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Osnovi namen tega clanka je preuciti demografske premike in
staranje prebivalstva kot pomemben strukturni in organizacijski
1zziv za sodobne organizacije. Osredotoca se na vecgeneracijsko
delovno silo, vklju¢no z generacijami X, Y in Z, ter njen vpliv na
strateSko,  organizacijsko in  kadrovsko  prestrukturiranje
organizacije . Na podlagi temeljitega pregleda novejse znanstvene
literature in specializiranih publikacij je razvit konceptualni model
organizacijske prenove v druzbi dolgozivosti. Model vkljucuje
vecgeneracijsko diagnozo, generacijsko obcutljivo stratesko
nacrtovanje, digitalno podprte procese in organizacijsko
preobrazbo, upravljanje znanja ter razvoj vkljucujoce
organizacijske kulture. Clanek poskusa dokazati, da organizacije,
ki demografske izzive vidijo kot priloznost za rast, krepijo svojo

odpornost, inovacijsko sposobnost in dolgoro¢no trajnost.
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Keywords: Demographic change and population ageing are among the key
structural forces shaping the future of organizations. Longer

working lives, the coexistence of multiple generations in the

dge management,
mics, workplace, and rapid digital transformation create complex

digitalization

challenges while also offering significant development
opportunities. Modern organizations simultaneously employ
members of Generations X, Y, and Z, who differ in work values,
competencies, attitudes toward technology, and leadership
expectations. This article examines the long-lived and
multigenerational workforce as a strategic opportunity for
organizational restructuring at the strategic, process, and human
resources levels. Based on a review of contemporary literature on
age diversity, knowledge management, ergonomics, and
digitalization, a descriptive conceptual model of organizational
renewal is proposed. The model includes multigenerational
diagnosis, generation-sensitive strategic planning, process and
organizational redesign, competency and human resource
adaptation, and the development of an inclusive organizational
culture and communication. The findings suggest that
organizations which view demographic challenges as a source of
development potential achieve greater resilience, innovation

capacity, and long-term sustainability.
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1 Uvod

Dolgozivost prebivalstva je eden najpomembnejsih druzbenih megatrendov 21.
stoletja, ki moc¢no vpliva na delovanje organizacij, trge dela in strukture znanj in
spretnosti. PodaljSana delovna doba in padajoc¢a rodnost sta privedla do situacije, s
katero se stevilne organizacije soocajo s pomanjkanjem delovne sile, starajoco se
delovno silo in velikimi spremembami v pricakovanjih glede kariere in delovnega
okolja (Solem et al., 2024). Scott (2024) poudarja, da podaljsana zivljenjska doba
zahteva sistemske prilagoditve, vklju¢no z ve¢faznimi kariernimi potmi, fleksibilnimi
modeli dela in vsezivljenjskim ucenjem, kar postavlja nove zahteve nacionalnim

sistemom, podjetjem in posameznikom.

Istoc¢asno pa se organizacije soocajo s hitrim tehnoloskim napredkom in digitalno
preobrazbo, ki spreminjata naravo dela, proizvodne in poslovne procese ter
strukture upravljanja (Ris & Puvaca, 2023). Ceprav digitalizacija ponuja priloznosti
za vecjo ucinkovitost in inovacije, pa sproza tudi tveganja za starejSe delavce in

razli¢ne generacije delovne sile.

Ta clanek se osredotoca na interakcijo med demografskimi spremembami,
generacijsko raznolikostjo in digitalno transformacijo ter razvija konceptualni model
za poslovno transformacijo, ki predlaga celovit in vkljucujo¢ pristop k resevanju

izzivov dolgozive druzbe.

2 Dolgoziva, vecgeneracijska delovna sila kot organizacijski izziv in

razvojna priloZnost

Druzba dolgozivosti ima Stevilne posledice za organizacije, ki se morajo prilagoditi
starajoci se delovni sili in spremljajo¢im spremembam v strukturi znanj, vrednot in
poklicnih pricakovanj zaposlenih. Staranje delovne sile ni homogen pojav, temvec
zelo raznolik, ki zahteva stratesko in sistemati¢cno nacrtovano organizacijsko
prilagajanje. Berg in Piszczek (2025) poudarjata, da organizacije pogosto napacno
pristopajo k staranju, saj ga obravnavajo kot enoten pojav, namesto da bi prepoznale
potencial starejsih delavcev kot nosilcev izkustvenega in tihega znanja ter uvedle

mehanizme, ki omogocajo njegov prenos na mlajse generacije.
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Empiri¢ne raziskave kazejo, da staranje zaposlenih ni nujno povezano z upadom
produktivnosti, ampak da je njegov ucinek moc¢no odvisen od organizacijskih praks,
delovnih pogojev in kulture vodenja. Schneid, Isidor, Steinmetz in Kabst (2016)
ugotavljajo, da ni linearne povezave med starostjo in delovno uspesnostjo, kar
spodbuja bolj niansiran in vec¢dimenzionalen pristop k staranju v organizacijah.
Taksna perspektiva omogoca oblikovanje fleksibilnih poklicnih vlog, ki upostevajo
razlicne faze delovne zmoznosti skozi celotno Zivljenje zaposlenih.

Znacilnost sodobnih organizacij je stabilnost vecgeneracijske strukture delovne sile,
v kateri razlicne generacije sobivajo in sodelujejo hkrati. Raziskave kazejo, da se
generacije razlikujejo po vrednotah, motivacijah in kariernih preferencah, vendar so
te razlike dinami¢ne in nanje mocno vpliva organizacijski kontekst (Kupczyk,
Gorski, Urbanska, Ucieklak-Jez in Wierzbinski, 2024). Zato generacijskih razlik ni
primerno obravnavati kot staticne ali deterministicne, temvec¢ kot posledico
interakcije med posamezniki, organizacijskimi praksami in $ir$im druzbenim

okoljem.

Generacijski stereotipi pogosto vodijo do neprimernih odlocitev na podrocju
cloveskih virov in povecujejo tveganje za konflikte in izkljucenost, medtem ko lahko
zavestno in premisljeno upravljanje generacijske raznolikosti prispeva k vecji
inovativnosti, vedji angaziranosti in izboljsani organizacijski uspesnosti (Harvard
Business Review, 2023). Pri tem imajo klju¢no vlogo jasni cilji, podpora vodstva in

ustvarjanje psiholosko varnega delovnega okolja.

Empiri¢ni pregledi in metaanalize potrjujejo, da ucinki starosti in generacijske
raznolikosti na organizacijsko uspesnost niso niti splosno pozitivni niti negativni,
temve¢ so odvisni od specificnih organizacijskih struktur, procesov in praks
(Horwitz & Horwitz, 2007; Schneid et al., 2016). Raznolikost lahko spodbuja
inovacije in ucenje, ¢e organizacija spodbuja sodelovanje, spostovanje razlik in

sistematicen prenos znanja.

Upravljanje starostne in generacijske raznolikosti zato zahteva celovit pristop, ki
vkljucuje premisljene politike ¢loveskih virov, fleksibilne ureditve dela, moznosti
vsezivljenjskega ucenja in strukturirane mehanizme za prenos znanja med
generacijami. Burmeister, Wang in Hirschi (2020) poudarjajo, da medgeneracijski

prenos znanja ne prispeva le k ohranjanju organizacijskega znanja, temvec tudi krepi
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motivacijo, obc¢utek vrednosti in ucenje med starej$imi in mlajsimi delavei. Na ta
nacin se dolgoziva, vecgeneracijska delovna sila iz potencialnega vira napetosti

spremeni v pomembno gonilo razvoja in konkurencnosti organizacij.
3 Digitalna transformacija kot organizacijsko orodje

Digitalna transformacija ni omejena le na uvedbo tehnologij, temve¢ predstavlja
celovito organizacijsko prenovo, ki zajema procese, vloge, spretnosti in odnose z
delezniki. Ris in Puvaca (2023) poudatjata, da uspesna digitalna transformacija
zahteva integracijo strateskih ciljev, procesov in cloveskih virov, kjer digitalne resitve

niso izolirani silosi, temvec sestavni del skladne organizacijske strategije.

Podobno Podobno Handbook on Business Process Management and Digital Transformation
poudarja, da je povezava med pristopi k upravljanju poslovnih procesov (BPM) in
digitalno transformacijo bistvena za doseganje trajnih sprememb v delovnih
procesih (Grefen & Vanderfeesten, 2024). Digitalizacija procesov omogoca vecjo
fleksibilnost pri delovnih nalogah, boljso usklajenost z digitalnimi spretnostmi

zaposlenih in lazje prilagajanje potrebam vecgeneracijske delovne sile.

4 Koncept modela prenove podjetja v dolgoZivi druzbi

Veégeneracijska
diagnoza
(analiza starosti,
znanj, tveganj)

Organizacijska Generacijsko
kulturain stratesko
komunikacija naértovanje
(zaupanije, dialog, (cilji, karierne poti,
vklju€evanje) odpornost)

Digitalna
rekonfiguracija
procesov
(tehnologija,
fleksibilnost,
sodelovanje)

Transformacija
znanjin HR
(ucenje,

mentorstvo,
prenos znanja)

Slika 1: Model prenove podjetja v dolgoZivi druzbi
Vir: Lasten
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Na podlagi pregleda sodobne literature na podrodju upravljanja starosti,
organizacijskih sprememb in digitalne transformacije je bil razvit konceptualni
model, ki opisuje poslovno transformacijo. Ta model je zasnovan kot ciklicen,
petfazni proces. Temelji na predpostavki, da demografske spremembe niso enkraten
pojav, temve¢ dolgorocen strukturni trend, ki zahteva nenehno prilagajanje
organizacijskih praks. Razli¢ne faze so medsebojno povezane in ponavljajoce se, kar
organizacijam omogoca nenehno ucenje, postopno prilagajanje in izboljsanje

obstojecih resitev.
4.1 Faza 1: Vecgeneracijska diagnoza

Prva faza modela se osredotoca na sistematicno analizo vecgeneracijske strukture
organizacije. To vkljuCuje preucevanje starostne sestave zaposlenih, generacijske
porazdelitve kljuc¢nih znanj in prepoznavanje tveganj, povezanih z izgubo kriticnega
znanja zaradi upokojitev, fluktuacije zaposlenih ali prezgodnjih odhodov iz delovne

sile.

Bistveno je, da ocena presega zgolj kvantitativne demografske kazalnike. Vkljucevati
mora tudi kvalitativne vidike, kot so poklicne vrednote, pricakovanja, motivatorji,
ucni slogi in odnos do tehnologije, znacilne za razlicne generacije. TaksSen celovit
pristop omogoca globlje razumevanje resninih izzivov in potenciala
vecgeneracijskega delovnega mesta ter zagotavlja trdno podlago za nadaljnje

strateske in operativne odlocitve.
4.2 Faza 2 : Generacijsko strateSko nacrtovanje

Na podlagi rezultatov ocene se zacne faza generacijskega strateskega nacrtovanja, ki
povezuje demografske trende z dolgoroc¢nimi cilji organizacije. Strategije za razvoj
delovne sile, inovacije in konkurenc¢nost morajo upostevati, da imajo zaposleni,

odvisno od njihove Zivljenjske faze, razlicne spretnosti, potrebe in pricakovanja.

Scott (2024) poudarja, da sodobno stratesko na¢rtovanje zahteva opustitev linearne
karierne poti v korist vecfaznih kariernih poti, ki omogocajo prehode med
intenzivnimi, mentorsko usmerjenimi vlogami in manj zahtevnimi funkcijami.
Taksen pristop spodbuja zadrzevanje zaposlenih, zmanjsuje tveganje za izgubo

znanja in prispeva k vecji organizacijski odpornosti v druzbi dolgozivosti.
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4.3 Faza 3 : Digitalno podprta rekonfiguracija procesov

Tretja faza modela se nanasa na rekonfiguracijo delovnih procesov, ki jih podpirajo
digitalne tehnologije, ki morajo biti usklajeni z vecgeneracijsko realnostjo

organizacije.

Digitalna orodja morajo biti zasnovana tako, da izboljsajo fleksibilnost dela,
zagotovijo preglednost informacij in spodbujajo medgeneracijsko sodelovanje.
Posebna pozornost je namenjena ergonomiji orodij, podpori pri udenju in
postopnemu uvajanju tehnologij za premostitev digitalnega razkoraka in povecanje

sprejemanja sprememb med zaposlenimi razlicnih starosti.
4.4 Faza 4 : Transformacija ¢loveskih virov in znanj

Transformacija c¢loveskih virov in znanj je osrednji operativni steber modela.
Organizacije morajo sistemati¢no vlagati v vsezivljenjsko ucenje, razvoj znanj in
spretnosti ter medgeneracijski prenos znanja. V zvezi s tem imajo klju¢no vlogo
strukturirano mentorstvo, obratno mentorstvo in timski ucni programi, saj
omogocajo izmenjavo tihega in eksplicitnega znanja (Burmeister et al., 2020; Li et
al., 2025).

Ti programi ne prispevajo le k ohranjanju znanja, temve¢ tudi k krepitvi
medgeneracijskih vezi, spodbujanju obc¢utka pripadnosti in razvoju kulture ucenja.
Politika ¢loveskih virov mora biti zato proaktivna, prilagodljiva in dolgoro¢no

usmetrjena.
4.5 Faza 5 : Organizacijska kultura in komunikacija

Kljuéni element predlaganega modela je razvoj vkljucujoce organizacijske kulture, ki
temelji na zaupanju, odprtem dialogu in psiholoski varnosti. Raziskave o starostni in
generacijski raznolikosti kazejo, da so konflikti med generacijami pogosteje posledica
neustrezne komunikacije, pomanjkanja razumevanja in nejasnih vlog kot pa starosti
same (Harvard Business Review, 2023). Organizacijska kultura, ki spodbuja
sodelovanje in medsebojno ucenje, omogoca, da se generacijske razlike preoblikujejo

v komplementarne vire znanja, izkusenj in inovativnosti. Zelo pomenbna je vloga
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vodij, saj delujejo kot mediatorji med generacijami, nosilci sprememb in zgled

vkljucujocega vedenja.

Ucinkovita komunikacija sprememb mora biti transparentna, dosledna in prilagojena
razlicnim generacijskim skupinam. Posebej pomembno je poudarjanje skupnih
ciljev, smisla prenove ter koristi tako za posameznike kot za organizacijo kot celoto.
Taksen pristop zmanjSuje odpor do sprememb, krepi zaupanje zaposlenih in

povecuje verjetnost uspesne implementacije prenove podjetja v dolgozivi druzbi.
5 Zakljucek

Demografske spremembe, zlasti staranje prebivalstva in spreminjanje starostne
strukture zaposlenih, postajajo eden najvplivnejsih dejavnikov, ki oblikujejo
prihodnost organizacij. V sodobnem poslovnem okolju, zaznamovanem z
negotovostjo, hitrimi tehnoloskimi spremembami, globalnimi krizami in
kompleksnostjo druzbenih procesov, je razumevanje demografskih trendov nujen
pogoj za dolgoro¢no stabilnost in uspesnost podjetij. Organizacije, ki pravocasno
prepoznajo te spremembe, razvijejo ustrezne strategije in prilagodijo svoje poslovne
modele, lahko ne le zmanjsajo tveganja, temve¢ izkoristijo tudi nove priloznosti za

rast in razvoj.

Izvedena razsirjena analiza je pokazala, da demografske spremembe niso izoliran
pojav, temvec del $irse mreze druzbenih, gospodarskih in organizacijskih dejavnikov,
ki vplivajo na delovanje podjetij. Ucinkovito prestrukturiranje v tak$nih pogojih
zahteva celovit model, ki vklju¢uje natanéno diagnozo demografskih trendov, oceno
tveganj in priloznosti, strateSko nacrtovanje, operativno prilagajanje procesov,
vzpostavitev medgeneracijskega sodelovanja ter stalno evalvacijo uc¢inkov. Tak
holisti¢ni pristop organizacijam omogoca, da postanejo prozne, ucece se in odporne

na prihodnje spremembe.

Prav tako je klju¢nega pomena krepitev komunikacije. Transparentna, pravocasna in
empaticna komunikacija zmanjsuje odpor zaposlenih, krepi zaupanje in podpira
stabilnost v obdobjih sprememb. Organizacije, ki vlagajo v razvoj komunikacijskih
strategij, lazje premagujejo izzive, povezane z reorganizacijo, ter ohranjajo pozitivne
odnose z notranjimi in zunanjimi delezniki. Literatura jasno nakazuje, da je

komunikacija eden najpomembnejsih dejavnikov uspesne reorganizacije (McCarthy,



D. Megnar: 13zivi dolgogive drughe kot prilognost za prestrukturiranje organizacije 561

2018; Heidari-Robinson & Heywood, 2016) Na podlagi pregleda teoreticnih
izhodis¢ in oblikovanega modela lahko zakljucimo, da demografske spremembe
predstavljajo tako izziv kot priloznost. V organizacijah, ki se prestrukturiranja
lotevajo proaktivno in stratesko, demografski trendi lahko spodbudijo inovacije,
povecajo organizacijsko odpornost, pospesijo digitalizacijo in prispevajo k
trajnostnemu razvoju. Po drugi strani organizacije, ki teh sprememb ne upostevajo,
tvegajo izgubo klju¢nih kadrov, zmanjsanje konkurenénosti in povecanje operativnih

moten;.

Sklepno lahko poudarimo, da organizacije, ki bodo znale povezati potencial vseh
generacij zaposlenih, vzpostaviti kulturo ucenja ter prilagoditi svoje poslovne modele
realnostim sodobne druzbe, bodo med najuspesnejsimi v prihodnosti. Demografske
spremembe tako niso groznja, temve¢ pomembna razvojna priloznost, ki lahko vodi

Vv trajnostno rast in stratesko prenovo podjetij.
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