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»MENEDŽMENT STAROSTI« - NOVA PARADIGMA RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU

O staranju prebivalstva je vse pogosteje slišati. Gre za novejši fenomen, ki se dogaja v razvitem svetu. Delovna sila torej dobiva novo, zrelejšo  podobo: Kako se le-ta zrcali v ukrepih menedžerjev v  slovenskih podjetjih?To pa je vsekakor problematika, s katero bi se morali začeti intenzivneje ukvarjati tudi sveti delavcev kot zastopniki interesov zaposlenih v procesih podjetniškega upravljanja.
Stanje in razlogi za staranje prebivalstva

Evropa predvsem ni toliko stara, kot je premalo mlada. To pomeni, da je staranje Evrope hkrati odraz premalo rojevanja in vse večjega števila oseb, starejših od 65 let. K slednjemu pripomore tako višji standard, boljša prehrana in predvsem boljše zdravstveno varstvo. Med razloge za manj oziroma premalo rojevanja navajajo dvig izobrazbene ravni žena, večjo stopnjo njihove zaposlenosti in s tem obremenjenost s poklicnim delom, hkrati pa večjo ekonomsko neodvisnost; velik vpliv ima tudi dvig standarda, nestabilnost delovnih mest za mlade žene in neugodna stanovanjska politika za mlade družine. Slovenci se lahko, ob Češki, Italiji, Estoniji in Ukrajini »ponašamo« z eno najnižjih stopenj rodnosti, ki se v zadnjih desetih letih giblje med 1,20 in 1,28 ( hkrati vemo, da je število rojstev, ki še zagotavlja osnovno biološko obnavljanje prebivalstva, 2,15 otroka na ženo) in lahko rečemo, da se Slovenija izrazito stara. Ko primerjamo popisa prebivalstva leta 1991 in 2002 vidimo, da se je v teh dobrih desetih letih število mladine do vključno 19. leta starosti zmanjšalo za 22%, hkrati pa je število oseb, starejših od 65 let poraslo za 35%! Presegli smo kritično točko staranja naroda, ker je število oseb, starejših od 65 let, že večje kot število mladih pod 15. letom. 
Posledice staranja prebivalstva in potrebni ukrepi
Posledice staranja prebivalstva so zelo kompleksne, vse od primanjkovanja otrok za zapolnitev kapacitet šol in na drugi strani večjih potreb po domovih upokojencev, do ekonomskih posledic, ki zajemajo tako krizo zagotavljanja pokojnin, kot povečane stroške za (zdravstveno) nego starejših državljanov. Hkrati z makro ekonomskimi posledicami, se bodo pojavili učinki tudi na ravni posameznika in podjetij. Pri posamezniku zlasti v smislu zagotavljanja blaginje in preživljanja kakovostne starosti, na organizacijski ravni pa se bo slej kot prej pojavila kriza zapolnjevanja prostih delovnih mest. Generacije, rojene med leti 1945 in 1955, ki so štele okoli 35.000 otrok letno, bodo v naslednjih desetih letih množično odhajale v pokoj, njihova mesta bodo pričele zasedati generacije, rojene po letu 1980, ki so vse manjše in brezposelnost se bo biološko izničila. Po letu 2010, morda 2015 bo Slovenija že iskala tujo delovno silo, ker domače ne bo več dovolj. Hkrati bo staranje prebivalstva pomenilo da bodo tudi delovna mesta zasedena s povprečno vse starejšimi ljudmi, kar nujno zahteva premislek o potrebnih ukrepih v podjetjih, ki bodo zagotovili, da bo starejši zaposleni lahko dlje delali in da si bo tudi želel podaljšati svojo delovno aktivnost. 
V kontekstu aktivnega staranja na delovnem mestu, se pred menedžment, zlasti HRM, postavlja vprašanje, kako in kje začeti t. i. novo paradigmo ravnanja z ljudmi pri delu, s poudarkom na ravnanju s starejšimi zaposlenimi. S tem v zvezi lahko opozorimo na temeljna  področja delovanja, ki v največji meri vključujejo aktivnosti HRM-ja (Dimovski, Žnidaršič, 2006; Goldner, 2006; Leibold, Voelpel, 2006; Reday-Mulvey, 2005; Walker, 2002), kot na primer: analiza starostne strukture zaposlenih, strateško načrtovanje kadrov, rekrutiranje, namestitev in razvoj zaposlenih, stalno strokovno izpopolnjevanje, zadržanje zaposlenih v organizaciji itd. Hkrati organizacije v smeri spodbujanja aktivnega staranja lahko razvijajo tudi specifične aktivnosti, povezane s spreminjajočimi se demografskimi trendi in posledično s staranjem zaposlenih, kot na primer: menedžment starostne (ne)diskriminacije,  oblikovanje delovnih mest po meri zaposlenih (ergonomija), organizacija delovnega časa po meri starejših, promocija zdravja in zdravstvena preventiva, načrtovanje sekundarnih karier, menedžment znanja (zlasti prenosa znanj s starejših, ki odhajajo na mlajše, ki prihajajo), menedžment (ponovne) vključitve (rehabilitacijski programi, prerazporeditev na drugo delovno mesto, fleksibilne oblike dela itd.), ter menedžment starostne raznolikosti zaposlenih. 

Slaba razvitost »menedžmenta starosti« v slovenskih podjetjih

Dosedanje, sicer redke raziskave (npr. Pušnik et al., 2006) s področja odzivanja slovenskih podjetij na staranje zaposlenih ne dajejo optimističnih zaključkov. Čeprav večina slovenskih delodajalcev že čuti problematiko staranja in se tudi srečuje s pomanjkanjem delovne sile, so konkretni ukrepi ravnanja z ljudmi pri delu – s poudarkom na zadrževanju starejših v delovni aktivnosti - bolj izjema kot pravilo. Spodbudno pa je, da večina delodajalcev meni, da so na tem področju potrebne spremembe – najprej v smeri spreminjanja kulture zgodnjega upokojevanja med zaposlenimi ter miselnih vzorcev delodajalcev. 

Za namene nedavne raziskave, ki je odgovorila na vprašanje, kako se slovenska podjetja odzivajo na staranje zaposlenih in v kakšni meri razvijajo t. i. menedžment starosti, če sploh ga razvijajo, je bil 872-im slovenskim organizacijam po pošti poslan vprašalnik, naslovljen na vodje kadrovske službe. Kot okvir vzorčenja je služil register slovenskih podjetij, selekcijo enot v vzorec pa smo izvršili po dveh kriterijih, in sicer: (1) številu zaposlenih 100 in več, ter (2) glede na oznako »velika« podjetja. Kriterij selekcije, ki upošteva velikost oziroma število zaposlenih smo določili glede na predhodne raziskave, ki so bile na področju menedžmenta starosti izvedene v tujini ter glede na predhodne neformalne telefonske pogovore s kadrovskimi menedžerji, HRM in nekaterimi direktorji, pri čemer se je – podobno kot v primeru raziskav v tujini – tudi v Sloveniji pokazalo, da majhna (in tudi srednja) podjetja ponavadi nimajo razvitega menedžmenta starosti, če pa že izvajajo nekatere ukrepe ravnanja s starejšimi zaposlenimi, so ti ukrepi neformalnega značaja. Mnoga podjetja, s katerimi smo predhodno komunicirali po telefonu, niso imela niti oddelka za ravnanje z ljudmi pri delu, niti stalne kadrovske službe (ampak jim področje kadrov urejajo zunanji sodelavci). Posledično se s področjem menedžmenta starejših ne ukvarjajo. 

S premišljeno izvedenimi raziskovalnimi tehnikami je bila zagotovljena zelo dobra odzivnost na raziskavo, vrnjenih je bilo 204 izpolnjenih vprašalnikov (28 odstotkov), kar je omogočilo pridobiti relevantno sliko obravnavane problematike v slovenskem prostoru. 

Nabor navedenih ukrepov – ki tvorijo menedžment starosti – je bil oblikovan na osnovi celovitega modela menedžmenta starosti (Žnidaršič, 2008), posamezni ukrepi pa pomenijo hkrati (poleg ukrepov zadrževanja zaposlenih v delovni aktivnosti) dejavnike povečanja delovne zmožnosti starejših. Anketiranci so v tabeli označili stopnje udejanjanja oz. izvajanja ukrepov managementa starosti glede na to, ali posamezne ukrepe že izvajajo, načrtujejo njihovo izvajanje oziroma ne niti načrtujejo izvajanja posameznega ukrepa. V frekvenčni tabeli so rezultati odgovorov anketirancev.
V analizi se je pokazalo, da v slovenskih organizacijah že izvajajo ukrepe, kot sledi: (1) v oglasih prostih delovnih mest ni diskriminatornih starostnih omejitev (od 204 organizacij jih kar 174 oziroma 86,6% to že izvaja); (2) spodbujanje oblikovanja starostno raznolikih – mešanih delovnih timov, v katerih poteka sodelovanje starejših in mlajših sodelavcev – 134 oziroma 67% organizacij; (3) s starostjo povezani zdravstveni pregledi: skrb za preventivo in kurativo – 131 oz. 64% organizacij; (4) identifikacija zdravstveno rizičnih delovnih mest in ocenitev tveganja za posamezne (starejše) zaposlene – 118 oz. 58,4% organizacij; (5) HRM s svojimi zaposlenimi komunicira o načrtih za upokojitev (126 oziroma 62,4% organizacij); (6) stalna komunikacija z zaposlenimi glede njihovih namenov in želja po podaljševanju delovne aktivnosti – tudi preko starostne meje za upokojitev (112 oziroma 56% organizacij); (7) identificiranje, zadrževanje in prenos ključnih znanj starejših – 106 oz. 53,3% organizacij; (8) izjeme oziroma oprostitev opravljanja nadur za starejše delavce – ukrep že izvaja 100 oziroma 50 % organizacij. 

Najmanj pogosto udejanjani ukrepi so: (1) promocija strategij aktivnega staranja in politik menedžmenta starosti v organizacijah – na vseh ravneh (3,6%), (2) izobraževanje vodstva in HRM o menedžmentu starosti (6,2%), (3) podaljšani dopusti namenjeni gradnji kariere – sabbaticals (7%), (4) opcija: prerazporeditev starejših zaposlenih na nižje ravni – nižja plača, lažje delo in manjša odgovornost (9,5%), (5) fleksibilne delovne prakse (delo na domu, zgostitev delovne obveznosti na 4 dni v tednu ipd. (10%). 

Tabela: Ukrepi, s katerimi HRM v slovenskih podjetjih cilja na starejše zaposlene  

	
	UKREPI 
	           FREKVENCE – število odgovorov 

             (veljavni odstotek odgovorov)

      že                  načrtujemo                  ne 

 izvajamo                izvajanje             načrtujemo

	1
	V oglasih prostih delovnih mest ni diskrim. starostnih omejitev 
	174 (86,6)
	3 (1,5)
	24 (11,9)

	2
	Programi – usmerjeni v spreminjanje stališč in pogledov (različnih stereotipov) v zvezi s starejšimi zaposlenimi
	28 (14,4)
	38 (19,5)
	129 (66,2)

	3
	Promocija strategij aktivnega staranja in politik managementa starosti v organizacijah (na vseh ravneh)
	7(3,6)
	60(30,8)


	128 (65,6)

	4
	Izobraževanje vodstva in HRM o managementu starosti 
	12(6,2)
	53 (27,3)
	129 (66,5)

	5
	Oblikovanje tržne vrednosti iz izkušenj starejših zaposlenih
	58 (29,6)
	43 (21,9)
	95 (48,5)

	6
	Načrtovanje razvoja in karier zaposlenih 
	88 (44,2)
	77 (38,7)
	34 (17,1)

	7
	Načrtovanje nasledstva
	96 (47,8)
	79 (39,3)
	26 (12,9)

	8
	Komunikacija z zaposlenimi o načrtih za upokojitev
	126 (62,4)
	40 (19,8)
	36 (17,8)

	9
	Delno – postopno upokojevanje
	69 (34,3)
	51 (25,4)
	81 (40,3)

	10
	Možnost dodatnih dopustov in podaljšanja počitnic
	39 (19,3)
	20 (9,9)
	143 (70,8)

	11
	Podaljšani dopusti namenjeni gradnji kariere (sabbatical)
	14 (7,0)
	16 (8,0)
	169 (84,9)

	12
	Starostne omejitve za neregularno delo (prazniki ipd.)
	44 (22,6)
	15 (7,7)
	136 (69,7)

	13
	Izjeme, oprostitev opravljanja nadur za starejše delavce 
	100 (50)
	18 (9,0)
	82 (41)

	14
	Možnost izognitve dela v izmenah
	69 (34,7)
	18 (9,0)
	112 (56,3)

	15
	Fleksibilni delovni čas (po meri posameznika)
	52 (25,9)
	31 (15,4)
	118 (58,7)

	16
	Fleksibilne delovne prakse (delo na domu, zgostitev delovne obveznosti na 4 dni v tednu ipd.)
	20 (10)
	36 (18)
	144 (72)

	17
	Oblikovanje delovnega mesta po meri posameznika
	41 (20,6)
	55 (27,6)
	103 (51,8)

	18
	Opcija: zmanjšanje delovne obveznosti za starejše zaposlene
	24 (11,9)
	30 (14,9)
	147 (73,1)

	19
	Opcija: prerazporeditev starejših zaposlenih na nižje ravni (nižja plača, lažje delo in manjša odgovornost)
	19 (9,5)
	29 (14,4)
	153 (76,1)

	20
	Upoštevanje potrebe nekaterih starejših zaposlenih po usklajevanju službe z obveznostjo skrbi in negovanja svojcev, varovanja vnukov itd. 
	23 (11,4)
	21 (10,4)
	157 (78,1)

	21
	Ugotavljanje uspešnosti pri delu – starejši zaposleni (npr. raziskave o povezavi med uspešnostjo in starostjo zaposlenih) 
	23 (11,5)
	32 (16)
	145 (72,5)

	22
	Programi treningov izpopolnjevanja za starejše zaposlene v kontekstu vseživljenjskega učenja (do konca delovne kariere)
	35 (17,5)
	38 (19)
	127 (63,5)

	23
	Identificiranje, zadrževanje in prenos ključnih znanj starejših 
	106 (53,3)
	55 (27,6)
	37 (18,6)

	24
	Spremembe vlog z namenom uporabe in izkoriščanja izkušenjskega znanja, npr. mentorstvo – kot primarna delovna odgovornost starejšega zaposlenega itd.
	87 (43,7)
	64 (32,2)
	48 (24,1)

	25
	Spodbujanje oblikovanja starostno raznolikih – mešanih delovnih timov (sodelovanje starejših in mlajših sodelavcev)
	134 (67)
	39 (19,5)
	27 (13,5)

	26
	Ukrepi na ergonomskem področju, izboljšanje pogojev dela in kakovosti delovnih mest, ergonomsko prilagojeni krajši odmori in delovne obremenitve, rotacije delovnih mest
	79 (39,5)
	47 (23,5)
	74 (37)

	27
	Stalna komunikacija z zaposlenimi glede njihovih namenov in želja po podaljševanju delovne aktivnosti (tudi preko starostne meje za upokojitev)
	112 (56)
	38 (19)
	50 (25)

	28
	Plačevanje dodatnega zdravstvenega zavarovanja
	63 (31,2)
	17 (8,4)
	122 (60,4)

	29
	Identifikacija zdravstveno rizičnih delovnih mest in ocenitev tveganja za posamezne (starejše) zaposlene
	118 (58,4)
	28 (13,9)
	55 (27,2)

	30
	S starostjo povezani zdravstveni pregledi: skrb za preventivo in kurativo
	131 (64,5)
	31 (15,3)
	41 (20,2)

	31
	Ozaveščanje in promocija zdravega načina življenja (npr. seminarji)
	60 (29,6)
	51 (25,1)
	92 (45,3)

	32
	Organizirana fitnes vadba in welness programi.
	34 (16,8)
	29 (14,4)
	139 (68,8)


 Vir: Izsledki raziskave v sklopu doktorske disertacije, Žnidaršič, 2008.
Rezultati niso presenetili, saj so že neformalni kontakti s kadrovniki po organizacijah pokazali, da menedžment starosti v slovenskem prostori še ni razvit. Empirična raziskava je potrdila, da na preučevanem področju zaostajamo za razvitejšimi evropskimi državami. Temu ustrezna je tudi šibka promocija strategij aktivnega staranja in politik menedžmenta starosti v organizacijah, prav tako izobraževanje menedžmenta o problematiki. 30,8 odstotkov organizacij sicer razmišlja o promociji aktivnega staranja, vendar jih kar 65,6 odstotkov sploh ne načrtuje promoviranja omenjenega ukrepa. Zaskrbljujoč je tudi podatek, da samo 10 odstotkov organizacij udejanja fleksibilne delovne prakse – namenjene specifičnim potrebam starejših, kar potrjuje predhodne raziskave, ki so prav tako pokazale zelo slabo razvitost fleksibilnih oblik dela, ne glede na starostno skupino. 

Med ukrepi, ki jih v organizacijah načrtujejo izvesti, prednjači načrtovanje nasledstva (39,3 % organizacij), sledita ukrepa načrtovanje in razvoj kariere starejših (38,7%) ter spremembe vlog starejših zaposlenih, na primer prevzemanje mentorskih vlog (32,2%). Sprejemljivo visoki odstotki kažejo na dejstvo, da se organizacije začenjajo zavedati nujnosti prilagajanja trendu staranja zaposlenih in s tem v zvezi čutijo potrebo po prilagoditvah kadrovske politike, očitno s poudarkom na menedžmenta nasledstva in prenosa znanja starejših. 

Po drugi strani ne moremo mimo mnogih navedenih ukrepov menedžmenta starosti, za katere številke kažejo, da mnogo organizacij o njih ne niti razmišlja. Tako, na primer kar 84,9 odstotkov organizacij ne načrtuje uvedbe ukrepa podaljšanih dopustov namenjenih gradnji kariere. Bolj zaskrbljujoči so visoki odstotki, ki dokazujejo, da ne le posamezne organizacije, ampak celotna družba ni pripravljena na odgovore v kontekstu trenda staranja. 78,1 odstotkov organizacij je v vprašalniku označilo, da ne razmišljajo, da bi udejanjili programe, ki bi upoštevali potrebe nekaterih starejših zaposlenih po usklajevanju službe z obveznostjo skrbi in negovanja svojcev, varovanja vnukov itd. Opcija: prerazporeditev starejših zaposlenih na nižje ravni – z nižjo plačo, lažjim delom in manjšo odgovornostjo je prav tako ukrep, za katerega delodajalci ne kažejo zanimanja (76,1%) in 73.1 % organizacij ne načrtuje ukrepa zmanjšanja delovne obveznosti za starejše zaposlene.

Pri mnogih ukrepih menedžmentastarosti rezultati kažejo, da velik odstotek organizacij posameznega ukrepa sploh nima namena udejanjiti v praksi ravnanja z ljudmi pri delu, kot na primer: ugotavljanje uspešnosti starejših zaposlenih pri delu (72,5% organizacij nima namena udejanjiti), fleksibilne delovne prakse, kot npr. delo na domu, zgostitev delovne obveznosti na 4 dni v tednu ipd. (72%), možnost dodatnih dopustov in podaljšanja počitnic (70,8%), starostne omejitve za neregularno delo, npr. ob praznikih, nedeljah ipd. (69,7%), organizirana fitnes vadba in welness programi (68,8%).  

Skoraj strašljivo zgleda visok odstotek organizacij (63,5%), ki kaže nezanimanje kadrovnikov in menedžmenta za udejanjanje programov treningov izpopolnjevanja za starejše zaposlene v kontekstu vseživljenjskega učenja – do konca delovne kariere. Podobno, 66,5% organizacij ne razmišlja o izobraževanju vodstva in HRM o menedžmentu starosti, 66,2% organizacij nima namena udejanjati programov – usmerjenih v spreminjanje stališč in stereotipnih pogledov v zvezi s starejšimi zaposlenimi, in nenazadnje 65,6% organizacij nima namena promovirati strategij aktivnega staranja znotraj organizacije. 
Sklepne misli

Slovenski menedžerji očitno menedžmentu starosti ne posvečajo potrebne skrbi, saj se večinoma ne zavedajo, da nove oblike aktivnega staranja prinašajo veliko podjetniških priložnosti. Največja težava je sprememba miselnosti in odprava zakoreninjenih mitov o staranju. Veliko menedžerjev in podjetnikov žal še vedno razmišlja stereotipno in ne prepozna prednosti sožitja mladih in starejših v podjetju.

Glede na dejstvo, da lahko k podaljševanju delovne aktivnosti v največji meri prispevajo prav podjetja, so v prispevku predstavljena temeljna področja delovanja, preko katerih lahko menedžment udejanja t. i. strategijo aktivnega staranja. Odgovor slovenskih podjetij na tem področju je nujen.

Kljub ne preveč spodbudnim rezultatom, je analiza vseeno pokazala pozitivno in statistično značilno korelacijo med številom izvajanih ukrepov menedžmenta starosti ter višino vrednosti, ki kaže, kakšen pomen organizacije pripisujejo posameznim ciljem, ki jih dosegajo z menedžmentom starejših zaposlenih, primeri dobrih praks, ki jih nekatera (zlasti velika) slovenska podjetja že uspešno izvajajo, pa dajejo slutiti, da se situacija spreminja v želeno smer – da se torej podjetja, ki si želijo zagotoviti prosperiteto in trajnostno rast – usmerjajo k starejšim zaposlenim kot ključnemu kadrovskemu potencialu.  
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