, ki
se izogibajo ciljni usmerjenosti, obi¢ajno slabsi na podro¢ju poklicnega strokovnega
znanja ter pri predvidevanju in optimizaciji. To pomeni, da imajo ljudje, ki niso
usmetjeni k cilju, manj poklicnega strokovnega znanja in so manj pripravljeni na

prihodnje spremembe na delovnem mestu.

Ta clanek prispeva k novim ugotovitvam in pomaga razumeti, kako zaposleni
razvijajo svojo zaposljivost. Prihodnje raziskave so lahko v pomoc pti povecanju
ugotovitev s pomocjo obravnavanja nekaterih omejitev te Studije. Na primer, nismo
nasli nobenega odnosa med starostjo in u¢nimi dejavnostmi. To bi mogoce lahko
pripisali vzorcu delavcev z bogatim znanjem. Predvidevamo lahko, da morajo biti
zaposleni v svetovalni dejavnosti zaradi hitro spreminjajocih zahtev delovnih mest,
ne glede na svojo starost, motivirani za ucenje, ¢e hocejo biti uspesni pri svojem delu
(Horwitz et al. 2003). Poleg tega bi morala biti zagotovljena vkljucitev drugih
sospremenljivk, kot so druzinske razmere, psihosocioloske izkusnje in zdravje. Z
vkljucitvijo teh spremenljivk bi morebiti lahko dobili bolj natanéno razlago starosti
(npt. Peeters et al. 2008; Sterns in Miklos 1995). Vse spremenljivke so bile metjene
na podlagi anket, ki so jih anketiranci izpolnjevali sami in zato na metjenje
zaposljivosti, u¢nih dejavnosti in usmerjenost na doseganje ciljev lahko vpliva
razhajanje skupne metode (Chang et al. 2010). So pa vsi instrumenti pokazali visoko
veljavnost sestave (Conway in Lance 2010), ki omejuje verjetnost take pristranskosti.
Prihodnje raziskave bi lahko vkljucevale razlicne vire podatkov, kot so ukrepi
zaposlenih ali sodelavcev; lahko bi na vec¢ ravneh hkrati preucevale zapleten proces
izbolj$evanja zaposljivosti (Shen et al. 2018), ali povezale kvalitativne in kvantitativne
podatke (Creswell in Plano-Clark 2017; Schoonenboom et al. 2018). Podatke bi bilo
mogoce izboljsati tudi glede obsega vzorcev. Podatki ne omogocajo sirokega
posplosevanja, saj so zbrani v raznolikih kontekstih in bi bili koristni pri uporabi

ugotovitev v razli¢nih okoljih. Na ta nacin bi se povecala veljavnost.

Te ugotovitve so pomembne in uporabne tudi za strokovnjake mednarodnega
upravljanja s cloveskimi viri. Ugotovili smo namrec, da je treba za spodbujanje
ucenja in zaposljivosti zaposlenih povecati cilje pristopa obvladovanja. Muis in

Edwards (2009) sta na primer navedla, da strah pred neuspehom napoveduje
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spremembe cilja delovanja, zaskrbljenost pa spremembe ciljev izogibanja delovanja.
To pomeni, da je treba za zmanjsanje ciljev izogibanja vzpostaviti ucno vzdusje, v
katerem so dopustne napake. V toplem u¢nem okolju je prisotna pomoc,
razumevanje in ni izogibanja napakam. Tako bodo zaposleni bolj vetjetno pozitivno
zaznavali organizacijske politike in prakse, namenjene pomodi, nagrajevanju in
podpori u¢nemu vedenju zaposlenih (Nikolova et al. 2014). Kot sta ze navedla Muis
in Edwards (2009), zanimanje za nalogo napoveduje spremembe ciljev obvladovanja,
kar pomeni, da je za povecanje ciljev obvladovanja treba upostevati osebne
preference zaposlenih — kot so razvoj kariere, odgovornosti in zanimanje za naloge.
Poleg tega sta Fryer in Elliot (2007) navedla, da se spremembo ciljev lahko pospesi
s soocanjem z nalogo doseganja (ki je lahko tezja ali lazja od pricakovane) in
prejemanja povratnih informacij o opravljenem delu (ki so lahko boljse ali slabse ali
pricakovanih). To pomeni, da je treba za spremembo ciljev zaposlenih vzpostaviti
doseganje nalog in neprestano zagotavljati povratne informacije. Ugotovitve $tudije,
ki so predstavljene v tem clanku, podpirajo zgoraj navedeno. Kot tretje pa
predlagamo, da je treba za ohranitev zaposljive in kompetentne delovne sile
zaposlene spodbujati k neformalnemu ucenju. To lahko vkljucuje ukrepe, kot so
nalozbe v izgradnjo ugodnega ucecega okolja (Davis et al. 2014; Froehlich et al.
2014b; Marsick in Watkins 2003), ki odraza posamezne pristope k ucenju (Bernsen
et al. 2009; Froehlich 2017) in optimizacijo socialnih u¢nih omreZij na delovnem
mestu (Borgatti in Cross 2003; Cross et al. 2001; Froehlich et al. 2017; Froehlich in
Messmann 2017).

Ugotovitve v tej razikavi nakazujejo pot raziskovanja naprej. Cim daljse zadrzevanje
sodelavcev v sluzbenem okolju je nuja in obveza drzave, saj je potrebno starejsim
zaposlenim omogociti varno in efektivno delovno okolje, seveda s prilagodotvami,

ki jih tako delovno mesto zahteva.

Obenem je potrebno izpostaviti, da s staranjem delovne sile pridobivamo na eni
strani neprecenljive izkusnje, hkrati pa se moramo zavedati vseh omejitev

posameznikov, ki jim starost pritice.

Raziskave v Republiki Sloveniji, Evropski uniji in v svetu bodo v okviru doktorske
disertacije v nadaljevanju usmerjale pisanje na obeh pomembnejsih segmentih:
a) Kako kakovosti zivljenja v kasnejsem zaposlitvenem obdobju sledijo dobre

prakse drugih drzav?
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b) Na kaksen nacin se preplet izkusenj, znanj in spretnosti starejsih zaposlenih

sme in mora izgraditi v delovnih okoljih?

Na osnovi pridobljenih podatkov bomo na podlagi induktivnega sklepanja
predstavili novo znanje s podrocja obstojece teorije in aplikativnega delovanja
kadrovskega managementa. Slikovho bomo oblikovali model kadrovskega
managementa ter prikazali vez med procesi in posameznimi oblikami kapitala v
povezavi s podro¢jem staranja prebivalstva/zaposlenih.

Pridobljeni rezultati bodo prispevali k poglobljenem razumevanju vloge kadrovske
dejavnosti kot dela managementa ter kakovosti pri izboljsevanju ucinkovitosti
procesov. Rezultati bodo prispevali k literaturi na podroéju kadrovske dejavnosti.
Rezultati in ugotovitve bodo predstavljali tudi izhodis¢a za nadaljnja raziskovanja v

podobnih procesih.
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