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 I.  Promocija in varovanje zdravja

 II.  Ergonomija, prilagoditev dela in delovnega časa

 III. Kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje

 IV. Medgeneracijsko povezovanje in ozaveščanje

 V. Zavzetost in vključenost

POVZETEK
Demografske projekcije o staranju prebivalstva nas že 
dlje časa opozarjajo, da se bomo morali problema, ki 
se bo kazal v pomanjkanju mlajše delovne sile in po-
daljševanju upokojitvene dobe, lotiti resno, globalno 
in načrtno.

Navedene razmere bodo imele velik vpliv tudi na ka-
drovsko politiko v podjetjih. Strategija ravnanja z za-
poslenimi v podjetjih bo morala kmalu vsebovati načrt 
učinkovitega upravljanja starejših zaposlenih. To je 
kompleksen izziv, saj se nanaša na ustrezno ravnanje 
z gledišča delodajalca, kot tudi na zavzeto in aktivno 
vedenje starejših zaposlenih. Problematika se globoko 
dotika vrednostnega sistema ter kulturološko, odnosa 
do staranja, kateremu smo v modernih družbenih oko-
ljih precej nenaklonjeni.

Z oblikovanjem kataloga ukrepov smo poskušali no-
silcem in snovalcem kadrovskih razvojnih strategij 
v podjetjih olajšati uvajanje načrtnega upravljanja 
starejših zaposlenih v podjetjih. Predlagani ukrepi se 
nanašajo na ključna vsebinska področja (1. promocija 
in varovanje zdravja, 2. ergonomija, prilagoditev dela 
in delovnega časa, 3. kadrovski razvoj, kompetence 
in usposabljanje, 4. medgeneracijsko povezovanje in 
ozaveščanje ter 5. zavzetost in vključenost), pri katerih 
se zahteva načrtno upravljanje starejših zaposlenih. 
Ob naboru predlaganih ukrepov so predstavljene iz-
brane dobre prakse iz Slovenije in tudi drugih trinaj-
stih evropskih držav. Dobri primeri iz konkretnih pod-
jetij nam kažejo, da je mogoče z veliko dobre volje in 
zavzetosti za spremembe vseh vpletenih ter močno 
osredotočenostjo postopno premikati meje tudi na 
tem področju.

SUMMARY
For a long time, we have been warned about the pro-
jected aging of population, which will require us to 
seriously, strategically, and globally focus on the pro-
blem of the lack of qualified young employees and 
prolongation of the working years for older workers.

Those circumstances will have great impact on HR po-
litics in companies. The strategy of managing employe-
es in organizations will have to develop a plan regar-
ding how to manage the ageing work population. This 
is a complex challenge, which requires to appropriate 
managing on the part of employer as well as engaged 
and active behaviour from older employees. This issue 
is strongly connected to human core values and, from 
a cultural point of view, our relation towards aging, 
which is mostly not valued in modern society.

By working on catalogue of measures to address this 
issue, we are attempting to help planners and creators 
of HR development strategies so that they will be able 
to implement strategic management for older emplo-
yees in organizations. 

The suggested measures are connected to key themes: 
(1. Promotion and health care, 2. Healthy work places, 
and adjustments to work and working time, 3. HR de-
velopment, competences and education, 4. Knowledge 
transfer and cooperation, 5. Engagement and integrati-
on), for which the strategic management of older wor-
kers is required.

The suggested measures are supported by case stu-
dies from Slovenia and other 13 European countries; 
they are from companies showing that with good will, 
engagement with changes, as well as cooperation and 
strong awareness, there is way to reset boundaries on 
this area.
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1.   UVOD
Večina razvitih držav, med njimi tudi Slovenija, se srečuje s spremenjeno starostno strukturo, ki 
je v prid dolgoživosti. Glede na demografske projekcije EUROPP2013 pa bo v Sloveniji proces 
staranja prebivalstva intenzivnejši kot v ostalih državah EU. Proces staranja prebivalstva, ki ga 
prikazuje graf, predstavlja nov izziv za organizacije. Ta bo zahteval agilnost in proaktivno ob-
vladovanje sprememb na tem področju.

Vir: SURSII 

Vlada Republike Slovenije je že sprejela Strategijo dolgožive družbe, ki temelji na konceptu ak-
tivnega staranja, s poudarkom na aktivnosti in ustvarjalnosti v vseh življenjskih obdobjih, skrbi 
za zdravje in medgeneracijskem sodelovanju ter solidarnosti. Predstavljene usmeritve izhajajo 
med drugim iz zavedanja, da so človekove pravice enake za vse ljudi, ne glede na starost. Aktiv-
nosti v vseh življenjskih obdobjih pa temeljijo na štirih stebrih, ki so: trg dela in izobraževanje, 
samostojno, varno in zdravo življenje vseh generacij, oblikovanje okolja za aktivno staranje ter 
vključenost v družbo.III

Učinkovite strategije, ki vključujejo starejše zaposlene, so nov izziv za organizacije, njihova 
temeljita priprava in uspešno uvajanje pa dodaten korak h konkurenčni prednosti na zahtevnih 
trgih sedanjosti in prihodnosti.

E-katalog ukrepov, ki je pred vami, predstavlja podporo pri razmišljanju o rešitvah in ukrepih, 
povezanih z učinkovitim upravljanjem starejših zaposlenih; pripomogel bo k obvladovanju de-
mografskih izzivov v organizacijah.

2.   UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH
Upravljanje starosti za organizacije pomeni upoštevanje dejavnikov, ki so povezani s starostjo 
zaposlenih in vplivajo na ravnanje z zaposlenimi, oblikovanje in organizacijo individualnih de-
lovnih nalog, prav tako pa tudi delovnega okolja. To pomeni, da je treba s starostjo povezane 
dejavnike upoštevati pri vsakdanjem upravljanju zaposlenih, vključno s celotno ureditvijo dela 
in posameznimi delovnimi nalogami, da se vsak, ne glede na starost, počuti sposoben doseči 
svoje cilje in cilje organizacije in da se ne počuti manjvreden in nekoristen. Cilji upravljanja 
starosti so naslednji:

1. boljša ozaveščenost in odprava stereotipov o staranju, 
2. vzpostavitev pravičnega odnosa do staranja, 

Graf 1:  
Proces	staranja	

prebivalstva
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3. upravljanje starosti kot ene od temeljnih nalog in dolžnosti vodilnih in vodstvenih delavcev, 
4. vključenost upravljanja starosti v kadrovsko politiko in v strategijo organizacije, 
5. spodbujanje delovne sposobnosti in produktivnosti tudi pri starejših, 
6. vseživljenjsko učenje in prenos znanja med generacijami, 
7. do starosti in starejših zaposlenih prijazna delovna ureditev, 
8. varen, zaposlenim prijazen in dostojanstven prehod v upokojitev.IV 

Ker je upravljanje starejših v organizacijah zaposlenih kompleksno, je zanj odgovorno najvišje 
vodstvo; biti mora strateško naravnano.

2.1  Predstavitev ključnih izzivov prihodnosti 

Organizacije delujejo v okolju, ki je kompleksno in dinamično. Zato se soočajo s številnimi izzi-
vi na raznih področjih. Analiza makroekonomskih izzivov, opravljena s pomočjo analize PESTEL, 
upošteva politične, ekonomske, socialne, tehnološke, ekološke in politične dejavnike. V skladu 
s to analizo moramo izpostaviti naslednje izzive:

• Ekonomski	izzivi	

Globalizacija, v kateri se prepletajo monopoli in hudi konkurenčni pritiski, vpliva na trg. Zato 
so organizacije soočene s skrajševanjem razvoja in lansiranja izdelkov/storitev na trg, s kraj-
šimi življenjskimi cikli izdelkov/storitev in potrebo po učinkovitem obvladovanju stroškov, če 
seveda želijo ostati konkurenčne. Prav tako postajajo obstoječi poslovni modeli vse bolj obču-
tljivi na substitute (npr. nadomestne modele), ki se pojavljajo na trgu. Zato morajo organizaci-
je izboljševati svoje procese inoviranja in nadgrajevati svoje poslovne modele tako, da bodo 
usmerjeni na izdelke/storitve z višjo dodano vrednostjo za odjemalca. Namreč pričakovanja 
odjemalcev so vse večja in ne preseneča, da odjemalci pričakujejo inovativnost in prilagoje-
nost izdelkov/storitev posamezniku in njegovim potrebam, pa tudi večjo agilnost organizacij. 
Vse to se odraža v heterogenih in nestabilnih trgih, ki zahtevajo vse izrazitejše in tesnejše 
sodelovanje organizacij kot kadarkoli prej. Zato so organizacije prisiljene sklepati zavezništva 
in partnerstva tako s svojimi dobavitelji, kakor tudi s konkurenti, s ciljem ohraniti konkurenčne 
prednosti. S tem pa se povečujeta prepletenost vrednostnih verig in kompleksnost procesov v 
organizaciji in med njimi. Od (starejših) zaposlenih se posledično pričakuje in zahteva kompe-
tentnost ob sočasni agilnosti in trdoživosti na spremembe.V 

• Socialni izzivi 

Med najpomembnejše socialne izzive prištevamo demografske spremembe (daljšanje pričako-
vane življenjske dobe, stagniranje ali celo zmanjševanje rodnosti, naraščanje števila starejših 
od 65 in 85 let, ...). Staranje populacije prinaša naslednje izzive: 

• Poslabšano	zdravje	in	razširjenost	bolezni	med	starejšimi.	V starosti se ljudje soočajo s 
številnimi zdravstvenimi težavami in boleznimi, med katerimi so najpogostejše sladkorna 
bolezen, bolezni srca in ožilja, rakava obolenja, artritis in razne kronične bolezni. Vse več 
težav povzročajo tudi kostno-mišična obolenja in hipertenzija. Vse več starejših zboleva za 
depresijo in demenco, kar poslabšuje njihovo splošno zdravstveno stanje in sposobnost za 
samostojnost.

• Slabo	ekonomsko	stanje	in	tveganje	za	pojav	revščine	med	starejšimi. Ob upokojitvi in po 
njej se za večino ljudi dohodki precej znižajo, kar poslabša ekonomsko stanje in kakovost 
življenja starejših. Tako se poveča tudi tveganje za več revščine med starejšo populacijo. 
Slabo ekonomsko stanje pa velikokrat vpliva tudi na poslabšanje zdravstvenega stanja ljudi 
(zaradi neredne in nezdrave prehrane, zbolevanja za depresijo, večje pojavnosti tesnobe 
ipd.).

• Zmanjšanje	socialne	vključenosti	v	družbi	in	s	tem	osamljenost.	Starejši se velikokrat po 
upokojitvi manj družijo s prijatelji, kolegi in bivšimi sodelavci, nekateri se počutijo manjvre-
dne, odvečne, doživljajo socialno izključenost, kar lahko vodi v depresijo in tesnobo.

• Socialna	oskrba	upokojenih. Ta je precejšen družbeni izziv, ki ga v veliki meri občutijo šte-
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vilne države, kjer ni več trigeneracijskih družin. Obstoječe kapacitete in viri oskrbe starejših 
so polno izkoriščeni in niti ne pokrivajo celotnih potreb oskrbe starejših, glede na trende in 
demografske spremembe pa bo potreba po oskrbi starejših v prihodnosti še večja, zato bo 
nujno treba zagotoviti vire in kapacitete za oskrbo starejših.

• Pomanjkanje	 poznavanja	 informacijsko-komunikacijske	 tehnologije	 in	 računalniških	
znanj. Starejši velikokrat nimajo računalniških znanj in znanj s področja informacijsko-ko-
munikacijske tehnologije, ki postajajo nujno potrebna tudi pri vsakdanjih opravilih, delno 
tudi po upokojitvi. Zato bo treba starejšim pomagati pri pridobitvi teh znanj, da bi se v 
sodobni družbi lahko znašli. 

Staranje vpliva tudi na trg dela, saj nanj vstopa manj mladih, kot z njega odide starejših, ki so 
se upokojili. Dejstvo je, da je treba razviti strategije upravljanja zaposlenih, ki bodo privlačile 
mlade, da se zaposlijo in obenem ohranile starejše zaposlene in njihovo znanje ter izkušnje. 
Ob tem velja dodati, da so za mlajše generacije (tj. generacije Y, Z in alfa) značilne drugačne 
vrednote, kot za starejše (generacija baby boom in generacija X). Kot primer lahko navedemo 
spreminjanje pomembnosti zagotavljanja ravnovesja med delom in prostim časom (work-life 
balance), ki skozi generacije pridobiva pomen. Naraščanje pomena ravnovesja sovpada z nara-
ščanjem zahteve po fleksibilnosti zaposlenih. Da bi zmanjšali razpoložljivost zaposlenih v pro-
stem času in s tem posledično obremenjenost z delom, morajo biti meje med delom in prostim 
časom jasne in upoštevane. Tudi zato je pomembno fleksibilno delo, ki zagotavlja prilagoditev 
delovnega časa in lokacije opravljanja dela, saj to zahtevajo nove oblike učenja v vseh življenj-
skih obdobjih. Zato se v vse več organizacijah uveljavljata (zdaj tudi zaradi pandemije korona-
virusa) delo na daljavo in hibridno delo. Ker postajajo delovni procesi kompleksnejši, narašča 
število visoko kvalificiranih delovnih mest. 

Po drugi strani se (zaradi avtomatizacije in robotizacije dela) povečuje ukinjanje delovnih mest, 
za katere je potrebna nizka kvalificiranost. Zato morajo organizacije investirati v izobraževanje 
in usposabljanje zaposlenih, da so ti sposobni prevzemati strateške, koordinacijske in kreativ-
ne naloge z višjo odgovornostjo. Prav tako je pomembno, da organizacije sistematično upra-
vljajo raznolikost zaposlenih.V 

• Tehnološki	izzivi

Zaradi eksponentnega razvoja, porasta in uporabe informacijsko-komunikacijskih tehnologij 
morajo organizacije obvladovati vse večje količine podatkov (angl. Big Data). Prav tako morajo 
v organizacijah zasnovati in uvesti vse več informacijsko-komunikacijske infrastrukture, komu-
nikacijskih omrežij in internetnih protokolov, da bi zagotavljali nemoteno izmenjavo podatkov 
med partnerji v omrežju; obenem morajo organizacije zagotoviti razvoj standardiziranih vme-
snikov in odprto infrastrukturo. Vse to jim zagotavlja boljše skupno delo na različnih platfor-
mah. Ob tem se je treba zavedati, da lahko shranjevanje večjih količin podatkov na zunanjih 
serverjih povzroči dodatne težave, povezane predvsem s kibernetsko varnostjo, zato morajo 
organizacije ustrezno zavarovati podatke pred nepooblaščenimi dostopi. Zaposleni morajo biti 
pripravljeni in naklonjeni vključevanju v virtualne in prirejene realnosti ter uporabo umetne 
inteligence v procesih dela, na primer z virtualnimi očali. Za obvladovanje tehnološkega izziva 
pa so med drugim pomembne digitalne in tehnične kompetence zaposlenih.V

• Okoljski	izzivi

Dandanes so največji okoljski izziv za družbo in organizacije podnebne spremembe. Pogoji v 
biosferi se neprestano spreminjajo, kar vpliva na vse žive organizme, tudi na človeka. Vse bolj 
kritična postaja učinkovitost uporabe naravnih virov, saj je večina izmed njih omejena. Zato 
organizacije iščejo mogoče rešitve za delovanje v skladu s trajnostnim razvojem, za kar pa je 
treba med drugim ozavestiti tudi zaposlene. 

• Politični	izzivi	

Eden glavnih in najpomembnejših političnih izzivov je naraščanje potrebe po investiranju v 
raziskave in razvoj. Vlade morajo podpreti organizacije z razvojem novih tehnologij, prav tako 
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pa morajo zagotoviti nemoteno integracijo teh tehnologij v že obstoječe okolje organizacij. 
Prav tako morajo uvesti zakonska določila glede uporabe velike količine podatkov. Njihova 
največja skrb je zaščita zasebnosti, saj se bodo podatki zbirali o vsaki aktivnosti. Naraščanje fle-
ksibilnosti dela dodatno zahteva ustanovitev regulacij na področju varnosti in zdravja zaposle-
nih. Prva takšna regulacija je povezana npr. s časom, ko je zaposleni dosegljiv za organizacijo. 

V prihodnosti bodo tako potrebne določene nove ali nadgrajene obstoječe kompetence, ki 
bodo pripomogle k uspešnemu spopadanju z omenjenimi izzivi. Zato tako izzive kot tudi kom-
petence, ki jih morajo imeti zaposleni za njihovo obvladovanje, predstavljamo v tabeli.V

EKONOMSKI 
IZZIVI 

DRUŽBENI	
IZZIVI 

TEHNIČNI	IN	
TEHNOLOŠKI 

IZZIVI  

OKOLJSKI 
IZZIVI  

POLITIČNI	IN	
PRAVNI IZZIVI 

Stalna (nenehna) globalizacija. 

Poznavanje različnih kultur, znanje jezikov, časovna prilagodljivost, veščine mreženja, 
razumevanje procesov, agilnost, odpornost 

Naraščanje potrebe po inovacijah 

Podjetniško razmišljanje, ustvarjalnost, reševanje problemov, delo pod pritiskom, 
najsodobnejša znanja, tehnične spretnosti, raziskovalne spretnosti, razumevanje 
procesov, odpornost na spremembe

Vse večja usmerjenost k storitvam 

Reševanje konfliktov, komunikacijske spretnosti, sposobnost sklepanja kompromisov, 
veščine mreženja in navezovanja stikov 

Naraščanje potrebe po sodelovalnem delu (in upoštevanju soodvisnosti zaradi razlik)

Sposobnost sklepanja kompromisov in sodelovanja, sposobnost dela v skupini/timu, 
komunikacijske spretnosti, veščine mreženja in navezovanja stikov, medstrokovno 
sodelovanje 

Demografske spremembe in spremembe družbenih vrednot 

Sposobnost prenašanja znanja, sprejemanje rotacije na delovnih nalogah in delovnih 
mestih, toleranca do dvoumnosti, nepredvidljivosti in negotovosti, časovna in krajevna 
prilagodljivost, vodstvene sposobnosti 

Povečanje virtualnega (on-line) dela in dela na daljavo 

Časovna in krajevna prilagodljivost, tehnološke spretnosti, medijske spretnosti, 
razumevanje informacijske varnosti 

Naraščanje kompleksnosti in zapletenosti procesov 

Tehnične spretnosti, razumevanje procesov, motivacija za učenje, sprejemanje 
negotovosti in dvoumnosti, sprejemanje odločitev, (interdisciplinarno) reševanje 
problemov, analitične spretnosti 

Eksponentni razvoj tehnologije in količine podatkov 

Tehnične spretnosti, analitične spretnosti, učinkovitost pri delu s podatki, znanje 
programiranja, razumevanje informacijske varnosti, skladnost s predpisi 

Naraščanje dela na platformah (platformskega dela) 

Sposobnost dela v skupini, spretnosti virtualnega komuniciranja, medijske veščine, 
razumevanje informacijske varnosti, sposobnost sodelovanja, odpornost na spremembe 

Podnebne spremembe in pomanjkanje naravnih virov 

Trajnostna naravnanost miselnosti, motivacija za varovanje okolja, ustvarjalnost za razvoj 
novih trajnostnih rešitev 

Standardizacija 

Tehnične spretnosti, znanje programiranja, razumevanje procesov 

Varnost podatkov in zasebnost 

Razumevanje informacijske varnosti, skladnost s predpisi 

Tabela 1:  
Izzivi, s katerimi se 

soočajo organizacije, 
s kompetencami, 
ki pripomorejo k 

njihovemu reševanjuXIV
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Demografske spremembe so tukaj in že zmanjšujejo ponudbo delovne sile. Glede na projekcije 
tudi večja aktivnost mladih in starejših ne bo dovolj, da zaradi ohranitve, posebej še krepitve 
gospodarske rasti pokrije potrebe po večjem zaposlovanju.VI Večje spodbude, da ostanejo za-
posleni dlje časa delovno aktivni, aktivna politika izobraževanja, boljše upravljanje različnih 
starostnih skupin v podjetju ali drugi organizaciji, skrb za prilagoditev delovnih mest ter vseži-
vljenjska krepitev veščin in znanj zaposlenih so koraki, ki vodijo do rešitev.

Vse manj je delovnih ljudi.

Vir: EUROSTATVII

 

Vir: EUROSTATVIII 

Aktivno vlogo pri reševanju teh izzivov imajo kadrovske službe, vodstva organizacij in tudi vsak 
posameznik z zavedanjem, da je odgovoren za zdravo staranje in krepitev lastnih veščin ter 
kompetenc, ki bodo pripomogle k izboljšanju njegove delovne aktivnosti.

Graf 2:  
Plitev bazen talentov 
zaradi zmanjševanja 

delovno aktivnih ljudi 
in krajše delovne 

dobe v primerjavi s 
povprečjem EU.

Graf 3:  
Čeprav se delovna 

doba daljša, še 
močno zaostajamo za 

Islandijo, ki na tem 
področju vodi.
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2.2  Odnos do starejših zaposlenih 

Staramo se od prvega dne, ko smo rojeni in če imamo srečo, z 
vsakim naslednjim dnem bolj pripadamo skupini starih. Ker pa 
je beseda »star« z leti in v modernih družbah dobila negativen 
prizvok, se jo trudimo olepšati z besedo »starejši« in skušamo 
biti pri njeni uporabi čim bolj korektni. Pri besedi »mlad« nimamo 
takšnih težav. Med več pomeni, ki jo ima beseda »star«, Slovar 
slovenskega knjižnega jezika (SSKJ) med drugim navaja: »nekdo, 
ki se že dalj časa ukvarja s kako dejavnostjo.«IX

 

Pogosti negativni stereotipi, ki so povezani s staranjem, so: starejši so »zaostali« in niso v koraku s časom 

(ne morejo slediti, niso več uporabni in dovolj učinkoviti); starejši so nemočni; starejši bodo sčasoma 

postali pozabljivi, senilni; starejše ženske so vredne manj kot mlajše; starejši ljudje si (več) ne zaslužijo 

zdravstvene oskrbe; starejši so neprilagodljivi, zavračajo spremembe, novosti; starejši imajo nižjo delovno 

sposobnost, so manj motivirani in so manj produktivni v primerjavi z mlajšimi zaposlenimi; starejši so 

pogosteje odsotni z dela zaradi zdravstvenih težav; starejši so manj zavzeti; starejši jemljejo delovna mesta 

mlajšim; starejših se (več) ne izplača izobraževati; starejši so manj sposobni in produktivni; starejši ne 

obvladajo informacijsko-komunikacijskih tehnologij in računalniških znanj; večina starejših ima podobne 

potrebe; ustvarjalnost in družbeni prispevek sta zasluga mlajših; izkušnje starejših so za današnji čas manj 

pomembne; starejši želijo imeti mir; storitve za starejše zmanjšujejo sredstva za mlajše; izdatki za starejše 

niso upravičeno porabljena sredstva; starejši so težje učljivi in se ne želijo več učiti; starejših se ne da 

poučevati o novostih in novih pristopih, ne marajo novosti in se težje navadijo nanje; starejši se želijo 

umakniti in si želijo več samote; starejši slabo prenašajo avtoriteto mlajših vodij; med starejšimi prihaja 

pogosteje do nezgod pri delu itd. Prav tako se starejšim hitro pripišejo različne negativne lastnosti, kot so 

npr. slab spomin, konservativnost, fizična, intelektualna in spolna nemoč, prepirljivost, trmoglavost, sitnost. 

Pogosto pa se premalo zavedamo vseh pozitivnih lastnosti in pozitivnih stereotipov, kot so npr. modrost, 

prijaznost, zanesljivost, izkušenost, poštenost, zvestoba, stabilnost, praktičnost in ljubeč odnos do svojih 

potomcev in da so zaupanja vredni, vse te odlike se prehitro izgubijo.X

Stereotipe in diskriminacijo posameznikov ali skupin zaradi njihove starosti opredelimo s poj-
mi »Ageisem, starizem, staromrzništvo«. V nasprotju z raso in spolom bomo predvidoma nekoč 
stari vsi, zato velja temeljito razmisliti o predsodkih, ki so povezani s staranjem. S stereotipizira-
njem posameznikom pripišemo lastnosti na podlagi njihove skupinske pripadnosti, zato so ste-
reotipi nujno pristranski in nepopolni. Lahko so žaljivi in škodljivi ter ne odsevajo stvarne slike. 
Ljudem pogosto preprečujejo, da bi bili polno vključeni v družbo in enakovredno obravnavani.XI  

Stereotipi vodijo k manjšemu spoštovanju in pripravljenosti za 
poslušanje, učenje in medsebojno sodelovanje, zato jih je treba 
odpravljati. Odpravljanje stereotipov je dolgoročen proces, ki 
zahteva najprej ozaveščanje, nato razumevanje in vključevanje 
aktivnosti ter ukrepov za odpravljanje stereotipov. Najprej je tre-
ba oceniti in razumeti negativne stereotipe in njihovo vlogo ter 
poiskati načine za njihovo odpravo. Za odpravo stereotipov lahko 
uporabimo naslednje strategije: (1) strategijo stika, (2) strategijo 
interakcije, (3) strategijo redukcije nelagodnosti in anksioznosti, 
(4) strategijo permanentnega izobraževanja, (5) vzpostavitev dia-

Nekoč bomo 
stari vsi, zato 

velja temeljito 
razmisliti o 

predsodkih, ki 
so povezani s 

staranjem.

Razlike so tudi 
med tistimi, 
ki želijo še 
delati, in to 

tudi zmorejo, in 
drugimi, čeprav 

so podobno 
stari, zdravi in 
kvalificirani.
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loga, (6) strategijo ozaveščanja posameznikov. Izbira samo ene strategije bi bila nespametna, 
potrebna je zadosti celovita izbira strategij. Izbor strategij prispeva k oblikovanju organizacijske 
kulture, naklonjene starosti, in s tem vsem generacijam v družbi. Hkrati pa se moramo zavedati, 
da je za uspeh strategij treba najprej spremeniti miselnost in vedenje posameznih zaposlenih. 
Pri tem je ključnega pomena ena izmed najbolj poznanih strategij odpravljanja stereotipov, to 
je strategija stika. Ta strategija vključuje aktivne stike z ljudmi, do katerih gojimo stereotipe, 
torej tudi do starejših. Raziskave kažejo, da lahko dolgotrajna in dobra osebna izkušnja z ljudmi, 
do katerih gojimo stereotipe, bistveno pripomore k odpravi stereotipov. Samo bežni (in neza-
interesirani) stiki med ljudmi različnih starosti stereotipov ne odpravijo. Strategijo stika lahko 
dodatno nadgradimo s strategijo interakcije med starejšimi in mlajšimi. Praktični primer strate-
gije interakcije je npr. medgeneracijsko sodelovanje, ki temelji na medgeneracijskem učenju, 
medgeneracijski solidarnosti ter sožitju med generacijami.XII

Na tem področju je bilo opravljenih več raziskav, v našem lokalnem okolju pa so rezultati znan- 
stvene raziskave New Perspectives on a Longer Working Life in Croatia and Slovenia, 2008, na 
osnovi zbranih anketnih podatkov slovenskih in hrvaških delodajalcev pokazali, da slovenske 
in hrvaške organizacije zaposlujejo izredno nizek odstotek starejše delovne sile in da le nezna-
tno zaposlujejo nove delavce, stare med 50 in 64 let.XIII Zanimiva pa je tudi percepcija značil-
nosti starejših zaposlenih, ki so ga podali slovenski delodajalci in tudi delodajalci drugih držav. 
Podrobnosti predstavlja spodnja tabela. 

Tabela 2:  
Percepcija značilnosti 

starejših anketiranih 
slovenskih 

delodajalcev in 
delodajalcev iz drugih 

držav EU ter  
povprečja EU

  Slovenija EU-27 Avstrija Italija Nemčija Francija Španija

 Izkušenost 9,1 8,4 8,2 8,1 8,7 8,8 8,0

 Zanesljivost 5,9 6,4 7,2 6,6 7,2 6,4 4,8

 Sposobnost odločanja 4,4 5,7 5,4 6,2 5,5 7,0 5,5

 Sposobnost najti rešitev 3,4 5,3 4,7 6,1 5,0 6,3 5,1

 Dobro sodelovanje s sodelavci 3,2 4,2 3,8 4,5 4,1 4,9 3,2

 Obvladovanje stresa 1,0 3,5 2,2 5,3 2,8 4,7 3,0

 Produktivnost –3,3 1,9 1,5 4,2 0,6 1,7 2,0

 Sposobnost dela z različnimi  
 kulturnimi ozadji 1,7 1,6 1,9 2,1 0,3 1,8 0,6

 Prilagodljivost –4,7 0,3 –0,2 2,7 –1,3 –0,6 –0,2

 Ustvarjalnost –3,9 0,1 0,6 2,1 0,0 0,7 –2,0

 Odprtost do novih idej –5,6 -1,7 –1,2 1,0 –2,6 –0,3 –3,2

 Poznavanje tehnologije –6,8 -3,5 –3,1 0,3 –3,8 –1,8 –7,1

Vir: Evropska komisija. 2012. Active Aging report Final. Pridobljeno dne 8. 8. 2022 s spletnega mesta:  

       https://www.ab.gov.tr/files/ardb/evt/active_ageing_2012.pdf

Treba se je torej zavedati in prepoznavati problem, da ignoriranje zaposlovanja starejših delav-
cev prinaša dolgoročne posledice, ki bodo iz leta v leto bolj pereče. Na to opozarja tudi Evrop-
ska mreža neprofitnih organizacij AGE Platform Europe (www.age-platform.eu), ki omogoča 
promocijo interesov starejših in ozavešča o temah, ki najbolj zadevajo starejšo populacijo, kar 
190 milijonov Evropejcev, starih več kot 50 let.XV

https://www.ab.gov.tr/files/ardb/evt/active_ageing_2012.pdf

http://www.age-platform.eu
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Starejši zaposleni se bolj kot ostali zaposleni pri svojem delu srečujejo z naslednjimi 
izzivi: težje jim je poročati mlajšemu nadrejenemu, težje jim je delati, če so edini v 
kolektivu mlajših sodelavcev; fizični starejši delavci čutijo večji pritisk pri svojem delu, 
kakor ostali zaposleni.XVI

Zavedanje in prepoznavanje tega, da so starejši v organizacijah podvrženi dodatnim 
pritiskom, je prvi korak do pravih rešitev. Z ustreznimi kadrovskimi praksami in ukrepi, 
ki omogočajo, da je delovno okolje prijazno in izpopolnjujoče, podiramo stereotipe, 
podpiramo pozitivne izkušnje in sodelovanje. Tako ustvarjamo pogoje za aktivno in 
zdravo staranje ne samo za starejše sodelavce, ampak za vse zaposlene.

Ashton Applewhite namreč navaja: »Usposabljanje za starost pomeni opustiti predsodke, opazovati in po-
zorno poslušati starejše okoli sebe ter si na novo predstavljati svoje mesto med njimi. Pomeni gledati starejše, 
ne mimo njih, se spomniti, da so bili nekoč naše starosti, videti vzdržljivost ob bolehnosti, dopustiti čutnost, 
razširiti pojmovanje lepote …« (Lepota let: Manifest proti starizmu, 2016).XVII

2.3  Proces strateškega upravljanja starejših zaposlenih 

Strateško upravljanje starejših zaposlenih temelji na strateškem upravljalnem procesu, ki ga 
prikazuje naslednja slika.

S slike lahko razberemo, da strateški upravljalni proces temelji na petih ključnih fazah oz. ko-
rakih.

Prvi korak je priprava analize swot, s katero strokovni kadri (vodstvo, kadroviki, …) analizirajo 
prednosti, slabosti, priložnosti in nevarnosti, ki so strateškega pomena pri upravljanju starejših 
zaposlenih v organizaciji. Strokovni kadri z analizo swot analizirajo notranje okolje organizacije 
in identificirajo prednosti in slabosti organizacije pri upravljanju starejših zaposlenih. Gre za 
področja, kot so prakse upravljanja človeških virov, organizacijska kultura in vzdušje, komu-
niciranje, varnost in zdravje pri delu itn. Analiza Swot daje odgovor, v kolikšnem obsegu so 
prednosti in slabosti organizacije primerne ali relevantne za odzivanje na spremembe v okolju 
organizacije.XIX 

Slika 1:  
Proces upravljanja 

starejših zaposlenihXVIII

Leta niso 
tista, ki naj 

bi bila merilo 
za zdravje in 
vključenost 

starejših ljudi. 
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Potem sledi analiza zunanjega okolja (npr. trga delovne sile) in identifikacija priložnosti in ne-
varnosti. Za lažje razumevanje sledi primer analize swot v spodnji tabeli.

NOTRANJE 

ZUNANJE

Naslednji korak je zasnova vizije upravljanja starejših zaposlenih oz. slike jutrišnje prihodnosti 
na področju upravljanja starejših zaposlenih. Vizija upravljanja starejših zaposlenih nakazuje 
smer razvoja upravljanja starejših zaposlenih in je temelj za oblikovanje celovito opredeljenih 
ciljev na tem področju. Oblikovanje vizije ustvarja razpravo o potrebi in pomembnosti upra-
vljanja starejših zaposlenih ter pomaga pri razvijanju orodij, metod, dobrih praks ter ukrepov 
za doseganje postavljenih ciljev, pri čemer upošteva trenutno stanje organizacije vključno z 
njeno kulturo. Obstaja osem različnih splošnih vizij upravljanja starejših zaposlenih, ki logično 
vplivajo druga na drugo. Te vizije so naslednje: 

• dobro poznavanje starostnega profila organizacije,

• pošten odnos do starosti oziroma stereotipno neobremenjena stališča do starejših 
zaposlenih,

• menedžment, ki se zaveda pomembnosti individualnega pristopa in raznolikosti zaposlenih,

• dobro zastavljena strategija organizacije za implementacijo modela upravljanja starejših 
zaposlenih,

Tabela 3:  
Primer swot analize PREDNOSTI

• opredeljena strategija upravljanja 
človeških virov

• sistematično izvajanje ukrepov oz. 
aktivnosti upravljanja s človeškimi viri

• sistem varnosti in zdravja

• sposobnost prenosa znanj in veščin na 
delo

• sistem prenosa znanj in veščin za delo

• nizka fluktuacija

• vzpostavljen sistem internega 
komuniciranja

• vseživljenjsko učenje

• načrtovanje kariernih poti

• starostna različnost

PRILOŽNOSTI:

• naraščanje izobrazbene strukture 
prihajajočih generacij,

• nove generacije (npr. generacija alfa),

• razvoj informacijsko-komunikacijske 
tehnologije,

• uravnotežen razvoj vseh oblik kapitala v 
ljudeh

• dobri rezultati PISA

• Visoka stopnja sodelovanja odraslih v 
izobraževanju

• atipične oblike zaposlitve

SLABOSTI

• prisotnost stereotipov in predsodkov

• visoka odsotnost z dela zaradi bolezni

• visok prezentizem 

• odsotnost sodelovanja med generacijami

• ni vzpostavljenega mentorstva, obratnega 
in vzajemnega mentorstva

• šibka pripravljenost na spremembe 

• želja zaposlenih po zgodnji upokojitvi

• neoptimalen sistem internega 
komuniciranja

• neustrezne vrednote, povezane s 
starejšimi

 

NEVARNOSTI:

• globalizacija in konkurenčni pritiski,

• bolezenska stanja (daljše bolniške 
odsotnosti),

• kultura družbe,

• starostna diskriminacija v družbi,

• negativni stereotipi,

• pomanjkanje izobraženih delavcev.
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• visoka delovna sposobnost zaposlenih, visoka motiviranost in želja podaljšati obdobje 
zaposlitve tudi po izpolnitvi pogojev za upokojitev,

• visoka raven znanja in kompetenc,

• dobra organizacija dela in pozitivno, zaposlenim prijazno delovno okolje,

• kakovostno, zdravo življenje zaposlenih.XX 

V naslednjem koraku vizijo upravljanja starejših zaposlenih pretvorimo v tako imenovane 
smart, tj. smiselne cilje. Metodologijo postavljanja smart ciljev na področju upravljanja starej-
ših zaposlenih podrobneje predstavljamo v naslednji sliki. Cilji upravljanja starejših zaposlenih 
morajo biti postavljeni skladno s strateškimi prioritetami, torej strategijo upravljanja človeških 
virov.XXI Ko postavljamo smart cilje na področju upravljanja s starejšimi zaposlenimi, moramo 
v kratkem zapisu cilja zajeti specifičnost, merljivost, dosegljivost, realističnost in časovno de-
terminiranost vsakega posameznega cilja. To pomeni, da cilj najprej natančno definiramo, nato 
navedemo, kako ga bomo merili, preverimo, ali ga lahko dosežemo, in določimo obdobje oz. 
čas, v katerem bomo cilj realizirali. Pri postavitvi smart ciljev si lahko pomagamo z izhodišči v 
sliki, ki sledi.

 

 

Vir: Wheelen in Hunger, 2010XXII

Slika 3.  
Izhodišča za 
postavljanje 

SMART CILJEV pri 
upravljanju starejših 

zaposlenihXXII 

SPECIFIČEN
• KAJ ŽELIMO?
• Cilj mora biti natančno definiran, torej specifičen, jasen in 

natančno opredeljen.
• Npr. izvedba usposabljanj starejših zaposlenih.

MERLJIV
• KAKO BOMO VEDELI, DA SMO CILJ DOSEGLI?
• Uporabimo merljive kazalce, številke. 
• Npr. število izvedenih usposabljanj starejših zaposlenih.

DOSEGLJIV
• ALI JE CILJ DOSEGLJIV?
• To pomeni, da za dosego cilja moramo imeti resurse, čas, znanje,... 
• Npr. za izvedbo usposabljanj starejših zaposlenih bomo namenili 

10.000 EUR.

REALISTIČEN
• ALI JE REALNO, DA DOSEŽEMO CILJ?
• Pri doseganju se sicer moramo malce potruditi, ne sme pa biti 

cilj za nas nemogoč. 
• Npr. v uposabljanja starejših bomo vključili polovico starejših 

zaposlenih.

ČASOVNO	OMEJEN
• KDAJ MORA BITI CILJ REALIZIRAN?
• Npr. uposabljanja starejših zaposlenih morajo biti izvedena do 

konca tekočega leta.

S
M
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Da bi vodstvo cilje na področju upravljanja s starejšimi zaposlenimi lahko uspešno uresničilo, 
potrebuje strategijo upravljanja. Strategija je celovit temeljni plan, v katerem vodstvo opredeli, 
kako bo organizacija dosegala poslanstvo, smotre in temeljne cilje, ki jih je opredelila.XXII Stra-
tegija je torej osrednji načrt, ki določa, kako bo organizacija dosegla vizijo in cilje na področju 
upravljanja starejših zaposlenih.XXIII Strategijo upravljanja starejših zaposlenih oblikujemo tako, 
da najprej poiščemo strateške možnosti in strategije organizacije na omenjenem področju, 
strategije ovrednotimo in primerjamo med seboj ter potem izberemo tisto, ki je za organizacijo 
najbolj optimalna. Strategija upravljanja starejših zaposlenih lahko vključuje:

• področja (kot so npr. Promocija in varovanje zdravja, Ergonomija, prilagoditev dela in de-
lovnega časa, Kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje, Medgeneracijsko povezova-
nje in ozaveščanje, Zavzetost in vključenost), na katera se bo upravljanje starejših zaposle-
nih osredotočalo, 

• koordiniranje aktivnosti organizacije, ki se nanašajo na področje upravljanja starejših zapo-
slenih (odgovornost, način koordinacije, …),

• interakcije in komuniciranje med pomembnimi skupinami udeležencev (starejši zaposleni, 
vodje, kadroviki, …),

• odločitve o potrebnih resursih za izvedbo aktivnosti itn.XXIV 

Pri sprejemanju odločitev o usmeritvi organizacije na tem področju si lahko pomagamo z na-
slednjimi vprašanji:

• Ali bomo naše aktivnosti koncentrirali na eno, dve ali več različnih področij, kot so na primer 
naslednja področja: Promocija in varovanje zdravja, Ergonomija, prilagoditev dela in delov-
nega časa, Kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje, Medgeneracijsko povezovanje 
in ozaveščanje, Zavzetost in vključenost?

• Ali bomo širili, krčili ali nadaljevali nespremenjene aktivnosti na posameznih področjih 
upravljanja starejših zaposlenih?

• Bomo aktivnosti izvajali s strokovnjaki iz organizacije ali bomo pri izvajanju aktivnosti vklju-
čevali zunanje strokovnjake?

• Kateri (materialni in/ali nematerialni) viri organizacije so potrebni za uresničitev 
strategije?XXIV 

Velikost organizacij vpliva na strategijo; večja kot je organizacija, več vidikov je treba zajeti 
v strategiji. To pomeni, da je strategija upravljanja starejših zaposlenih v večjih organizacijah 
obsežnejša in podrobneje strukturirana. 

Ker je okolje organizacij zmeraj bolj negotovo, je ključnega pomena, da organizacije preučujejo 
in sledijo spremembam v okolju in jih upoštevajo pri sprejemanju strateških poslovnih odloči-
tev.XXV To pomeni, da je treba strategijo upravljanja starejših zaposlenih sproti pregledovati in 
posodabljati, da bo tudi ta strategija optimalna za organizacijo. Če organizacija deluje v dejav-
nosti ali okolju, ki je zelo turbulentno, bo vodstvo moralo strategijo pregledati in posodabljati 
letno. Če organizacije delujejo v bolj stabilnih dejavnosti oz. okoljih, bo vodstvo strategijo pre-
gledalo in posodabljalo na vsake tri leta.

Potem ko je oblikovana strategija upravljanja starejših zaposlenih, sledi snovanje akcijskega 
načrta. Organizacija pripravi akcijski načrt za obdobje, za katerega lahko menedžment predvidi 
strategijo upravljanja starejših zaposlenih in hkrati določi ukrepe ter njihove učinke. Različne 
ukrepe upravljanja starejših zaposlenih je treba med seboj povezati v enovit načrt, ki predsta-
vlja optimalen portfelj ukrepov, ki upoštevajo strategijo in cilje, razpoložljiva finančna sred-
stva, čas in človeške vire, ki so na voljo. Gre za to, da so ukrepi med seboj logično in časovno 
povezani, kot to izhaja iz strategije upravljanja starejših zaposlenih oz. potreb po doseganju 
strateških ciljev na področju upravljanja starejših zaposlenih. Akcijski načrt upravljanja starej-
ših zaposlenih, ki mora biti integriran v letne načrte poslovanja organizacije, vključuje:

• načrtovanje odgovornosti za ukrepe in izvajalce,
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• izdelavo finančnega načrta,

• načrtovanje posrednih in neposrednih učinkov upravljanja s starejšimi zaposlenimi,

• načrtovanje obremenitev posameznih organizacijskih enot za izvajanje ukrepov, povezanih 
z upravljanjem s starejšimi zaposlenimi, in sprotnega dela,

• razreševanje problema notranjih izvajalcev,

• načrtovanje (morebitnega) zunanjega izvajanja ukrepov,

• hitrejše odzivanje na spremembe, ki vplivajo na strategijo in njeno izvajanje,

• čim lažje, a ne površno delo menedžmenta in kadrovikov,

• izdelavo enega dela letnega načrta podjetja.XXVI

Akcijski načrt upravljanja starejših zaposlenih je pomemben za:

• komuniciranje v organizaciji, izmenjavo in posredovanje informacij o ciljih organizacije na 
področju upravljanja starejših zaposlenih,

• uresničevanje zastavljenih smart ciljev upravljanja človeških virov z oblikovano strategijo,

• nadzorovanje uresničevanja strategije ali kontroling.XXVI

Na proces strateškega upravljanja starejših zaposlenih vpliva več dejavnikov. Tako morajo biti 
strokovni kadri še posebej pozorni na:

• organizacijsko	kulturo, ki je v organizaciji praviloma splošno sprejeta. Gre za socialno tvor-
bo, ki vpliva na obnašanje zaposlenih in ga uravnava. Organizacijska kultura nastaja posto-
pno in se je je mogoče naučiti (novozaposleni se je naučijo po zaposlitvi v organizaciji). Za-
njo je značilen princip ledene gore, ki izpostavlja, da je bistvo očem skrito (ledena gora pod 
vodo) in je vidna samo ena tretjina vsega, kar je bistveno (del ledene gore nad gladino). Če 
to prenesemo na organizacijsko kulturo, so zaposlenim nevidna nenapisana vodila delova-
nja, kot so npr. posameznikova osebna prepričanja, percepcije, vedenje, osebne vrednote, 
neformalne povezave in skupinske norme. Na drugi strani pa je vidno vse tisto, kar je for-
malne narave in je povezano s cilji, politiko, strategijami, produkti, storitvami, tehnologijo 
ipd. Če sta strategija ravnanja organizacije s starejšimi zaposlenimi in organizacijska kultura 
skladni in se dopolnjujeta, mora vodstvo ohraniti organizacijsko kulturo (npr. s socializacijo 
novozaposlenih, nagrajevanjem zvestobe zaposlenih, izpostavljanjem ključnih vrednot v 
podjetju, …). Če v organizaciji ni izrazite kulture, jo mora vodstvo razviti; če pa strategija in 
kultura nista usklajeni, pa jo mora vodstvo spremeniti (npr. z evolucijskim spreminjanjem, s 
spremembami s pomočjo zunanjega svetovalca ali s pomočjo notranjih članov, ki so nosilci 
ciljne kulture, s promocijo izbranih elementov kulture, …), da bosta s strategijo usklajeni. 
Ustrezna organizacijska kultura pomembno vpliva na uspešno implementacijo strategije in 
ukrepov upravljanja starejših zaposlenih, ki so vključeni v akcijski načrt.XXVII

• komuniciranje, ki vsebuje tako procese znotraj človeka kot v njegovi interakciji z drugimi 
ljudmi. Poleg kognitivnih procesov oblikovanja in razumevanja sporočil obstajajo tudi no-
tranji dialogi, ko oseba komunicira sama s seboj (to pomeni v obliki mišljenja, razmišljanja, 
domišljije in sanjarjenja). Na drugi strani pa je komuniciranje, ki presega interakcijo med 
posamezniki in predstavlja komuniciranje med ustanovami ali prek različnih medijev. Za 
upravljanje starejših zaposlenih je relevantno poslovno komuniciranje, ki poteka v orga-
nizacijah in med različnimi organizacijami ter se nanaša na aktivnosti organizacije. Ločimo 
eksterno in interno komuniciranje, ki ga lahko razdelimo v tri glavne kategorije, in sicer na: 

 - ustno (sestanki, izobraževanja, telefonski pogovori, letni razgovori, družabna srečanja), 

 - pisno (interna navodila, oglasna deska, nabiralniki predlogov) in 

 - elektronsko obliko (elektronska pošta, telekonference, intranet) internega komuniciranja. 
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Komuniciranje mora biti skrbno načrtovano, dvosmerno in asertivno, kajti to je podlaga 
uspešnega vodenja, ki je temeljni dejavnik uspešnega upravljanja starejših zaposlenih.XXVIII

• vodenje kot kreativno-čustveni proces, pri katerem gre za vplivanje in usmerjanja zapo-
slenih na različne načine: s komuniciranjem, posredovanjem vizije organizacije, prepriče-
vanjem, motiviranjem in navduševanjem za doseganje ciljev organizacije, v katerih bodo 
zaposleni videli tudi možnost, da uresničijo svoje cilje. Vodje in njihov izbrani slog vodenja 
sta ključnega pomena za upravljanje starejših zaposlenih. Obstaja več različnih slogov vo-
denja, ki so primerni za vodenje starejših zaposlenih. Med njimi sta najbolj napredna in 
hkrati tudi najbolj primerna sloga vodenja starejših zaposlenih transformacijsko in uslužno 
vodenje. Transformacijsko vodenje je najvišja oblika vodenja, pri kateri je v ospredju spod-
bujanje zaposlenih k idealom in moralnim vrednotam, ki zaposlene navdušujejo in jih spod-
bujajo k reševanju problemov pri delu. Izredno pomembno je, da vodje uporabljajo uslužno 
vodenje, ki vključuje spodbujanje in razvijanje ljudi, ponižnost, avtentičnost, medosebno 
sprejemanje, nudenje usmeritve, skrbništvo.XXIX

• pripravljenost zaposlenih na spremembe, na katerega vplivajo trije dejavniki. To so orga-
nizacijska kultura, zavzetost in zmogljivost organizacije. Organizacijska kultura spodbuja in 
vpliva na povišano raven zavezanosti in zmogljivosti, ki sta potrebni za ustvarjanje spre-
memb. Zavzetost (zavezanost, zagnanost) za spremembo mora biti prisotna v celotnem ob-
dobju uvajanja spremembe vse od začetka uvajanja spremembe pa do izpolnitve ciljev, 
zastavljenih v sklopu opredelitve spremembe. Zaposleni so v obdobju visoke organizacij-
ske pripravljenosti za spremembe bolj naklonjeni uvajanju sprememb (npr. uvesti nove 
politike, postopke ali prakse), vložili več truda v prilagajanje spremembam ter v podporo 
spremembam in pokazali večjo vztrajnost ob ovirah ali zapletih med izvajanjem oz. imple-
mentacijo sprememb. V naslednji tabeli predstavljamo načine za premagovanje odpora do 
sprememb pri zaposlenih, ki so zelo pomembne tudi v obdobju, ko organizacije uvajajo ali 
pa nadgrajujejo upravljanje starejših zaposlenih.XXX Tabela 4:  

Pristopi za 
premagovanje odpora 

do sprememb pri 
zaposlenihXXXI
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3.   UKREPI ZA UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH
3.1 Namen ukrepov za učinkovito upravljanje starejših zaposlenih

Z ukrepi za učinkovito upravljanje starejših zaposlenih želimo podjetjem pomagati pri načr-
tnem in postopnem spopadanju z navedeno tematiko, ki je zelo obsežna in zahtevna. Delujejo 
lahko kot kompas na zahtevni poti upravljanja starejših zaposlenih. Pod kategorijo »starejši 
zaposleni« so opredeljeni zaposleni, ki so starejši od 45 let, zlasti pa starejši od 50. S tega gle-
dišča je potrebno učinkovito ravnanje z zaposlenimi uvrstiti med ključne strateške smernice 
kadrovske politike podjetja. Ukrepi so namreč prepleteni in se nanašajo na vse kadrovske pro-
cese v podjetju. Nekateri so samo tehnične narave in jih je lažje uvesti, drugi pa so usmerjeni k 
spremembam v odnosih, kar vodi tudi do spremembe organizacijske kulture in organizacijsko 
želenega vedenja. Čeprav se v prvi vrsti nanašajo na starejše zaposlene, lahko njihovo uvajanje 
vpliva in obsega vse zaposlene v podjetju.

Ukrepov, ki so v podjetjih že zakonsko določeni, v katalogu nismo posebej obravnavali (npr. 
usposabljanje iz varnosti in zdravja pri delu). Smo pa upoštevali tudi zakonodajo. Zakon o de-
lovnih razmerjih prepoveduje diskriminacijo in povračilne ukrepe. V šestem členu je zapisano, 
da mora delodajalec iskalcu ali iskalki zaposlitve pri zaposlovanju ali delavcu v času trajanja 
delovnega razmerja in v zvezi s prenehanjem pogodbe o zaposlitvi zagotoviti enako obravnavo 
ne glede na starost, spol, raso in druge dimenzije ter osebne okoliščine v skladu s tem zako-
nom, predpisi o uresničevanju načela enakega obravnavanja in predpisi o enakih možnostih 
žensk in moških. Prepovedana je diskriminacija (tako neposredna kot posredna) zaradi katere 
koli osebne okoliščine iz prvega odstavka tega člena. Neposredna diskriminacija je, če je oseba 
zaradi določene osebne okoliščine bila, je ali bi lahko bila v prihodnosti v enakih ali podobnih 
situacijah obravnavana manj ugodno kot druga oseba. Posredna diskriminacija zaradi osebne 
okoliščine pa obstaja v primeru, če je oseba z določeno osebno okoliščino bila, je ali bi lahko 
bila zaradi navidezno nevtralnega predpisa, merila ali prakse v enakih ali podobnih situacijah 
in pogojih v manj ugodnem položaju kot druge osebe. To ne velja, če ta predpis, merilo ali 
prakso objektivno upravičuje zakonit cilj in če so sredstva za doseganje tega cilja ustrezna in 
potrebna. Neposredna ali posredna diskriminacija so tudi navodila za diskriminiranje oseb na 
podlagi katere koli osebne okoliščine.XXXII

Po drugi strani se je treba izogniti tudi t. i. »pozitivni diskriminaciji«. To pomeni, da bi vzposta-
vljali posebne pravne položaje in/ali posebne pravice, ki bi preprečevale manj ugodne (izho-
diščne) položaje in ustvarjale enake možnosti za starejše zaposlene. To pomeni, da bi morali 
dostop do koristi ukrepov, namenjenih starejšim zaposlenim, nameniti tudi ostalim zaposlenim.

Pri izdelavi kataloga ukrepov in zbiranju podatkov smo uporabili kvalitativno metodo in analizo 
sekundarnih podatkov. Pri tem smo uporabili analitično in komparativno metodo ter metodo 
kompilacije. Znanstvene in strokovne raziskave so nam bile podlaga za izbiro ključnih vsebin-
skih podro čij. Študij tujih dobrih praks, posveti s slovenskimi podjetji, ki so to že začela vklju-
čevati v svoje delo, ter večdesetletna lastna kadrovska praksa in lastna znanja oz. know-how pa 
so bili osnova za pripravo ukrepov. 

3.2 Razvrstitev in značilnosti ukrepov 

Katalog ukrepov smo zasnovali tako, da so ukrepi različni glede na zahtevnost implementacije, 
razsežnost in finančne vložke ter časovni vidik. Uspešna implementacija ukrepov se odraža v 
dobrem upravljanju starejših zaposlenih in pripomore k izboljšanju njihove delovne aktivnosti.

Ugotovitve analize Demografske spremembe ter njihove ekonomske in socialne posledice 
(UMAR, 2016)XXXIII ter usmeritve Strategija dolgožive družbe (UMAR, 2017)XXXIV so nam bile širše 
vsebinsko izhodišče za osnovanje ukrepov.

Od narave in značilnosti ter uspešnosti implementacije ukrepa je odvisno, kdaj bodo vidni 
njegovi učinki. Običajno je, da vsi ukrepi in aktivnosti, ki se nanašajo na upravljanje zaposlenih 
(vseh, ne samo starejših zaposlenih), ne dajo takojšnjih rezultatov, ampak jih je treba kontinui-
rano izvajati dlje časa zapored (npr. vsaj tri leta), da se pokažejo učinki. 
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Glede na poznavanje problematike upravljanja starejših zaposlenih in njene povezave s kadro- 
vskim področjem v podjetjih smo oblikovali vsebinsko zaključene sklope, znotraj katerih smo 
klasificirali ukrepe. Ukrepe smo tako razvrstili v pet vsebinsko logičnih skupin:

1. Promocija in varovanje zdravja (ukrepi znotraj te skupine se nanašajo neposredno na zdravje, 
fizično počutje zaposlenega), 

2.	Ergonomija,	prilagoditev	dela	in	delovnega	časa (ukrepi znotraj te skupine se nanašajo pred- 
vsem na boljše in prilagojene delovne pogoje), 

3.	Kadrovski	 razvoj,	kompetence	 in	usposabljanje (ukrepi znotraj te skupine se povezujejo s 
sistemi razvoja kadrov), 

4.	Medgeneracijsko	povezovanje	in	ozaveščanje (ukrepi znotraj te skupine se nanašajo pred- 
vsem na timsko delo in interni prenos znanja); 

5.	Zavzetost	in	vključenost	(ukrepi znotraj te skupine se nanašajo predvsem na motivacijske in 
identifikacijske vzvode starejših zaposlenih). 

Določene ukrepe je težko razmejiti, saj se vsebine ukrepov med posameznimi skupinami pre- 
pletajo. Ukrepe smo torej razvrščali predvsem po kriteriju vsebine in končnega učinka, na kaj 
vpliva njihova implementacija v podjetju.

Glede na raven ukrepov ločimo ukrepe, ki se nanašajo na podjetje kot celoto, in ukrepe za 
zaposlene na individualni ravni. Razlika med enimi in drugimi je predvsem v načinu in poteku 
izvajanja. Ukrepi, ki se izvajajo na ravni podjetja, se bolj vežejo na procese, potek dela, odlo-
čitve o delovnih razmerah ipd. Ukrepi, ki se nanašajo na posameznega zaposlenega, pa veči-
noma vplivajo na njegov razvoj, vključenost, zdravstveno stanje. Tudi ukrepi, ki se nanašajo na 
posameznega zaposlenega, so del politike podjetja o usmeritvah pri upravljanju s starejšimi 
zaposlenimi.

S finančnega vidika so ukrepi različno zahtevni. Veliko je ukrepov, ki zahtevajo le dobro organi- 
zacijo in dobro voljo, vključeni pa so tudi taki, ki zahtevajo večje finančne vložke. Ti se nanašajo 
predvsem na ukrepe, ki se izvajajo na ravni podjetja kot celote. Pri več ukrepih je finančni vlo-
žek odvisen od obsega izvajanja in števila zaposlenih, ki so vključeni vanj.

S časovnega vidika lahko podjetja ukrepe implementirajo v kratkem času ali postopno in dol- 
goročno. Večina predstavljenih ukrepov se izvaja kontinuirano. 

Ukrepi so večinoma primerni za izvajanje v podjetjih, ne glede na velikost podjetja, nekaj pa je 
takšnih, ki so zaradi kompleksnosti primernejši za srednja ali večja podjetja.

3.3  Izvajanje ukrepov v podjetjih

Pomembno je, da so ukrepi ali vsaj usmeritve podjetja o upravljanju starejših zaposlenih vpeti 
v strategijo, saj so na takšen način izbrani in izvajani selektivno, načrtno. Ključni koordinatorji 
ukrepov so ob podpori vodstva zaposleni v kadrovski službi. Odgovornost za izvajanje posa-
meznih ukrepov je glede na naravo posameznega ukrepa različna in včasih tudi razpršena. Med 
nosilce odgovornosti za izvajanje ukrepov uvrščamo vodstvo, kadrovsko službo, službe/posa-
meznike, ki se v podjetjih ukvarjajo s področjem varnosti pri delu, promocije zdravja, vodje in 
nenazadnje tudi vsakega zaposlenega.

Večina ukrepov se izvaja permanentno (npr. usposabljanja, mentorstvo, obratno mentorstvo, 
medgeneracijsko sodelovanje itn.), torej dnevno in v daljšem časovnem obdobju (več let), po-
tem ko so ukrepi uvedeni. S časovnega vidika pa organizacije lahko ukrepe implementirajo hi-
tro, torej v kratkem časovnem roku, ali pa v dolgem. Ker pa večina ukrepov spreminja vrednote, 
etiko, normo in kulturo organizacije, nobenega ni mogoče implementirati čez noč.
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Ker se ukrepi integrirajo v letni načrt upravljanja človeških virov, rezultate tega pa se spremlja 
na letni ravni, je mogoče vse ukrepe, ki so bili uvedeni za izboljšanje upravljanja starejših za-
poslenih, preverjati in ovrednotiti, ali so dali učinke ali ne na letni ravni, ali pa vsaj na tri leta. 

Izmed vseh ukrepov, ki bodo predstavljeni v nadaljevanju, je za podjetje smiselno, da izbere 
10 ukrepov, ki so za izbrano podjetje najpomembnejši, in še dodatnih 20, ki jih po potrebi 
smiselno dodaja v nabor ukrepov. Preveč ukrepov bi za podjetje pomenilo veliko potrebnega 
časa in tudi vloženih finančnih sredstev, hkrati pa bi lahko nekateri ukrepi med seboj celo ne-
koliko negativno učinkovali. Tako je za organizacije najbolj primerno, da pregledajo vse ukrepe 
in nato izmed vseh ukrepov izberejo tiste, ki so zanje najbolj relevantni, in jih umestijo v svoj 
nabor ukrepov.
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Promocija in  
varovanje zdravja

Ministrstvo za zdravje je v letu 2015 pripravilo Smernice za promocijo zdravja na 
delovnem mestu, ki so podlaga za izboljšanje splošnega zdravja in dobrega počutja 
zaposlenih, kar je skupen interes delodajalcev in zaposlenih.XXXV

 " Izvajanje nekaterih ukrepov iz tega poglavja je lahko za zaposlenega boniteta.

I.



Nabor ukrepov | I. Promocija in varovanje zdravja
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1 
Obvladovanje psihosocialnih dejavnikov 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposleni se v sodobni družbi soočajo tako s fizičnimi nevarnostmi, kakor tudi drugimi zanje 
neugodnimi okoliščinami. Obvladovanje teh okoliščin od (posebej starejšega) zaposlenega 
zahteva psihične in fizične napore. Tako se na delovnem mestu (starejši) zaposleni sooča s 
psihosocialnimi dejavniki tveganja, kot so npr.:

  razmejitev dela in nedela, 

  konflikt vlog zaposlenega v delovnem okolju, 

  negotovost vloge zaposlenega, 

  negotovost zaposlitve (zaposlitev ni dolgoročno zagotovljena),

  obremenjenost vloge, 

  odgovornost za druge zaposlene, 

  organizacijski dejavniki, 

  časovni pritiski in (pre)hiter tempo dela oz. delo z neodložljivimi termini,

  slaba organizacija dela, 

  izključitev iz procesa odločanja, 

  občutek zapostavljenosti,

  pomanjkanje podpore sodelavcev ali nadrejenih pri opravljanju nalog,

  (pre)veliko število delovnih ur,

  (ne)samostojnost pri opravljanju dela,

  delo v izmenah, ki dolgoročno negativno učinkuje na zaposlenega,

  neustrezen stil vodenja.

Gre za povzročitelje stresa (tj. stresorje), ki temeljijo na posameznikovi presoji stresorja 
in pri njem povzročijo stresno reakcijo. Stresna reakcija pri zaposlenem povzroči simpto-
me stresa, kot so npr. fizični simptomi, vedenjske težave, kognitivni simptomi in čustvene 
težave. Simptomi lahko prerasejo v posledice stresa tako na ravni zaposlenega (fiziološke, 
vedenjske in psihološke posledice) kot tudi na ravni podjetja (negativni vpliv na sodelova-
nje, uspešnost poslovanja in povišanje stroškov). Podjetja morajo zasnovati celovit model 
obvladovanja psihosocialnih dejavnikov, ki mora na eni strani vključevati strategije obvla-
dovanja stresorjev in programe za zaposlene, s katerimi jih podjetja opolnomočijo za obvla-
dovanje stresa. Na drugi strani pa integrira tudi priložnosti za izvajanje individualnih tehnik 
zaposlenih.XXXVI
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  preoblikovanje dela, 

  fleksibilno načrtovanje dela,

  analiza in natančna opredelitev vloge,

  razvijanje komunikacijskih spretnosti menedžerjev,

  ustvarjanje ugodne organizacijske klime,

  načrtovanje in razvijanje kariere zaposlenih,

  oblikovanje ustreznih delovnih razmer in uvedba aktivnih odmorov,

  nagrajevanje, ki je sorazmerno glede na vložene napore in opredeljene cilje,

  interno komuniciranje itn.

Delodajalci najpogosteje uporabljajo naslednje štiri vrste programov:

  programe za usposabljanje zaposlenih, da se ti naučijo, kako obvladovati stres,

  programe za ohranjanje zdravja in dobrega počutja,

  programe za pomoč zaposlenim,

  programe za osebni razvoj in razvoj kariere.

Zaposlene je treba poučiti o individualnih tehnikah (kot so npr. redna telesna aktivnost, 
zdrava prehrana, kognitivne metode, zdravstvena hipnoza in avtogeni trening, masaža in 
aromaterapija, sprostitev z uporabo vizualizacije, …), jim tudi zagotoviti priložnosti za njiho-
vo pravilno izvajanje.

 Namen ukrepa:  Ukrep je namenjen izboljšanju delovnih pogojev (starejših) zaposlenih z učinko-
vitim identificiranjem in obvladovanjem psihosocialnih dejavnikov tveganja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)  

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep finančno ni zahteven in ga je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Izboljšanje psihofizičnega počutja (starejših) zaposlenih. Ker ukrep pozitivno 
vpliva na zdravje zaposlenih, to izboljšuje delovno sposobnost zaposlenega in 
njegovo individualno delovno uspešnost. 
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Zavarovalnica Triglav, d. d. – celovita skrb za varnost in zdravje 
zaposlenih

V Zavarovalnici Triglav, d. d., se zavedajo pomembnosti zdravja svojih zaposlenih 

in jih želijo spodbuditi k skrbi za zdravje in zdrav življenjski slog. V ta namen tudi 

investirajo finančna sredstva in čas s ciljem, da so zaposleni pri delu zadovoljni in 

zdravi, da se počutijo sprejeti v organizaciji in se osebno razvijajo in skrbijo za svoje 

zdravje, ne glede na to, ali delo opravljajo na sedežu podjetja ali na daljavo. Zato so 

v organizaciji vzpostavili program preprečevanja in obvladovanja tveganj, v okviru 

katerega izvajajo številne aktivnosti za promocijo zdravja in varnosti zaposlenih. V 

organizaciji dosledno upoštevajo zakonodajo in predpise ter številna priporočila o 

varnosti in zdravju pri delu. Svojim zaposlenim zagotavljajo opremo in pripomočke, 

ki pomagajo preprečevati bolezni, povezane z delom (zlasti kostno-mišična obole-

nja). Delovna mesta v Zavarovalnici Triglav, d. d., so ergonomsko oblikovana (npr. 

ergonomsko oblikovani (posebni) stoli, mize in računalniške miške), vzpostavili so 

tudi program ocene tveganja za varnost in zdravje pri delu. Prav tako tudi načrtu-

jejo preventivne aktivnosti, ki jih izvajajo v sodelovanju z zdravniki medicine dela 

ter strokovnjaki za varnost in zdravje pri delu. Zaposlenim Zavarovalnica Triglav, d. 

d., omogoča tudi usposabljanja o varnosti in zdravju pri delu. V organizaciji so za 

svoje zaposlene pripravili praktične nasvete tudi za varno in udobno delo na daljavo, 

dodali so tudi spletne »on-line« delavnice s kineziologom. V organizaciji so name-

stili nalepke, ki spodbujajo uporabo stopnic namesto dvigala. Enkrat mesečno je za 

zaposlene zagotovljena 15-minutna masaža hrbta, ki jo izvajajo kar na delovnem 

mestu. Za zaposlene zagotavljajo tudi program subvencioniranih zdravstvenih dni, ki 

ga prilagajo z ozirom na starostno skupino zaposlenih in vključuje tudi obiske lokal-

nega zdravilišča. Med delovnim časom dvakrat tedensko za zaposlene organizirajo 

aktivne odmore, med katerimi se lahko udeležijo on-line vadbe, ki jo vodijo učitelji 

telesne vzgoje. Za zaposlene v organizaciji izvajajo tudi številne delavnice, na katerih 

jim strokovnjaki predstavijo pomen zdravega življenjskega sloga, načine za prema-

govanje stresa in preprečevanje izgorelosti in načine, kako ohraniti zdravo hrbtenico 

in skrbeti za redno telesno aktivnost. Zaposlenim zagotavljajo tudi psihološko pod-

poro, odprti pa so za nove predloge zaposlenih, ki bi še izboljšali njihovo zdravje. 

Zavarovalnica Triglav, d. d., s programom in vsemi aktivnostmi predstavlja zapo-

slenim zdrav način življenja in jim pomagati pri njegovem ohranjanju. Program 

so zasnovali tako, da je primeren za vse zaposlene in da so aktivnosti prilagojene 

vsem zaposlenim, saj jim želijo približati zdrav življenjski slog. V ta namen za iz-

vajanje aktivnosti, povezanih s programom, na leto namenijo približno 150.000 €, 

številne aktivnosti pa prav tako izvajajo v času rednega dela in tako del delovnega 

časa namenijo tudi za aktivnosti, povezane s programom. Z aktivnostmi preprečujejo 

nastanek kroničnih in z delom povezanih bolezni in zmanjšajo bolniško odsotnost 

zaposlenih. Prizadevajo si, da so zaposleni zadovoljni z delom in pogoji dela, da so 

zavzeti in motivirani ne samo za delo, ampak tudi za ohranjanje varnosti in zdravja.

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-
booklet-en.pdf   
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SAP SE – varnost in zdravje zaposlenih

V organizaciji SAP SE so v skrbi za varnost in zdravje zaposlenih razvili obsežno 

zbirko gradiv »Safety Toolbox«. V zbirki so gradiva, ki spodbujajo ozaveščenost za-

poslenih in pomagajo pri preprečevanju kostno-mišičnih in drugih, z delom pove-

zanih bolezni. V zbirki so nahajajo tudi gradiva za usposabljanje in videoposnetki o 

zagotavljanju varnosti pri delu. Prav tako je v zbirki gradivo z navodili o vzpostavitvi 

ergonomsko oblikovanega delovnega mesta. Za zaposlene podjetja, ki so veliko na 

poti (npr. predstavniki podjetja za trženje), so na voljo nasveti, kako ergonomsko in 

prometno varno prilagoditi voznikov sedež in katera vozila so najbolje ergonom-

sko oblikovana in so zato primerna za nakup. V zbirki je tudi t. i. modul »Varnostni 

kompas«, ki zagotavlja podporo vodjem. Ta je na voljo tudi kot mobilna aplikacija in 

zagotavlja prilagojen nabor tem s področja varnosti in zdravja pri delu za delovne 

skupine. Poleg tega v organizaciji zagotavljajo široko paleto športnih in tečajev fi-

tnesa za spodbujanje telesnega zdravja. 

V letu 2020 je podjetje za zaposlene izvedlo skoraj 3.000 individualnih ergonom-

skih svetovanj in ergonomskih delavnic (za skoraj 2.000 udeležencev v Nemčiji); 

prav tako je bilo opravljenih 2.040 masaž in več kot 2.700 fizioterapevtskih pose-

gov za preprečevanje in zdravljenje kostno-mišičnih obolenj. Zaposleni so si v letu 

2021 ogledali skoraj 1.000-krat spletna ergonomska svetovanja, informativni video 

posnetek o ergonomiji pa približno 4.600-krat. Skoraj 800 zaposlenih se je v letu 

2020 prostovoljno udeležilo 17 virtualnih srečanj v okviru virtualnih dni zdravja v 

letu. Uvedba omenjenega Varnostnega kompasa je izboljšala vključevanje varno-

sti in zdravja pri delu v timske sestanke in povečala zanimanje za preventivo med 

zaposleni, ki so postali bolj ozaveščeni in vključeni v obravnavo preventivnih tem 

s področja zdravja pri delu. V organizaciji vključujejo v timske sestanke tudi teme s 

področja varnosti in zdravja, zaposlene ozaveščajo in vključujejo v obravnavo pre-

ventivne teme. Zbirko varnostnih orodij uporablja več kot 1.200 zaposlenih. 

V organizaciji SAP SE si prizadevajo zaposlenim zagotoviti varno in zdravo delovno 

okolje in jim pomagati pri ohranjanju zdravja. Ukrep je sestavljen iz več aktivnosti, 

ki so prilagojene posameznim skupinam zaposlenih, tako da je prilagojen vsem za-

poslenim. Z aktivnostmi ozaveščajo o načinih za zagotavljanje varnosti in zdravja 

tudi pri delu na daljavo, preprečujejo kostno-mišična in druga obolenja, zaposlenim 

pomagajo pri ohranjanju zdravega življenjskega sloga. Aktivnosti v organizaciji iz-

vajajo od leta 2020, v njihovo izvedbo pa so investirali finančna sredstva in čas, kar 

se jim obrestuje z ustvarjanjem dobička podjetja, saj raste z višjim zadovoljstvom in 

motivacijo zaposlenih ter njihovo boljšo zavzetostjo in individualno delovno uspe-

šnostjo. 

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-
booklet-en.pdf
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FERRERO GROUP Ltd. – Pristopi k celoviti varnosti in zdravju 
zaposlenih

V organizaciji Ferrero Group Ltd. posebno pozornost namenjajo celovitemu dobremu 

počutju zaposlenih. Kadrovska politika v organizaciji ne zapostavlja starejših zapo-

slenih, prepričani so, da so delovne izkušnje starejših zaposlenih za podjetje pred-

nost. Odnosi vodstva z zaposlenimi so dobri, vodstvo pa se s predstavniki zaposlenih 

posvetuje tudi o različnih vidikih upravljanja človeških virov in predstavnike zaposle-

nih v te razprave aktivno vključuje. 

Glavni pobudi v organizaciji, ki koristita vsem zaposlenim (neodvisno od starosti), sta povezani z zdravjem in 

dobrim počutjem zaposlenih. V organizaciji imajo že vrsto let vzpostavljeno socialno in zdravstveno službo. To 

koristijo predvsem starejši zaposleni, medtem ko je socialna služba namenjena izpolnjevanju zdravstvenih zah-

tev delavcev in plačevanju njihovih zdravstvenih stroškov. Socialna služba zaposlenim v določenih primerih celo 

povrne celotne stroške zdravljenja. Zdravstvena ustanova je zaposlenim na voljo 24 ur na dan in nudi brezplačne 

storitve, kot so odvzem krvi, analize in cepljenje proti gripi. Čeprav so te storitve na voljo vsem zaposlenim, jih 

večinoma uporabljajo starejši delavci. V okviru zdravstvene službe je v organizaciji vedno dežuren vsaj en zdravnik 

ali medicinska sestra. V Ferreru Group Ltd. menijo, da je za optimalno delovno okolje in delovno uspešnost ključno 

dobro počutje zaposlenih, in to v vseh fazah njihove delovne dobe, kakor tudi potem, ko se upokojijo. V organizaciji 

so tako že leta 1983 ustanovili lastno fundacijo, namenjeno upokojenim delavcem, ki so v Ferreru Group Ltd. delali 

25 let ali več. Približno 1.500 upokojenih delavcev redno obiskuje fundacijo in se aktivno udeležuje umetniških, 

kulturnih in družabnih dejavnosti, ki jih fundacija organizira. Fundacija skrbi za upokojence, poudarja zavezanost 

podjetja svojim zaposlenim tudi po prenehanju aktivnega delovnega razmerja, kar posredno prispeva k boljšemu 

počutju sedanjih delavcev. Fundacija že 18 let izvaja usposabljanje, s katerim želi zaposlene, ki se približujejo 

upokojitveni starosti, pripraviti na upokojitev. To krepi povezave med organizacijo Ferrero Group Ltd. in fundacijo, 

ki jo običajno vodijo nekdanji zaposleni v organizaciji. Udeleženci usposabljanja se upokojitve lotijo z večjim zau-

panjem, s čimer so izboljšali tudi svojo trenutno delovno uspešnost. Pobuda za usposabljanje ponazarja tudi pri-

zadevanja podjetja za širitev storitev za zaposlene. Ferrero Group Ltd. namerava ta ukrep še razširiti. Predstavniki 

zaposlenih navajajo, da so delavci zadovoljni z organizacijo in njenimi pobudami, in to, da delavci ne poročajo o 

kakršni koli diskriminaciji, povezani s starostjo ali spolom.

Ferrero Group Ltd. želi z ukrepi ohraniti pripadnost in zavzetost zaposlenih ter s tem doseči zvišanje splošne uspe-

šnosti podjetja. Prav tako želi ohraniti stike z nekdanjimi zaposlenimi in jih v sklopu fundacije vključiti v številne 

dejavnosti. Zdravstvena in socialna služba sta v organizaciji na voljo vsem zaposlenim, vendar predvsem storitve, 

ki jih izvaja zdravstvena služba, večinoma uporabljajo starejši zaposleni. Na drugi strani je fundacija namenjena 

upokojenim zaposlenim Ferrera Group Ltd., ki so delali v organizaciji vsaj 25 let, vendar nameravajo v prihodnje 

članstvo razširiti na vse zaposlene v organizaciji. Organizacija ukrepe izvaja že vrsto let, vsako leto pa za izva-

janje teh ukrepov nameni določena finančna sredstva. Z ukrepi zaposlenim zagotavlja varno in zdravo delovno 

okolje, povečuje pripadnost, zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih z delom, ustvarja dobre odnose med vodstvom 

in zaposlenimi ter sindikati, preprečuje fluktuacijo zaposlenih, po drugi strani pa kreira močno blagovno znamko 

delodajalca, ki povečuje ugled podjetja in privablja kakovostni kader. Vsi zaposleni (vključno z upokojenci) so del 

t. i. velike Ferrerove družine.

V Ferreru Group Ltd. menijo, 

da je za optimalno delovno 

okolje in delovno uspešnost 

ključno dobro počutje 

zaposlenih

Primer dobre prakse iz Italije
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Vớnin Lithuania, UAB – varnost in zdravje zaposlenih

V organizaciji Vớnin UAB iz Litve izvajajo ocene tveganj za varnost in zdravje za-

poslenih na delovnem mestu. Pri tem se posvetujejo tudi s fizioterapevti. Ugotovili 

so, da je treba med opravljanjem dela izboljšati stoječo in sedečo držo zaposlenih, 

kar pa zahteva prilagoditve delovnih mest. Prav tako so izvedli številne preventivne 

ukrepe. Operaterje so poučili o pomenu pravilnih delovnih metod za zmanjšanje 

obremenitve telesa. Zaposlenim so predstavili tudi metode in načine za zaščito rok, 

sklepov in zapestja. Uvedli so rotacijo zaposlenih, ki opravljajo delo s povečano fi-

zično obremenitvijo. Za vodje skupin so organizirali usposabljanja o ergonomiji, da 

bi lahko ti popravili in poučili operaterje, ki delo opravljajo na neergonomičen na-

čin. Na začetku delovnih izmen so uvedli kratke petminutne vaje za ogrevanje mišic 

in sklepov celotnega telesa. Tako imajo zaposleni možnost vadbe s trenerjem pred 

delom ali po njem, na ta način skrbijo za krepitev mišic celotnega telesa z uporabo 

telesne teže (na ravni, prilagojeni sposobnosti posameznega zaposlenega). Vadba 

vključuje vaje za dvigovanje bremena, vlečenje in potiskanje, podobne dejanjem, ki 

se izvajajo med delom. S tem so v organizaciji dosegli, da v letu 2020 ni bilo delov-

nih nesreč, povezanih s kostno-mišičnimi boleznimi. Dejavnikom poklicnega tvega-

nja namenjajo v organizaciji posebno pozornost in jih novozaposlenim predstavijo 

med uvajalnim usposabljanjem, na katerem jim predstavijo vsa navodila za varno in 

zdravo delo. Zaposlenim so na voljo opornice za zapestje in komolec, ki lajšajo more-

bitne bolečine. Organizacija se je pri oblikovanju ukrepov posvetovala s strokovnjaki 

s področij ergonomije, telesne aktivnosti ter varnosti in zdravja pri delu, varnosti in 

zdravje pri delu pa so vključili tudi v notranji nadzor.

Z navedenimi ukrepi v organizaciji ozaveščajo zaposlene o načinih za varno in zdravo 

delo v organizaciji ter preprečujejo tveganja za varnost in zdravje. Zaposlenim želijo 

z vpeljavo rotacije nalog omogočiti zmanjšanje mišične utrujenosti. Ukrepe so v so-

delovanju s strokovnjaki pripravili tako, da so primerni za vse zaposlene, poseben 

poudarek pa so namenili novozaposlenim v organizaciji, ki jim želijo že od začetka 

dela v organizaciji predstaviti načine za zdravo in varno delo ter preprečevanje na-

stanka bolezni, povezanih z delom. Za izvajanje ukrepov mesečno porabijo 120 € za 

najem strokovnjaka za telesno dejavnost, 400 € namenijo za opremo za usposablja-

nje, 200 € pa stane samo usposabljanje. Poleg tega so v treh mescih za usposablja-

nje namenili 10 delovnih ur. Z ukrepi organizacija preprečuje nastanek kostno-mi-

šičnih obolenj in s tem zmanjšuje bolniško odsotnost zaposlenih, med zaposlenimi 

pa želi vzpodbuditi podajanje predlogov in opozarjanje na tveganja ter to, da delo 

opravljajo na način, ki je varen in ki pripomore k ohranjanju zdravja zaposlenih.

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-
booklet-en.pdf 
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2 
Več krajših odmorov 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejšim zaposlenim se med delovnim procesom omogočijo pogostejši krajši odmori. Pri 
tem je delovni proces treba organizirati tako, da se kljub odmorom zagotovi nemoten potek 
dela. V primeru kadrovske podhranjenosti se naredi načrt izvajanja več daljših odmorov – 
rotiranje znotraj starejših zaposlenih, kar pomeni, da v nekem obdobju pride na vrsto vsak 
starejši zaposleni in ne vsi hkrati. Za uspešno implementacijo ukrepa je treba analizirati 
delovne procese in določiti tista delovna mesta, kjer je ukrep mogoče realizirati. Za izbra-
na delovna mesta se oblikuje dinamika in trajanje odmorov tako, da se minimizira poseg 
v delovni proces in se hkrati poveča učinek za zaposlenega. Nov urnik odmorov je treba 
predstaviti zaposlenim in jih prositi za povratne informacije o učinkovitosti ter uporabnosti 
ukrepa, ki se lahko izvede z angažiranjem notranjih strokovnjakov.

 Namen ukrepa:  Z več krajšimi odmori zaposleni prekinejo delovno rutino, lahko se spočijejo 
od mentalnih aktivnosti in aktivnosti, ki zahtevajo visoko stopnjo koncentracije, 
prisilno držo telesa in ponavljajoče se gibe.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, ki imajo možnost (kadri, narava in pogoji dela) 
organizirati delovni proces z več odmori starejših zaposlenih.

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja predvsem za zaposlene v proizvodnji in tiste, ki opravljajo viso-
ko zahtevno ter intenzivno mentalno delo.

Vrednotenje (finančno/časovno):   V primeru zadostne kadrovske zasedbe ni večjih finančnih vložkov. Ukrep, ki ga 
organizacija lahko hitro implementira, se lahko izvaja permanentno, po predho-
dnem načrtu izvajanja pogostejših odmorov. 

Predvideni učinki:   Zaradi boljše koncentracije je individualna delovna uspešnost večja, manj je 
napak in večja kakovost izdelkov oz. storitev organizacije, manj je poškodb in 
delovnih nesreč. 

(mikro, mala, srednja, velika podjetja)



Promocija in 
varovanje zdravja

KATALOG UKREPOV ZA UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH

37

3 
Prijazna vrnitev na delo

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposleni se po daljšem bolniškem staležu (delodajalec opredeli časovni pojem daljši bol-
niški stalež) vrne na delo in delodajalec mu omogoči, da se ga postopno obremenjuje z 
delovnimi obveznostmi. Delodajalec upošteva zdravstvene težave zaposlenega in delovne 
naloge, ki jih zaposleni opravlja, prilagaja njegovim zmožnostim. V času prilagajanja delavca 
na delovne naloge se angažirajo sodelavci, ki poleg svojih opravljajo še del nalog sodelav-
ca. Takšno postopno privajanje zaposlenega na delo zmanjša stisko in stres po dolgotrajni 
odsotnosti. Ukrep se lahko učinkovito izvaja le ob dobri organiziranosti, optimalni organiza-
cijski kulturi in klimi ter timskem sodelovanju sodelavcev. Da bi ukrep lahko uspešno imple-
mentirali, je treba določiti, v kakšnem primeru se ukrep izvaja in katera so delovna mesta oz. 
sodelavci, ki so dovolj večopravilni, da poleg svojega dela lahko še delno opravljajo naloge 
sodelavca. Ukrep je časovno omejen – obdobje prilagajanja je treba določiti glede na stanje 
sodelavca in kompleksnost njegovih delovnih nalog, upoštevajoč tudi obremenitve sode-
lavcev, ki delno opravljajo njegove naloge.

 Namen ukrepa:  Delodajalec poskrbi za čim lažjo prilagoditev zaposlenega po daljši bolniški od-
sotnosti in mu omogoči prijazno delovno okolje. S tem delodajalec zaposlene-
mu zmanjša stres zaradi vrnitve na delo in mu pokaže skrb za njegovo zdravje. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)  

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za zaposlene, ki so dalj časa odsotni z dela iz zdravstvenih razlo-
gov. Ranljiva skupina so predvsem starejši zaposleni, kjer se že pojavljajo staro-
stna obolenja, poklicne bolezni in je njihova reintegracija še posebej zahtevna.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep finančno ni zahteven, je pa pogoj za izvajanje predvsem ustrezna orga-
zacija dela in pripravljenost sodelavcev, da začasno pomagajo zaposlenemu, ki 
se po daljši odsotnosti vrne na delo. Manjše organizacije lahko ukrep izvedejo v 
kratkem času. Večje organizacije morajo vzpostaviti celovit sistem in ga uskladi-
ti z vsemi deležniki, kar pa lahko zahteva tudi čas. 

 Predvideni učinki:  Zaposleni so motivirani za vrnitev na delo, zaradi posluha delodajalca za nji-
hove zdravstvene težave se čutijo odgovorni, da delo opravijo korektno in po 
svojih najboljših zmožnostih, ne iščejo novih poti za »ponovni beg« v bolniški 
stalež. Torej se zmanjša odsotnost z dela zaradi bolezni, izboljša se organizacij-
sko vzdušje in energija.
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

PSA – Prilagoditev delovnih mest zaposlenim v proizvodnji 
avtomobilov za povečanje zaposljivosti vseh

Pri organizaciji PSA ugotavljajo, da s staranjem delovne sile obstaja večja možnost, 

da se bodo zaposleni srečevali s psihološkimi in fizičnimi omejitvami pri svojih na-

logah, prav tako pa se s podaljševanjem delovnega obdobja veča izpostavljenost 

tveganju za zaposlene. Dodaten izziv v organizaciji je tudi dejstvo, da je povprečna 

višja starost pri zaposlenih na proizvodnih linijah, kjer so večje fizične obremenitve.

Za rešitev tega izziva so izbrali sodelovalen pristop in povezali naslednje službe: 

svetovalno, kadrovsko, zdravstvene storitve, ergonomski tim in produktne vodje. 

Odločili so se za osebni pristop glede na posamezne zaposlene in njihove fizične 

zmožnosti. Starostno občutljiva ocena tveganja, ki upošteva katerokoli fizično in 

psihično obremenitev posameznika kot tudi njegovo starost, naravo dela in ergo-

nomske spremembe, ki jih je možno uvesti, omogoča večjo raznovrstnost in boljšo 

dostopnost delovnih mest za vse.

Predstavili so program kroženja zaposlenih in s spremembami strukture dela zagoto- 

vili, da je vsaka naloga lahko dokončana s kar največjim možnim številom delavcev 

ne glede na fizične omejitve. Tudi delavcem takšna vsestranskost omogoča vzdrževa- 

nje spretnosti in njihovo boljšo zaposljivost.

Organizacija je s takšnim individualnim pristopom pokazalo spoštovanje do zapo-

slenih. Vodstvo je bilo popolnoma predano projektu, predstavniki zaposlenih pa 

vključeni od začetka. Rezultat je bil tudi natančen pregled in popis delovnih mest, 

ki je kadrovski službi omogočil, da najde primerno delovno mesto za katerega koli 

delavca, ki ima delovne omejitve zaradi fizičnih ali psihosocialnih dejavnikov.

 Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

Primer dobre prakse iz Španije
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4 
Telovadba na delovnem mestu 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Na delovnih mestih se organizirajo krajše vaje, prilagojene posameznim skupinam zaposle-
nih in naravi dela. Organizirana skupna vadba se izvaja pred začetkom delovnega procesa in 
med njim (npr. v intervalu dveh ur). Izvajajo se vaje, ki razbremenijo siceršnjo prisilno držo 
in ponavljajoče se gibe. Ob izvajanju ukrepa mora organizacija ustrezno načrtovati delovni 
proces, da krajše 5-minutne prekinitve ne zmotijo poteka dela. Vaje načrtuje strokovnjak, 
ki pozna značilnosti in obremenitve, ki jih povzročajo različni delovni procesi v organizaciji. 
Če organizacija nima ustreznega kadra, za to angažira zunanjega strokovnjaka. Ob uvajanju 
ukrepa je treba zaposlene seznaniti z namenom in ciljem ukrepa, saj je pomembno, da za-
posleni ukrep sprejmejo kot koristnega in dobronamernega. Za zanimivejše izvajanje lahko 
organizacija priskrbi tudi razne pripomočke (žoge, trakove, ročke), ki popestrijo in intenzi-
virajo vadbo.

 Namen ukrepa:  Razbremenitev zaposlenih med prisilno držo, aktivacija drugih mišic telesa in 
sprostitev med delom.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni v organizaciji, tako zaposleni v proizvodnji kot njihovi sodelavci v 
pisarni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep finančno ni zahteven, pričakuje se minimalen vložek za izbor najprimer-
nejših posameznih vaj in ustrezna organizacija delovnega procesa. Izvaja se lah-
ko kontinuirano in mogoče ga je izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Manj kostno-mišičnih bolezni in odsotnosti z dela zaradi bolezni, večja individu-
alna delovna uspešnost, večja koncentracija pri delu in posledično kakovostnej-
ši produkti/storitve. Pomemben učinek je tudi fizično dobro počutje zaposlenih.
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Mikro Polo, d. o. o. – Aktivno staranje

Organizacija Mikro Polo, d. o. o., iz Maribora je svojim zaposlenim v okviru aktivnega 

in zdravega staranja v letu 2021 ponudilo možnosti, da si lahko dvakrat letno vsak 

zaposleni vzame štiri ure med delovnim časom in se skupaj z vsaj še enim sode-

lavcem/ko odpravi na poljubno športno–rekreacijsko dejavnost. Če pri izvajanju te 

dejavnosti nastanejo stroški, jih pokrije organizacija, zaposleni morajo samo pre-

dložiti originalni račun, ki je naslovljen na organizacijo. Zaposleni, ki se udeležijo 

aktivnosti, na internih kanalih podjetja (MS Teams, mail) objavijo fotografije dejav-

nosti, ki so se je udeležili. Organizacija posnetke pogosto deli tudi na svoji Face-

book strani in v internem časopisu Mikrofon, saj želi vse zaposlene vzpodbuditi, da 

izkoristijo možnost in se udeležijo poljubno izbrane športne aktivnosti. Zaposleni so 

ukrep podjetja sprejeli pozitivno in so ga s sodelavci že izkoristili za različne športne 

aktivnosti (npr. plezanje, karting, jahanje itd.). Ta ukrep v organizaciji izvajajo poleg 

rednih skupinskih treningov fitnesa z osebnim trenerjem, ki poteka dvakrat tedensko. 

V organizaciji menijo, da so z omenjenimi ukrepi dobro »razgibali« zaposlene in jih 

spodbudili k zdravemu življenjskemu slogu. Fitnes vadbo, ki jo zaposlenim ponuja 

organizacija, namreč obiskuje že več kot polovica vseh zaposlenih (več kot 35 se jih 

udeležuje skupinskih treningov, približno 20 pa jih fitnes obiskuje individualno in 

izvaja individualne treninge). Pri organizaciji Mikro Polo, d. o. o., so zelo fleksibilni in 

prilagodljivi tudi glede delovnega časa in odprti za nove predloge zaposlenih, saj si 

želijo, da so zaposleni zadovoljni z delom in delovnim okoljem in so tako motivirani 

ter dosegajo boljše rezultate in so pri delu bolj zavzeti.

V organizaciji vzpostavljajo in nadgrajujejo pozitiven odnos zaposlenih do druženja, 

gibanja in zdravega načina življenja nasploh. Razvijajo nove ukrepe za spodbujanje 

zdravega načina življenja, varnega in zdravega dela med zaposlenimi; želijo doseči, 

da bodo zaposleni ostali zdravi do upokojitve in tudi po njej. Hkrati pa povečujejo 

zadovoljstvo med zaposlenimi. Prepričani so, da bodo z novimi ukrepi še izboljšali 

obstoječe prakse na področju promocije zdravja in motiviranja zaposlenih. Ukrepi, ki 

jih organizacija vpeljuje za promocijo zdravja in izboljšanje zadovoljstva med zapo-

slenimi, so primerni za vse zaposlene, saj so zelo fleksibilni. Zaposleni samostojno iz-

berejo športno dejavnost, ki se je želijo udeležiti. Ob tem velja dodati, da je udeležba 

na teh dejavnostih prostovoljna. Omenjeni ukrep je bil v organizaciji uveden v letu 

2021, nameravajo pa ga izvajati dolgoročno in ga nadgrajevati. Z njim želijo pro-

movirati zdrav in aktiven življenjski slog, izboljšati odnose med zaposlenimi, zvišati 

njihovo motivacijo in doseči višjo raven zadovoljstva med zaposlenimi, s tem pa tudi 

izboljšati poslovanje podjetja ter znižati fluktuacijo zaposlenih.

Beri	več	 https://zalet.eu/podrocja-aktivnega-in-zdravega-staranja/varno-in-
zdravo-delovno-okolje/telesna-dejavnost-in-zdrav-zivljenjski-slog/
povezujmo-se-skozi-sport/

Zaposleni so ukrep  

podjetja sprejeli  

pozitivno 

Primer dobre prakse iz Slovenije
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5 
Zdravo staranje

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zdravo staranje pomeni, da lahko tudi starejši ljudje živijo polno in kakovostno življenje. Or-
ganizacija organizira izvajanje skupinskih delavnic, kjer se starejši zaposleni seznanijo s po-
menom zdravega življenjskega sloga in kaj lahko naredijo sami, da bodo kljub letom aktivni, 
vitalni in zdravi. Delavnice vodijo notranji ali zunanji strokovnjaki, ki so dobro seznanjeni s 
posebnostmi problematike aktivnega staranja. Ob uvajanju ukrepa je pomembno, da stro-
kovnjaki oblikujejo ustrezen nabor zanimivih in koristnih tem za starejše. V postopek načr-
tovanja je treba vključiti tudi zaposlene, da aktivno sooblikujejo tematske sklope delavnic. 
V organizaciji se naredi načrt pogostosti in trajanja delavnic. Delavnice je treba izvajati re-
dno, v določenih terminih, npr. enkrat mesečno, izven delovnega časa. Za izvajanje delavnic 
mora organizacija zagotoviti ustrezen prostor. Če organizacija nima ustreznega prostora, se 
delavnice izvajajo v primernih prostorih izven podjetja (šola, knjižnica ipd.). Za pokrivanje 
posameznih vsebin, ki jih ne pokrivajo interno v organizaciji, se lahko organizacija poveže 
tudi z ustreznimi nosilci v lokalnem okolju.

 Namen ukrepa:  Starejše zaposlene podučiti o ohranjanju zdravega življenjskega sloga in na 
činih soočanja z vsakodnevno problematiko v zrelejših letih. Delodajalec zato 
izvaja različne delavnice in predavanja, da ozavesti delavce o pomenu zdravja 
za ohranjanje fizičnega, socialnega in duševnega razvoja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Glavni finančni vložek je angažiranje notranjega ali zunanjega strokovnjaka za 
zdrav življenjski slog in aktivno staranje. Ukrep je mogoče implementirati v krat-
kem času.

 Predvideni učinki:  Bolj ozaveščeni zaposleni, ki se z aktivnim udejstvovanjem in načrtnim zdravim 
slogom lažje soočajo z izzivi zrelejših let in ohranjajo svojo delovno sposob-
nost. Poveča se osebno zadovoljstvo zaposlenega kakor tudi zadovoljstvo na 
delovnem mestu in produktivnost ter uspešnost pri delu. Zaradi izboljšane sa-
mopodobe se utrjujejo socialni stiki, izboljšuje se tudi organizacijsko vzdušje in 
energija.
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6 
Aktivno preživljanje prostega časa 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Vzdrževanje telesne vzdržljivosti in spodbujanje aktivnega preživljanja prostega časa sta 
ključna za ohranjanje zdravja in dobrega počutja vsakega posameznika. Pomanjkanje te-
lesne dejavnosti zvišuje tveganje za različna obolenja, posledice pomanjkanja gibanja pa 
postanejo očitne še posebej v poznejših letih.

Podjetja lahko organizirajo popoldanske rekreativne dogodke, kot so skupinski pohodi, vo-
deni tečaji nordijske hoje ali teka, skupinsko kolesarjenje, tečaji plesa in podobno, s čimer 
delujejo preventivno. Namreč telesna aktivnost je za starejše pomembna, saj ravno po-
manjkanje gibanja povzroča izgubo mišičnega tkiva in moči.

Aktivni življenjski slog se kaže v zmanjšanem številu bolniških odsotnosti, večji delov-
ni učinkovitosti in boljši kakovosti življenja. Omenjene aktivnosti je priporočljivo izvaja-
ti redno in organizirano, v daljšem časovnem obdobju in pod vodstvom strokovnjakov z 
ustrezno usposobljenostjo in znanjem za izvajanje športnih dejavnosti. Namesto zunanjih 
strokovnjakov organizacija lahko odgovornost za rekreativno vadbo zaupa tudi komu od 
zaposlenih, če ima za to potrebna znanja. Vse organizirane dejavnosti, ki jih izvaja organi-
zacija, morajo biti prilagojene starejšim zaposlenim in njihovim zmožnostim sodelovanja. 

 Namen ukrepa:  Ozaveščati vse zaposlene o pomembnosti zdravega in aktivnega življenjskega 
sloga ter ohranjanja lastnega zdravja. To je dolgoročna naložba za ohranjanje 
aktivnosti in vitalnosti zaposlenih.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Zaposleni vseh generacij.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep zahteva različne finančne vložke (odvisno od izbranih aktivnosti) in za-
vzetost zaposlenih. Ukrep je možno implementirati v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Zmanjšanje odsotnosti zaradi bolezni, dvig individualne delovne uspešnosti in 
pripadnosti, krepitev medsebojnih odnosov in organizacijske klime, večje zado-
voljstvo zaposlenih.
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Mikro + Polo – Aktivnosti za povezovanje in zavzetost (starejših) 
zaposlenih

V družinskem organizaciji Mikro + Polo, d. o. o., slovenskem dobavitelju laboratorij-

skega pribora, opreme, kemikalij in diagnostike, skrbijo, da je njihovo delovno okolje 

sproščeno in prijetno. Vsako leto organizirajo skupno preživljanje prostega časa 

za zaposlene zunaj poslovnih prostorov podjetja (t. i. team building) ter druge spro-

ščene dogodke. Za organiziranje tematskih zabav skrbi uradno imenovani vodja 

dogodka. Pod njegovim vodstvom skupina desetih zaposlenih organizira celotni do-

godek. Predvsem starejši zaposleni aktivno sodelujejo pri pripravi in obisku zabav. S 

tem v organizaciji poskrbijo, da vsi zaposleni, tudi starejši, med seboj sodelujejo in se 

družijo na neformalen, sproščen način zunaj delovnega okolja. Zaposleni, ki se tako 

med seboj bolje spoznajo, potem tudi bolje sodelujejo, so bolj zavzeti in dosegajo 

boljše delovne učinke.

Poseben pomen na teh dogodkih ima nagrajevanje. Na novoletni zabavi tako po-

delijo plakete odličnosti in na ta način podprejo vzornike. Uvedli so tudi nagrado 

(naj)mikropolovec, s katero želijo posebej pohvaliti zaposlenega, ki je v tekočem 

letu najbolje izražal njihova načela in vrednote. Javno prepoznavanje dosežkov po- 

sameznikov je dober zgled vsem zaposlenim in krepi občutek odgovornosti. To je po-

membno predvsem pri starejših zaposlenih, saj jih lahko navdaja neprijeten občutek, 

da sta njihovo delo in prispevek samoumevna. Občutek, da v organizaciji znajo ceniti 

dosežke zaposlenih, pa precej vpliva tudi na zvestobo in pripadnost, kar se kaže v 

zelo nizki fluktuaciji, še posebej pri starejših zaposlenih.

Druga oblika neformalnega druženja in gradnje timskega duha v organizaciji so le-

tni izleti ob koncu tedna, zasnovani tako, da upoštevajo telesne zmožnosti vseh 

zaposlenih. Poleg rednega skupnega preživljanja prostega časa za zaposlene zunaj 

poslovnih prostorov podjetja organizirajo športne dejavnosti, ki se jih redno udele-

žujejo tudi zaposleni, starejši od 45 let. Dolgoletno spodbujanje zdravega življenja 

že kaže učinke in večina starejših zaposlenih se lahko pohvali z dobro telesno vzdr-

žljivostjo. Tako postajajo vse bolj »fit« organizacija, saj zmanjšujejo obseg bolniških 

odsotnosti in preprečujejo bolezni, ki so posledica dolgotrajnega sedečega dela.

Na predlog otrok zaposlenih so letos pripravili tudi družinski piknik, kar je bila še 

dodatna priložnost za druženje različnih generacij. Druženje zaposlenih med seboj 

ter njihovih družin izven delovnega časa zelo dobrodejno vpliva na medsebojno in 

medgeneracijsko sodelovanje pri delu – posameznik se tako lahko spozna s sode-

lavci, s katerimi sicer morda manj sodeluje; ob tem pa vsi zaposleni odkrivajo svoje 

talente, širijo dobro vzdušje in so fizično aktivni. Tako ohranjajo mladostnost, zavze-

tost in vključenost tudi starejših zaposlenih, pomembnih za ohranjanje in prenos 

ključnih znanj, ki podpirajo napredek podjetja.

Organizacija je prejelo posebno priznanje SPP – Z leti še vedno zavzeti za leto 2018 

in je tudi dobitnik drugih nagrad in priznanj za ustvarjanje zaposlenim prijaznega 

delovnega okolja.

Beri	več	 https://www.hrm-revija.si/ustvarjalno-spodbujanje-zavzetosti-
zaposlenih
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7 
Nagrada SPA 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Podjetja enkrat letno izberejo zaposlenega, ki dobi kot nagrado za posebne dosežke konec 
tedna v izbranem zdravilišču s tretmaji, ki ugodno vplivajo na njegovo zdravje in dobro 
počutje (npr. masaža, aktivno in pasivno razgibavanje, toplotno zdravljenje, zdravljenje z 
ohlajevanjem in ledom, hidroterapija ali zdravljenje v vodi). Pri tem je treba natančno dolo-
čiti merila, po katerih se vrednotijo posebni dosežki zaposlenih. Posebni dosežki lahko so 
sodelovanje pri kakšnem posebnem projektu, dodaten angažma pri razvoju novih izdelkov 
oziroma storitev ali pridobitev novega poslovnega partnerja. Ukrep se lahko uvede tudi v 
kombinaciji s kakšnim internim izborom (Naj mentor, Naj sodelavec, Naj prodajalec ipd.). 
Organizacija določi, koliko takšnih nagrad letno bo podelila in v kakšni višini. Dogovori se 
za sodelovanje pri najbližjem zdravilišču, kjer skupaj oblikujejo program, da bo čimbolj pri-
lagojen za prijetno in koristno bivanje izbranega zaposlenega.

 Namen ukrepa:  Z izvajanjem ukrepa se aktivira zaposlene za bolj zavzeto delo, hkrati se jim kot 
nagrada omogoči konec tedna v zdravilišču, ki bo blagodejno vplival na boljše 
počutje izbranega zaposlenega.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki so se po predhodno postavljenih merilih pri delu še pose-
bej izkazali, za kar prejmejo nagrado.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je finančno obremenjen s ceno vikend paketa v izbranem slovenskem 
zdravilišču in ga je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Boljše splošno počutje zaposlenih, večja pripadnost organizaciji in zavzetost pri 
delu.
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8 
Športno aktivni skozi vse leto 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Organizacija zaposlenim zagotovi določeno število prenosljivih letnih kart v športno-rekre-
acijskem centru za obiskovanje programov telesne vadbe, ki je prilagojena posameznim 
starostnim skupinam. Pri tem je treba paziti na to, da so zajete vadbe, ki zaposlene dejansko 
tudi zanimajo. Podjetja lahko v ta namen opravijo interni posnetek interesov zaposlenih za 
posamezne oblike vadbe. Na osnovi tega analizirajo rezultate in sklenejo pogodbo z naju-
streznejšim ponudnikom. Pri tem je treba paziti, da so vadbe organizirane skladno z urni-
kom izvajanja delovnega procesa v organizaciji ter da je ponudnik v bližini podjetja. Zapo-
slenim je treba predstaviti možnosti za vključevanje v vadbo in jih tudi ustrezno motivirati.

 Namen ukrepa:  Zaposlenim je omogočeno razgibavanje po vsakdanjem opravljanju dela ob 
upoštevanju njihovih telesnih zmožnostih v določenih starostnih obdobjih ter 
tudi potreb telesa.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja. 
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se lahko izvaja za vse zaposlene, predvsem pa je namenjen starejši popu-
laciji, ki želi ohranjati svojo telesno gibljivost in fizično kondicijo.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek, ki ga zahteva ukrep, je premo sorazmeren glede na velikost 
podjetja; večja kot je organizacija, več prenosljivih letnih kart potrebuje za svoje 
zaposlene. Organizacija lahko ukrep izvede v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Zaposleni ohranjajo svojo telesno kondicijo in skrbijo za fizično pripravljenost, 
ki pripomore k ohranitvi ali izboljšanju delovne sposobnosti in s tem k lažjemu 
opravljanju delovnih nalog, zlasti v letih pred upokojitvijo.
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Gorenje, d. o. o. – Aktivno staranjeXXXVI

V Gorenju, d. o. o., se zavedajo pomena starejših zaposlenih in prednosti, ki jih ti 

prinašajo organizaciji. V podjetju izvajajo promocijo zdravja na delovnem mestu, pri 

čemer izpolnjujejo osnovne zahteve glede varnosti in zdravja. To seveda tudi pomeni, 

da delodajalec pomaga svojim zaposlenim pri izboljšanju splošnega zdravja in do-

brega počutja v organizaciji.

Varno in zdravo delo ima v Gorenju, d. o. o., dolgo in kakovostno tradicijo, saj je orga-

nizacija bila eden izmed prvih, tako imenovanih skrbnikov varnega in zdravega dela. 

Prvi starejši zaposleni v podjetju Gorenje, d. o. o., je bil zaposlen že leta 1964. Dol-

goletno, strokovno in natančno delo se odraža tudi na odnosu zaposlenih do tega 

področja, kjer si od nekdaj prizadevajo za zniževanje delovnih nezgod ter povečanje 

motiviranosti zaposlenih za varno in zdravo delo. 

Pri doseganju teh ciljev ima ciljni pomen izboljšanja zdravja na delovnem mestu 

pomembno vlogo. V organizaciji so postavili pomembna izhodišča, merljive in oce-

njene kazalnike za spremljanje programa promocije zdravja. Ukrepi, ki so jih uvedli, 

so razdeljeni na dva dela: na ukrepe na delovnem mestu in na ukrepe za zdrav ži-

vljenjski slog.

Med ukrepe na delovnem mestu uvrščajo vzpostavljene cilje za posamezne proizvo-

dne programe in organizacijo kot celoto, ergonomsko ureditev delovnih mest, in-

tegrirana delovna mesta, delovanje lastne prve pomoči, merjenje organizacijskega 

vzdušja in zadovoljstva zaposlenih, analizo zdravja zaposlenih ter obiske na domu 

in razgovore z zaposlenimi po njihovi vrnitvi z dolgotrajne bolniške. Del ukrepov je 

namenjenih dvema odmoroma, kjer zaposleni vodeno telovadijo glede na specifične 

obremenitve na delovnem mestu. Zdrava prehrana v organizaciji je stalni ukrep, ki 

ga organizacija za zaposlene izvaja med drugim tako, da zaposleni prejmejo pred 

začetkom dela zajtrk.

Ukrepe za zdrav življenjski slog zaposlenim ponujajo s podporo raznih aktivnih pro-

gramov Društvo za šport, Planinsko društvo, projekt Mobilna ambulanta, predavanja 

in delavnice za obvladovanje stresa, preprečevanje uživanja drog in drugih prepove-

danih substanc, zdravo prehranjevanje in še bi lahko naštevali. Programi so name-

njeni tako zaposlenim kot tudi upokojenim zaposlenim v organizaciji Gorenje, d. o. o. 

Beri	več	 https://www.gzdbk.si/media/pdf/projekti/4_newsletter.pdf 
http://zrz.si/wp-content/uploads/2017/11/Posvet_Staranje-
zaposlenih_Irena-Vodopivec-7.11.2017.pdf
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SAP – Program Poskrbi za svoje znanje

Vodilna globalna software organizacija SAP se tako kot ves software sektor sooča z 

izzivi pri delu, kot so stres zaradi hitrih sprememb v tehnologiji in fizični zdravstveni 

problemi, ki so posledica sedečega dela. Velikokrat so posledica sedenja mišično-

-skeletna obolenja in ostali zdravstveni problemi, ki zmanjšujejo zadovoljstvo pri 

delu.

SAP Nizozemska je pripravil letni program, ki se imenuje (Run Your Health) »Usmerjaj 

svoje zdravje«. Projekt je namenjen zaposlenim vseh starosti, še posebej starejšim. 

Namen projekta je bil zvišati zavedanje tveganja neaktivnosti pri delu za spodbuja-

nje vedenjskih sprememb, ki bodo dolgoročno izboljšale zdravje. Pri izvajanju pro- 

jekta so predstavili zaposlenim v pisarnah orodja in opremo, ki spodbudi zaposlene 

k pogostejšemu gibanju. Zagotovili so jim naprave Biofeedback, ki merijo fiziološke 

odzive telesa in informacijo posredujejo na računalniški zaslon. Za zmanjšanje tve-

ganj mišično-skeletnih obolenj so pripravili tudi ergonomske izboljšave, npr. 

delovne mize z možnostjo nastavitve višine, ki omogočajo »stoječe sestanke«, 

ter ostalo opremo za vadbo.

Plakati projekta so opozarjali zaposlene, naj se pogosteje gibljejo in vadijo na de-

lovnem mestu, da se spopadejo z neaktivnostjo in promovirajo preproste vedenjske 

spremembe, npr. z uporabo stopnic namesto dvigala. Pripravili so tudi delavnice na 

temo prehrane, stresa in spanja za izboljšanje splošnega zdravja. Zabavni izzivi, po-

vezani z zdravjem, so vse leto spodbujali zavzetost zaposlenih.

Prav tako so omogočili individualen pristop, saj so zaposlenim ponudili osebno 

zdravstveno svetovanje, ki jih je podprlo pri njihovih spremembah za bolj zdrav 

življenjski slog. Izboljšali so tudi program vrnitve na delovno mesto, tako da zdaj 

specifično obravnava tveganja, ki jih sedeče delo dolgoročno lahko povzroči zdravju.

V projektu je prostovoljno sodelovalo 250 zaposlenih, kar je 50 % zaposlenih. Vsi 

udeleženci so poročali o pozitivnih spremembah v vedenju in miselnosti in izboljša-

nem razumevanju dolgoročnih tveganj za zdravje, ki so povezana s sedečim delom. 

Prav tako so poročali o 100-odstotnem povečanju rednih vaj, 30-odstotnem poveča-

nju števila korakov mesečno in 56-odstotnem zmanjšanju časa sedenja.

 Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/seminars/documents/Opening%20
-%20N.%20Lotzman%2C%20S.%20Langewouters%20-%20SAP.pdf
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9 
Individualni zdravstveni programi 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Delodajalec omogoča, da se posamezni zaposleni, ki imajo težave s čezmerno težo in/ali 
kajenjem, vključijo v individualne zdravstvene programe za pomoč pri odpravi teh težav. 
Delovni proces se organizira tako, da je zaposleni prost v času, ko je vključen v tovrstni 
zdravstveni program. Delodajalec mu omogoča, da se posvetov in drugih aktivno sti, pove-
zanih s programi, udeleži tudi med delovnim časom. Pomembno je, da se zaposleni in vodja 
oz. sodelavec iz kadrovske službe podrobno pogovorita o tem, kakšen časovni angažma in 
posledično odsotnost z dela pomeni vključitev zaposlenega v program. Zaposleni mora pre-
dložiti natančen razpored, kdaj in v kakšnem obsegu bo zaradi vključitve v program izostajal 
od dela. Če je organizacija sezonsko usmerjena, oz. se v delovnem procesu lahko predvidijo 
konice, je smiselno, da se sodelavec programa vključi izven predvidenih delovnih konic. 
Priporočljivo je, da organizacija omeji odsotnost, oz. določi zgornjo mejo izostankov na pro-
gram, ravno tako tudi pogostost. Npr. vsaka oseba ima v obdobju treh let pravico do obisko-
vanja enega tovrstnega programa.

 Namen ukrepa:  Zaposlenega se spodbuja k zdravemu načinu življenja in motivira, da se odvadi 
zdravju škodljivih navad, kar pozitivno vpliva na njegov zdrav življenjski slog. 
Ker ta pridobi na samozadovoljstvu, se to odraža tudi pri delu v organizaciji.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je načeloma primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za ciljno skupino zaposlenih, ki imajo tovrstne težave in si želijo 
spremeniti življenjske navade.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep pomeni za delodajalca praviloma bolj organizacijsko spremembo, kak or-
ganizirati nemoten potek dela, v določenih situacijah pa seveda tudi finančno 
posledico; če je zaposleni zaradi vključitve v določen program dalj časa odso-
ten. Bolan pa je za delodajalca tako finančna obremenitev kot kadrovski pri-
manjkljaj. Ukrep je mogoče implementirati v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Zaradi odpravljenih razvad je zaposleni pri svojem delu bolj osredotočen, indi-
vidualno delovno uspešen, zadovoljen sam s seboj, tudi rezultati dela so posle-
dično boljši.
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Premogovnik Velenje, d. d. – projekt Skrb za zdravega delavca

V Premogovniku Velenje, d. d., ki mu v slovenski energetiki pripada prav posebno 

mesto, so že pred novo zakonodajo uvedli projekt Skrb za zdravega delavca. Orga-

nizacija vodi ta program že od leta 1998. Nova zakonodaja je samo potrdila, da je 

organizacija na pravi poti. Prvi in edini na svetu izvajajo projekt Vpliv jamske klime 

za organizem v realnem okolju, pri katerem sodelujejo z Zavodom za varstvo pri delu 

Ljubljana in Kliniko za pljučne bolezni in alergijo Golnik. Na področju zdravja pri 

delu izvajajo še naslednje aktivnosti: preglede za osteoporozo za ženske nad 45 let, 

urološke preglede za moške nad 46 let, ortopedske storitve z možnostjo vključitve v 

fizioterapevtske storitve, preventivne programe v Fiesi (preventivno-aktivni oddih) 

in Šmarjeških Toplicah (medicinsko-preventivni aktivni oddih za zaposlene z zdra-

vstvenimi težavami), medicinsko-preventivne aktivne oddihe za zaposlene v jami, 

ki delajo na najtežjih delovnih mestih in jih izbere delodajalec, dvakrat letno test 

hoje na dva kilometra, zimsko preventivo s športnimi aktivnostmi v telovadnicah in 

mnoge druge. Člani Športnega društva Skupine Premogovnik Velenje, d. d., lahko s 

športno izkaznico koristijo popuste pri različnih storitvah (savne, bazeni, fitnes in 

drugo). Naštete aktivnosti izvajajo za vse zaposlene, izhodišče za njihovo izvedbo pa 

je delovna doba. Organizirali so tudi več različnih izobraževanj na različne teme (rak 

dojke, medgeneracijsko sožitje, stres in upravljanje osebne energije ter podobno). 

Določene aktivnosti izvajajo sami znotraj podjetja, saj imajo v organizaciji zaposle-

nega delovnega terapevta in psihologa, sodelujejo pa tudi z drugimi ustanovami, kot 

so zdravilišča, Zdravstveni dom Velenje, Klinika Golnik, Zavod za varstvo in zdravje 

pri delu Ljubljana. 

Varnost in zdravje pri delu in humanizacija dela oziroma procesov sta glavna stra-

teška cilja podjetja. Področje varnosti in zdravja pri delu imajo urejeno s sistemskim 

dokumentom Promocija zdravja na delovnem mestu, obvezujejo jih tudi Zakon o 

rudarstvu in Zakon o varnosti in zdravju pri delu. Leta 2005 je organizacija tudi pri-

dobila certifikat OHSAS 18001:2007 – sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu.

Trend zaposlovanja starejših zaposlenih bo organizacija nadaljevala tudi v priho-

dnje, saj za zagotavljanje stabilne proizvodnje potrebuje ustrezen kader. Zaradi tega 

se je organizacija tudi odzvala na javni poziv Mestne občine Velenje, ki sofinancira 

plače starejših zaposlenih.

Beri	več	 https://www.rlv.si/2014/01/17/premogovnik-velenje-pri-skrbi-za-
zdravje-zaposlenih-primer-dobre-prakse-na-evropski-ravni/

Naštete aktivnosti izvajajo 

za vse zaposlene, izhodišče 

za njihovo izvedbo pa je 

delovna doba. 

Primer dobre prakse iz Slovenije

https://www.rlv.si/2014/01/17/premogovnik-velenje-pri-skrbi-za-zdravje-zaposlenih-primer-dobre-prakse-na-evropski-ravni/
https://www.rlv.si/2014/01/17/premogovnik-velenje-pri-skrbi-za-zdravje-zaposlenih-primer-dobre-prakse-na-evropski-ravni/
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10 
Vadimo doma 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Ukrep predvideva, da organizacija kupi različne športne naprave in pripomočke, ki jih po-
sodi v uporabo svojim zaposlenim, da so lahko aktivni tudi doma. V naboru so lahko sobna 
kolesa, sobni trenažerji, steperji, elektrostimulatorji (primerni za rehabilitacijo po poškod-
bah) ipd. V organizaciji naredijo razpored, ki vključuje športne naprave, ki so na voljo, in za 
kakšno obdobje. Zainteresirani zaposleni izrazijo, katero napravo bi želeli imeti doma. Do-
ločijo se kriteriji za dolžino izposoje in kolikšno je maksimalno število izposoj v enem letu, 
do katerih je upravičen vsak zaposleni. Tako se npr. lahko posamezni pripomočki za vadbo 
izposodijo na dom za 30 dni. Pred izposojo ima vsak zaposleni hitro predstavitev delovanja 
in vzdrževanja aparata, tako da ga uporablja čimbolj funkcionalno, varno in skrbno. V orga-
nizaciji se določi oseba, ki je odgovorna za popis, izposojo in vzdrževanje naprav ter pri-
pomočkov. To je lahko oseba, ki je v organizaciji odgovorna za področje promocije zdravja.

 Namen ukrepa:  Z izposojo telovadnih pripomočkov se zaposlenim omogoči, da izvajajo določe-
ne telovadne aktivnosti v domačem okolju in času, ki jim najbolj ustreza. Posle-
dično se izboljša njihovo psihofizično stanje, ki se lahko pokaže v izboljšanem 
imunskem sistemu, boljšem obvladovanju stresnih situacij in večji individualni 
delovni uspešnosti.  

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zainteresirani starejši zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Izvajanje ukrepa zahteva določen finančni vložek v nakup športnih rekvizitov.
Višina pa je odvisna od vrste, kakovosti in količine teh. Ukrep je izvedljiv v krat-
kem času.

 Predvideni učinki:  Fizično aktivnejši zaposleni, ki razvijejo navado stalnega gibanja in bolj zdrave-
ga življenjskega sloga, kar prispeva k boljši fizični kondiciji, ki izboljša njihovo 
delovno sposobnost in rezultate dela.
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ZUMTOBEL – Ohranjanje in izboljševanje delovne sposobnosti ter 
ohranjanje delavcev v proizvodnji

Zumtobel group je organizacija, ki izdeluje luči in sisteme za osvetlitev. Ustanovili so 

nov oddelek za Zdravje in starost, saj so ugotovili, da staranje njihove delovne sile 

prinaša nove izzive. Po prvi oceni stanja so ugotovili, da je največja starostna sku-

pina v njihovem organizaciji 40–49 let. Ocena delovne zmožnosti pa je pokazala, da 

je 25 % zaposlenih kritično ali samo zadovoljivo delovno sposobnih. Prav tako so 

ugotovili, da je samo nekaj delavcev starih več kot 62 let.

Nov oddelek si je zastavil rešitev naslednjih izzivov: kako obdržati in izboljšati de-

lovno sposobnost največje starostne skupine v organizaciji; kako zadržati mlade 

zaposlene in kako zadržati delavce, stare od 50 do 59 let. Z načrtovanjem in imple-

mentacijo sprememb so si zastavili oba cilja: da so zaposleni fizično zmožni delati 

in želijo ostati dlje med aktivno delovno silo. To je zahtevalo zavezo vodstva z 

glavnim ciljem – ohranjati delovno sposobnost, izboljšati počutje na delu vseh z 

organizacijo dela, ki omogoča zdravo in aktivno staranje. Identificirali so nasle-

dnja področja za izboljšavo: ergonomsko so prilagodili delovna mesta in zagotovili, 

da so starosti primerna; spodbujali so vadbo zaposlenih in podprli to z investicijo v 

električna kolesa za izposojo; zagotovili so vadbo joge in izvedli predavanja o fitnesu 

na delu; omogočili so vodenje in vedenje – trening za vodstvene delavce s poudar-

kom na dobrem počutju sodelavcev, spoštovanju in pohvalah; uvedli so reintegra-

cijski program za sodelavce po dolgi odsotnosti ter generacijski menedžment s po-

slanstvom, da se ne stigmatizira starosti v organizaciji in da se izpostavijo prednosti 

sodelovanja med mlajšimi in starejšimi generacijami.

Vse spremembe so temeljile na natančni analizi oddelka za Zdravje in starost in 

odražale resnične potrebe v organizaciji; osem zaposlenih se je uspešno reinte-

griralo po dolgi odsotnosti z dela; začeli so z rednimi sestanki po vrnitvi na delo 

z bolniške, kjer so identificirali ukrepe, s katerimi naj organizacija prepreči nadaljnje 

odsotnosti in določili cilje za demografsko razširjen razvoj podjetja. 

 Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

Primer dobre prakse iz Avstrije

Podjetje, 

ki	proizvaja	luči	in
	

sisteme	za	osvetl
itev

Največja  
starostna skupina v 

njihovem podjetju je  
40–49 let

Trening za  

vodstvene	delavce  

s poudarkom na  

dobrem počutju sodelavcev

https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
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11 
Obisk specialista

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejšim zaposlenim se zagotovi obisk pri specialistu za področje, ki zaposlenega najbolj 
teži, ovira pri delu in povzroča bolniško odsotnost. Zaposleni imajo pravico do ukrepa en-
krat na 2 leti, oz. v skladu s potrebami ter finančnimi zmožnostmi podjetja. Z izbranim naju-
streznejšim medicinskim centrom ima organizacija lahko sklenjeno pogodbo, ki zaradi večje 
ga obsega pregledov nudi cenovno ugodnejše storitve in tako zagotavlja pregled večjemu 
številu zaposlenih. Pri izvajanju tega ukrepa mora biti organizacija zelo pozorna na varova-
nje osebnih podatkov zaposlenih. Zaposleni ima namreč pravico, da ohrani zasebnost v zve-
zi z diagnozo, kljub temu da je organizacija plačnik pregleda, se medicinski podatki ohranijo 
na relaciji pogodbeni izvajalec zdravstvenih storitev – zaposleni. Organizacija na letni ravni 
načrtuje znesek, ki ga je pripravljena investirati za izvajanje ukrepa.

 Namen ukrepa:  Z ukrepom pomembno pripomoremo k izboljšanju kroničnega in akutnega zdra-
vstvenega stanja starejših zaposlenih, saj jim nudimo pomoč na najbolj pere-
čem zdravstvenem področju.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen ožji skupini starejših zaposlenih, ki imajo veliko zdravstve-
nih težav in so pogosto bolniško odsotni, zaradi česar je njihovo delo omejeno.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je odvisen od števila identificiranih upravičencev za ukrep. Pri 
tem je treba omejiti število in frekvenco financiranih specialističnih pregledov 
ter pridobiti ugodnosti dolgoročnega sodelovanja z ustreznim medicinskim cen-
trom. Ukrep je možno implementirati v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Zaposleni, ki ustrezneje sanirajo oz. obvladujejo svoje zdravstveno stanje, so 
delovno sposobni, zato so bolj zavzeti za delo, zadovoljnejši, produktivnejši in 
manj bolniško odsotni.
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PETROL, d. d., Ljubljana – Promocija zdravja pri delu

Z zavedanjem, da je zdravje ena najpomembnejših vrednot in eden osnovnih po-

gojev, da lahko človek opravlja svoje delo, v Petrolu že več let izvajajo aktivnosti za 

ohranjanje zdravja zaposlenih pri delu. V ta namen so vzpostavili projekt Zdravo v 

Petrolu, ki je leta 2018 dobil nove razsežnosti. 

Veliko pozornosti namenjajo predvsem ozaveščanju vseh zaposlenih o pomenu zdravja na delovnem mestu in skrbi 

zanj. V okviru programa Promocija zdravja na delovnem mestu, katerega osnovni namen je vzpostavitev celovitega 

sistema upravljanja zdravja zaposlenih, so leta 2018 precej bolj intenzivno in sistematično zagnali številne nove 

aktivnosti za zaposlene in strokovne službe, ki delujejo na tem področju. Med najpomembnejšimi so:

– zdravnik svetuje zaposlenim – zdravnik medicine dela, fizioterapevt ali drugi strokovnjaki enkrat mesečno na  

 različnih lokacijah po Sloveniji izvedejo posvet z vnaprej prijavljenimi zaposlenimi,

– zdravnik svetuje strokovnim službam, ki skrbijo za promocijo in varovanje zdravja zaposlenih,

– mesečni plakati na delovnih mestih z razširjenimi vsebinami v obliki člankov. V letu 2018 zaposlenim  

 predstavljajo metode za preprečevanje oziroma obvladovanje stresa,

– izobraževanje z zdravnikom, fizioterapevtom, psihologom ali kombinacijo vseh, odvisno od programa (npr.  

 zdravje hrbtenice in gibal, zdrav življenjski slog in duševno zdravje),

– videoposnetki, pripravljeni posebej za izobraževanje in ozaveščanje, so neomejeno dostopni zaposlenim tudi  

 po usposabljanju,

– temeljita analiza zdravja, stanja in vzrokov za bolniški dopust. V pripravi je načrt upravljanja zdravja  

 zaposlenih za obdobje 2019–2021, z merljivimi kazalniki uspešnosti ter ciljnimi ukrepi in aktivnostmi za  

 krepitev zdravja in delazmožnosti zaposlenih (osnova priprave načrta je temeljita analiza stanja na tem  

 področju v obdobju 2013–2018). 

V okviru projekta Zdravo v Petrolu bi posebej izpostavili aktivnost Sprejmeš izziv? in odprti prostor. 

Sprejmeš izziv? je sklop aktivnosti, ki zaposlene spodbuja k športnemu udejstvovanju. Zaposleni v raznih športnih 

disciplinah aktivno preživljajo prosti čas, spoznavajo nove športne discipline ter se zabavajo, povezujejo in krepijo 

neformalne stike s sodelavci. To je sklop desetih športnih izzivov, izvedenih v desetih sobotah v desetih mesecih, 

vsakokratni izziv je izveden v drugi športni panogi. Dogodki so prilagojeni vsem starostnim skupinam, na voljo so 

strokovni nasveti glede vadbe in treningov. Nekateri dogodki so tudi družini prijazni in zaposleni lahko s seboj na do-

godek pripeljejo družinske člane. Na nekaterih dogodkih se imajo zaposleni priložnost družiti z vrhunskimi športniki, 

ki jih Petrol sponzorira. Za več opravljenih izzivov pa so tudi nagrajeni. Glede na pozitiven odziv zaposlenih so junija 

2018 začeli izvajati drugo sezono projekta. Uvedli so tudi novost, tj. mini športne dogodke med tednom. 

Odprti prostor je namenjen ustvarjalnemu delu, komunikaciji, sodelovanju, druženju, ustvarjanju in izobraževanju. 

Prostor poleg možnosti za ustvarjalno delo omogoča tudi sproščen aktivni odmor in ustvarjalni počitek. Odprti pro-

stor je v 14. nadstropju poslovne stavbe na Dunajski 50 in zajema čebelnjak, jaso, klub 14 in teraso. Pomemben cilj 

odprtega prostora je zagotoviti vključenost vseh skupin zaposlenih, ne glede na starost, spol, izobrazbo in trajanje 

zaposlitve v Petrolu. V tem prostoru so vsak torek in četrtek popoldne razni dogodki, delavnice in predavanja. Ti so 

razdeljeni v sedem sklopov: Znanja in veščine, Skrbim zase (Zdravo v Petrolu), Delimo zgodbe, Aktualno – Kaj do-

gaja?, Idejni inkubator, Program za otroke in Gostovanja. Leta 2017 so v odprtem prostoru izvedli 44 dogod- kov, na 

katerih je sodelovalo kar 850 udeležencev. 

Organizacija je prejela posebno priznanje SPP – Z leti še vedno zavzeti za leto 2017. 

Primer dobre prakse iz Slovenije

Projekt Zdravo v Petrolu, 

dobiva nove razsežnosti.

Dodatek oktober 2018.
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12 
Skupaj do diagnoze

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Organizacija se lahko odloči za ukrep sofinanciranja dodatnih zdravstvenih diagnostičnih 
preiskav zaposlenih, na katere bi sicer ti v okviru javnega zdravstva zelo dolgo čakali. Vpe-
ljava zahteva izdelavo natančnih meril, na podlagi katerih so starejši, zaposleni v določe-
nem obdobju, npr. 3 leta, upravičeni do sofinancirane diagnostične preiskave (magnetna 
resonanca, CT in druge potrebne preiskave). Sofinanciranje, ki ga določi organizacija, je v 
različnih razponih od 50- do 100-odstotno. Organizacija mora določiti vrednost za izvajanje 
ukrepa in temu primerno porazdeliti stopnjo sofinanciranja ter število upravičenih zaposle-
nih. Organizacija mora za izvajanje ukrepa sodelovati z ustreznimi zunanjimi ustanovami. 
Predlog je, da organizacija sklene pogodbeno sodelovanje z ustrezno bližnjo ustanovo, ki 
lahko nudi kakovostne, hitre in cenovno prilagojene zdravstvene storitve. Ukrep se nanaša 
na zdravstveno stanje zaposlenega, zato mora biti organizacija zelo pozorna, da ne krši za-
kona o varovanju osebnih podatkov. Zaposleni ni dolžan predložiti ugotovljene diagnoze, 
čeprav jo je financiral oz. sofinanciral delodajalec.

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je diagnosticirati vzroke zdravstvenih težav zaposlenih. Po di-
agnosticiranem stanju se lahko sproži proces zdravljenja zaposlenega, kar po-
zitivno vpliva na njegovo delovno sposobnost in posledično na individualno 
delovno uspešnost.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja. 
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen zaposlenim, ki imajo dolgotrajne, nepojasnjene zdravstvene 
težave in so zaradi nezdravljenega stanja manj produktivni, nezavzeti in pogo-
sto bolniško odsotni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je odvisen od vrste preiskav, stopnje sofinanciranja in deleža 
zaposlenih, ki so v določenem obdobju upravičeni do ukrepa. Ukrep je mogoče 
implementirati v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Ustrezno zdravljeni in zadovoljnejši zaposleni, večja individualna delovna uspe-
šnost, manjša bolniška odsotnost.
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13 
Čas za pregled
Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposlenim se omogoči/dodeli dodatne ure, ki jih lahko koristijo za preglede (zdravstvene 
preglede pri specialistih, zobozdravnikih in podobno), za katere bi morda dlje čakali (lahko 
so dopoldne ali popoldne), če bi morali vsakokrat usklajevati termine zunaj delovnega časa. 
Gre torej za preglede, za katere bi morda zaposleni čakal dlje na termin zunaj delovnega 
časa ali za katere bi bil sicer bolniško odsoten ali bi moral koristiti dopust. S tem pridobita 
tako delavec kot delodajalec, saj zaposleni ni ves dan odsoten iz delovnega procesa, ampak 
samo nekaj ur, kar manj negativno vpliva na proces, poleg tega pa je zaposleni tudi bolj 
zadovoljen.
Ukrep zahteva usklajevanje v organizaciji (sezonskost, delovne konice). Delovni proces je 
treba organizirati tako, da se zagotovi nemoten potek dela, da ni morebitnih izpadov in da 
ni prevelike odsotnosti ob delovnih konicah, za kar sta potrebna usklajevanje in timsko so-
delovanje sodelavcev.
Ob uvedbi ukrepa mora organizacija razmisliti, kakšen sklad in obseg ur bo ponudilo ter 
kateri skupini zaposlenih (na primer vsem enako ali starejšim več oziroma glede na naravo 
dela, strukturo zaposlenih in podobno), ter določiti zgornjo mejo in pogostost izostankov. 
Morebitne dogovorjene izjeme bi bile na primer za daljše/posebne specialistične pregle-
de, za katere bi se lahko izjemoma dovolil celodnevni izostanek. Vendar bi se potem lahko 
razmislilo o dodatnih omejitvah, na primer le trikrat na leto po približno tri ure odsotnosti 
ali pa ena odsotnost ves dan in ena za tri ure in podobno. Sklad ur bi se prilagodil glede na 
organizacijo, zaposlene in skupine v organizaciji. Razmisliti je treba tudi o sistemu potrditev 
in morebitnih obrazcih.

 Namen ukrepa:  Lažje usklajevanje delovnega in zasebnega (zdravstvenega) področja, zmanj-
ševanje stresa pri usklajevanju terminov, spodbujanje odprtosti ter utrjevanje 
sodelovanja med zaposlenimi in delodajalcem. Hitrejše je tudi ukrepanje v pri-
meru bolezni, posledično lahko preprečimo dolgotrajno bolniško odsotnost.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni v organizaciji (lahko je posebej namenjen ranljivejšim skupinam v 
organizaciji, starejšim zaposlenim z morebitnimi zdravstvenimi težavami in kot 
ukrep skrbi za njihovo preprečevanje, staršem majhnih otrok in podobno).

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep pomeni izpad delovnih ur za časovna obdobja, ko so delavci odsotni, za-
radi česar je treba organizirati nemoten potek dela. Treba je tudi uskladiti akte v 
organizaciji, na primer pravilnik, ki ureja delovni čas v organizaciji, kar je mogo-
če narediti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Zaradi posluha delodajalca za težave zaposlenih so ti bolj zadovoljni, zavzeti in 
odgovorni, da opravijo delo korektno in po najboljših možnostih ter jim ni treba 
iskati poti in/ali izgovorov pri morebitnem usklajevanju terminov.
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14 
Individualne fizioterapije 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Fizioterapevt z individualnimi obravnavami pomaga starejšim zaposlenim, ki imajo speci-
fične težave/bolečine. Terapije se izvajajo v ordinaciji izbranega fizioterapevta, s katerim 
organizacija sklene pogodbo o dolgoročnem sodelovanju. Pomembno je, da se fiziotera-
pevt seznani z delovnimi pogoji v organizaciji in spozna ključne telesne obremenitve pri 
delu, tako da lahko nudi čimbolj optimalno terapijo. V organizaciji se odločijo, da bodo 
nudili individualne obravnave fizioterapevta skupini zaposlenih, ki izpolnjujejo določene 
pogoje. Lahko se npr. odločijo, da bo ta ukrep dostopen za vse zaposlene nad 50 let, ki so 
pri delu izpostavljeni visokemu tveganju za okvare gibalnega sistema. Določijo se najbolj 
tvegana delovna mesta in kriterij starosti in/ali delovne dobe (npr. 25 let). Določi se letna 
kvota zaposlenih in naredi časovni načrt za izvajanje individualnih obravnav. Z zaposlenimi, 
ki ustrezajo pogojem izbora, se opravi individualni razgovor, in če se strinjajo z vključeno-
stjo v terapije, jim organizacija omogoči tri ustrezne individualne terapije. Pri uvajanju tega 
ukrepa naj organizacija spremlja povratne informacije prejemnikov individualne terapije, 
da se lahko oceni upravičenost in dejanska uporabna vrednost ukrepa.

 Namen ukrepa:  S pomočjo fizioterapevtskih obravnav je mogoče pri posameznih zaposlenih 
odpraviti kronične težave, predvsem bolečine gibalnega sistema, ki zaposle-
nim onemogočajo polno delovno sposobnost ter pričakovano produktivnost pri 
delu.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za skupino zaposlenih s specifičnimi težavami/bolečinami, ki jih 
fizioterapevt s svojimi manipulacijami in aparaturami lahko sanira. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek so tri obravnave na zaposlenega, za izbran letni delež zaposle-
nih s težavami, ki bi jih po mnenju fizioterapevta lahko sanirali. Ukrep je mogoče 
implementirati v kratkem času. 

 Predvideni učinki:  Odpravljene bolečine pri obravnavanih zaposlenih, ki se odražajo v večji in ka-
kovostnejši delovni angažiranosti zaposlenega. Dolgoročno se zajezijo obstoje-
če težave zaposlenih, tako da se te ne poglabljajo in ne predstavljajo resnejšega 
zdravstvenega stanja.   
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UNIOR, d.d. – Preventivni program varnosti in promocije zdravja 
za zaposlene

V Uniorju, d. d., so pred leti začeli Preventivni program varnosti in promocije zdravja 

za zaposlene. Na podlagi analize zdravstvenega stanja zaposlenih so ugotovili, da 

imajo največ zdravstvenih odsotnosti zaradi kostno-mišičnih obolenj. Ta del bolezni 

zajema predvsem starejšo populacijo zaposlenih, saj ima organizacija zrelo staro-

stno strukturo.

V sodelovanju z njihovim turistično-zdravstvenim programom in zdravnico medicine 

dela so pripravili dva Preventivna programa, in sicer:

– terapije gibal za najbolj zahtevna DM, ker so bili kriterij starost, delovna doba in 

zdravstveni absentizem,

– pregled kostno-mišične gostote za ženske nad 52. letom starosti.

Ta dva programa uspešno izvajajo že 3 leta in ugotavljajo, da se je zdravstveni ab-

sentizem na področju kostno-mišičnih obolenj tudi zmanjšal, čeprav je preven-

tiva na tem področju vidna šele po 10 letih.

S projektom Ergonomija in osveščanjem zaposlenih o ergonomiji so začeli v letu 

2013, in sicer z analizo obstoječega stanja. Na podlagi analize so določili neustrezna 

ergonomska delovna mesta, ozaveščanje zaposlenih in promocijo ergonomije dela. 

Skupaj s Službo varnosti in zdravja pri delu, pooblaščeno zdravnico in sodelavci so 

si ogledali delovna okolja v organizaciji in posnetek stanja delovnih mest. Temu je 

sledila priprava delovnega gradiva v obliki publikacije, animiranega filma in 

plakatov.

Hkrati so potekale tudi promocijske aktivnosti v zvezi s projektom. Pripravili so gra-

divo za interne časopise podjetja, in sicer Kovačeve novičke, intranet in Kovači smo. 

Poskrbeli so tudi za distribucijo plakatov in publikacije, ki se nanašajo na ergono-

mijo v njihovem delovnem okolju. Leta 2014 so začeli tudi z dodatnim izobraževa-

njem o ergonomiji za zaposlene na delovnem mestu.

Projekt »Ergonomija in osveščanje zaposlenih o ergonomiji« v Uniorju, d. d., prispeva 

k uresničevanju več ozaveščenosti delavcev o koristih, ki jih prinaša projekt. Manjše 

ergonomske spremembe lahko pozitivno vplivajo na opravljanje dela, naše telo, 

boljše počutje in rezultate. Poveča se vzdržljivost zaposlenih, izboljšajo se pove-

zanost med zaposlenimi v skupini in medosebni odnosi. Končni rezultat so bolj 

zdravi zaposleni in manjša bolniška odsotnost.
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15 
Fizioterapevt na delu

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Svetovanje fizioterapevta oz. drugega ustreznega strokovnjaka vsakemu posamezniku ali 
skupini pri pravilni drži in gibih neposredno na delovnem mestu. Delavec ima na voljo stro- 
kovnjaka, ki ga opazuje pri delu in nato korigira njegove gibe, držo. Poleg korekcije z vidika 
najoptimalnejše obremenitve za telo je na voljo tudi za kratko svetovanje o delavčevih 
dilemah v zvezi z obravnavano tematiko. Strokovnjak se pri vsaki osebi zadrži od 10 do 
15 minut. Za ustrezno sodelovanje fizioterapevta z zaposlenim je treba zagotoviti prime-
ren prostor, ki zagotavlja zasebnost in izpolnjuje tudi druge pogoje (mirno okolje, ustrezna 
temperatura zraka, ustrezna svetloba ipd.). Ukrep se lahko izvaja tudi skupinsko, tako da 
strokovnjak pri delu opazuje več zaposlenih in jim nudi povratne informacije ter napotke za 
izboljšanje. Primerno je, da se z izbranim fizioterapevtom oz. drugim strokovnjakom sklene 
dolgoročna pogodba, saj se tako vzpostavi poslovni odnos, ki omogoča kakovostnejše spre-
mljanje in poznavanje posebnosti delovnega procesa v organizaciji. Za evalvacijo ukrepa 
lahko organizacija uvede spremljanje zadovoljstva in uporabnosti, tako da zaposleni oceni-
jo učinke, ki so jih z izvajanjem opazili pri sebi.

 Namen ukrepa:  Pri opazovanih osebah se dosežeta optimalna drža in motorika, kar pomeni 
varnejše in bolj zdravo gibanje telesa.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se lahko izvaja tako za proizvodne delavce kot delavce v pisarni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep, ki ga je mogoče razmeroma hitro implementirati, je finančno obremenjen 
z vložkom v strokovno delo fizioterapevta in odvisen od števila vključenih oseb. 
Predvideva se, da lahko v eni uri svetuje petim osebam.

 Predvideni učinki:  Manj telesnih okvar/kostno-mišičnih obolenj, manjši izostanek z dela zaradi 
bolezni in boljša individualna delovna uspešnost.
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16 
Strokovnjak svetuje

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposlenemu se omogoči individualni posvet s strokovnjakom s področja psihoterapije, 
zdrave prehrane, odvajanja od raznih odvisnosti, delovne terapije itd. Organizacija iden-
tificira področja, ki najbolj pestijo zaposlene, in vzpostavi stik z ustreznimi strokovnjaki, 
s katerimi sklene poslovni dogovor. Identificirane strokovnjake povabi v organizacijo, kjer 
opravijo krajše individualne posvete z zaposlenimi in dobijo napotke. Za izvajanje sveto-
vanja mora organizacija zagotoviti diskreten prostor. Ukrep se lahko izvede tudi tako, da se 
svetovanja izvajajo izven podjetja. V vsakem primeru mora biti organizacija zelo pozorna pri 
zagotavljanju diskretnosti, saj se lahko ukrep nanaša na zelo občutljiva področja človekove-
ga življenja. Zaposleni ima pravico, da ohrani zasebnost, zato delodajalcu ni dolžan poročati 
o vsebini svetovanja. Lahko pa delodajalec vzpostavi mehanizem spremljanja zadovoljstva 
zaposlenega s storitvami posameznega strokovnjaka. Organizacija za izvajanje ukrepa do-
loči okvirno letno vsoto, ki jo razporedi med zainteresirane zaposlene.

 Namen ukrepa:  Zaposlenim se omogoči pridobitev strokovnih napotkov za razreševanje njihovih 
težav, dilem, pomislekov. Predhodno izbrani imajo pravico do krajšega posveta, 
ki traja od 20 do 30 minut. Na takšen način pridobijo pomembne ustrezne 
napotke usposobljenih oseb.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen zaposlenim, ki se soočajo s težavami z določenega področja 
in so v osebni stiski, ki je sami ne zmorejo rešiti, zato potrebujejo strokovno 
pomoč. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek so urne postavke angažiranih strokovnjakov. Predvideva se, 
da se v eni uri obravnava dva zaposlena. Organizacija lahko ukrep razmeroma 
hitro implementira. 

 Predvideni učinki:  Čustveno stabilnejši zaposleni in bolj osredotočeni na delovne izzive.
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17 
Prilagojena prehrana

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V podjetjih, kjer imajo organizirano prehrano, se da še večji poudarek prehrani, prilagojeni 
specifičnim potrebam zaposlenih. Tako je dietna prehrana prilagojena diabetikom, vegeta-
rijancem, tistim, ki ne uživajo glutena, in drugim. Ta ukrep je za vpeljavo sorazmerno zahte-
ven, saj zahteva veliko znanja s področja živil, prehrane in njene priprave. Pri uvedbi tega 
ukrepa je nujen posvet in svetovanje strokovnjakov za dietetiko, da se pripravijo razno-
vrstni in primerni jedilniki ter kupijo ustrezna živila. Navadno podjetja najamejo zunanje 
strokovnjake. Pred uvedbo ukrepa je smiselno opraviti raziskavo oz. analizo o tem, koliko 
zaposlenih je potencialno zainteresiranih za posebno prehrano; na osnovi tega se določi 
smiselnost uvedbe posameznih prehranskih specifik.

 Namen ukrepa:  Prilagojena prehrana za zaposlene s posebnimi prehranjevalnimi navadami.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Zaposleni, ki imajo zaradi zdravstvenih in drugih razlogov, posebne prehranje-
valne zahteve.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Če se organizacija loti vzpostavitve lastne priprave prehrane, je ta ukrep pove-
zan s sorazmerno visokim finančnim vložkom, saj je treba zagotoviti strokovnja-
ke za pripravo specifičnih jedilnikov in primerno hrano, ki je navadno dražja. V 
tem primeru je treba računati, da ga bo organizacija implementirala v daljšem 
časovnem obdobju. Ker pa obstajajo podjetja, specializirana za pripravo (tudi 
dietne) prehrane, je mogoče to storitev najeti. V tem primeru je ta ukrep mogoče 
izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Redna topla prehrana zaposlenih s posebnim prehranjevalnim režimom, kar pri-
pomore k njihovemu zdravju in zadovoljstvu.
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POLICIJSKA UPRAVA MURSKA SOBOTA – Z izboljšanjem delovnega 
in bivalnega okolja spodbuditi zdravo staranje

Na Policijski upravi Murska Sobota je zaposlenih 537 javnih uslužbencev. Povprečna 

starost zaposlenih je več kot 45 let. Vodstvo uprave se zaveda pomena varnosti in 

zdravja svojih zaposlenih v celotnem starostnem obdobju, zato so v letu 2015 začeli 

projekt »Promocija zdravja na delovnem mestu« s ciljem izboljšati delovno in bi-

valno okolje zaposlenih in s tem spodbuditi zdravo staranje.

V ta namen so ustanovili delovno skupino, katere člani prihajajo iz različnih organi-

zacijskih enot uprave in delovnih področij. V delovno skupino so vključili tudi pred- 

stavnico Nacionalnega inštituta za javno zdravje Republike Slovenije. Cilj projekta je 

zagotoviti čim večjo varnost in zdravje pri delu vsem zaposlenim in s pomočjo traj-

nostnega programa promocije zdravja na delovnem mestu zagotavljati podporno 

okolje za celovito varovanje in krepitev zdravja zaposlenih, kakor tudi spodbuditi 

zaposlene, da prevzamejo aktivno vlogo v varovanju in krepitvi lastnega zdravja ter 

zavedanja pomena zdravega načina življenja za celotno življenjsko obdobje.

Med različnim naborom aktivnosti se zaposleni v rednem delovnem času lahko ude-

ležijo različnih predavanj ter delavnic s temami, kot so stres na delovnem mestu, na-

lezljive in nenalezljive bolezni, razgibalne vaje z vključenim pravilnim izvajanjem vaj 

za moč celega telesa, pomen ergonomsko urejenega delovnega mesta s poudarkom 

na aktivnih odmorih med sedenjem, pomen zdravega prehranjevanja itn. V sklopu 

promocije zdravja na delovnem mestu so bili za zaposlene organizirani tudi aktivni 

pohodi in športne igre ter interne razstave »Živimo zdravo «. Zaposleni imajo mo-

žnost udeležbe tudi na praktični delavnici v pripravljanju zdravih jedi, kjer se lahko 

pomerijo tudi v medsebojnem tekmovanju v pripravljanju teh.

Vse informacije s področja »Promocija zdravja na delovnem mestu« pa lahko spre-

mljajo tudi na intranetu. Po organizacijskih enotah uprave so se z namenom do-

datnega osveščanja zaposlenih vzpostavile INFO točke, kjer je zaposlenim na voljo 

propagandni material s področja zdravja pri delu. Vsi zaposleni na upravi so prejeli 

promocijski material s področja varnosti in zdravja pri delu s serijo risanih filmov 

NAPO, katerih pokrovitelj je Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu.

Rezultati projekta so spodbudni, saj zaposleni poročajo o večji ozaveščenosti 

glede bolj zdravega načina življenja, spreminjanja življenjskega sloga, ki vklju-

čuje bolj zdravo prehrano in telesno aktivnost, večina zaposlenih koristi sto-

pnice namesto dvigala, povečalo pa se je povpraševanje po bolj zdravi malici, ki 

jo imajo zaposleni možnost dobiti v jedilnici uprave. Policijska uprava je za določene 

malice, ki so vključene v jedilnik na upravi, v letu 2017 prejela tudi certifikat »Zdrava 

izbira«, ki se podeljuje v skladu z nacionalnim programom prehranske politike, ki 

spodbuja zdravju koristno hrano v gostinstvu.

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/TEAL17001SL.pdf   
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ADRIA MOBIL, d. d. – Medgeneracijsko sodelovanje, ki vključuje 
zavesten in neposreden prenos znanja iz izkušenj starejše genera-
cije na mlajšo in obratno

Blagovna znamka Adria je v svetu karavaninga svojevrstna zgodba o uspehu, ki jo že 

od leta 1965 pišejo posamezniki, tj. generacije zaposlenih adriašev, ki si že od nekdaj 

med seboj predajajo znanje in izkušnje.

V Adrii Mobil je trenutno nekaj več kot 950 zaposlenih. V zadnjem obdobju so zapo-

slili več kot 300 novih sodelavcev v starostni skupini pod 30 let in s tem pomladili 

starostno strukturo zaposlenih na povprečno starost 39 let. Sprejem mlajše genera-

cije hkrati pomeni tudi medgeneracijsko sodelovanje, ki vključuje zavesten in ne-

posreden prenos znanja iz izkušenj starejše generacije na mlajšo in obratno, saj 

so mladi sinonim za nova znanja in nove tehnologije, sveže ideje, drugačne pristope. 

In tako kot mladim sodelavcem omogočajo, da se čim hitreje uvedejo v delo, starej-

šim omogočajo, da z vrsto rednih internih izobraževanj pridobijo vsa potrebna nova 

znanja z različnih področij delovanja, od strogo strokovnih do širših, ekonomskih, 

trženjskih, informacijskih. Adria Mobil je namreč ena izmed ustanoviteljic Kompe-

tenčnega centra za design management, ponujajo tudi najnovejša znanja s področja 

upravljanja s človeškimi viri ipd.

Sicer pa v Adrii Mobil posebno skrb posvečajo pomenu zdravja na delovnem mestu, 

o čemer vse sodelavce redno obveščajo in jih spodbujajo k aktivni skrbi za lastno 

zdravje v delovnem času in izven njega – ozaveščajo jih o pomenu gibanja, zdrave 

prehrane, vsem omogočajo merjenje krvnega tlaka, skrbijo za ergonomsko opti-

malno urejena delovna mesta, v prostem času pa prek Športnega društva vse zainte-

resirane vključujejo v različne športne dejavnosti, ne nujno s tekmovalnim nabojem. 

Organizirano imajo tudi psihosocialno pomoč za vse tiste, ki se znajdejo v stiski in 

potrebujejo pogovor in nasvet, v okviru projekta Družini prijazna organizacija pa 

so v lanskem letu uvedli ukrep, s katerim starejšim zaposlenim, upoštevaje ustrezne 

kriterije, omogočajo tridnevno bivanje v wellness centru. Dodati velja še zelo aktivno 

in z družbo povezano Društvo upokojencev.

Sicer nekatere starejše, že upokojene sodelavce z veseljem še vedno vključujejo v 

dejavnost družbe, kot je to primer g. Georga Gedla, izjemnega industrijskega 

oblikovalca, ki je v svoji karieri bil mentor mnogim oblikovalcem, profesionalno 

aktiven pa ostaja še naprej tako pri projektih v Adrii Mobil kot v novomeškem 

Razvojnem centru, v katerem prenaša svoje izjemne izkušnje na mlajše rodove.
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SLO-CAR, d. o. o. – Pripomočki za boljše počutje, ki so uporabni  
kjer koli

SLO-CAR, d. o. o., je slovenska organizacija, ki na evropski ravni ponuja celovite re-

šitve na področju logistike in transporta. Zaposluje 45 ljudi in upravlja 30 tovornih 

vozil. Poklic voznika tovornega vozila je zelo specifičen, saj je delo povezano s stalno 

odsotnostjo od doma, neurejeno prehrano in dolgotrajnim sedenjem. Poleg tega 

delo voznika tovornega vozila zahteva tudi stalno koncentracijo, ker je od tega odvi-

sna varnost na cesti. Zaradi vseh teh specifičnih zahtev delovnega mesta so vozniki 

izpostavljeni številnim zdravstvenim tveganjem.

V okviru pilotnega projekta »Ohranjanje zavzetosti, produktivnosti in učinkovitosti 

starejših zaposlenih v logistiki in transportu« je organizacija SLO-CAR skupaj z zu-

nanjimi strokovnjaki razvila specifičen pristop za izboljšanje počutja zaposlenih in 

zmanjšanje zdravstvenih tveganj zaradi posebnosti dela. Razvili so dva pripomočka, 

ki ju zaposleni lahko uporabljajo za izboljšanje svojega počutja in zdravstvenega 

stanja:

1. Pripomoček VITO je namenjen sproščanju. Dokazano je, da sproščanje ugodno 

vpliva na počutje ter zmanjšuje nervozo in depresivne simptome. Pripomoček vse-

buje tri zvočne posnetke, s pomočjo katerih poslušalec lahko doseže stanje glo-

boke sprostitve in se na ta način regenerira ter napolni z energijo. Posnetki vse-

bujejo sproščujočo glasbo in glasovna navodila, ki poslušalca vodijo v sproščeno 

stanje. Krajša posnetka trajata 6 oziroma 10 minut in sta namenjena sproščanju 

čez dan (na primer med kratkimi odmori za točenje goriva, postanki ...), daljši po-

snetek pa traja 20 minut in je namenjen lažjemu prehodu v počitek in omogoča 

boljše spanje. Posnetke si uporabniki lahko shranijo na telefon in jih imajo vedno 

pri sebi, lahko pa do njih dostopajo tudi prek posebne spletne strani.

2. Pripomoček KRIŽVITAL je namenjen razgibavanju in vzdrževanju fleksibilnosti 

hrbtenice in križa. Vsebuje video posnetke vaj, ki so namenjene izboljšanju ener-

gijske pretočnosti vratu, hrbta in križa. Z redno uporabo lahko trajno preprečimo 

degeneracijo hrbtenice in s tem povezane bolečine v predelu vratu in križa. Vaje so 

enostavne za uporabo, za njihovo učinkovitost pa je dovolj že 15 minut dnevno. 

Tudi pripomoček KRIŽVITAL je mogoče shraniti na telefon ali do video posnetkov 

dostopati prek posebne spletne strani.

Primer dobre prakse iz Slovenije

Pilotna preizkušanja obeh 
pripomočkov so pokazala, da sta zelo učinkovita in koristna.

 Podjetje intenzivno išče 

načine, kako spodbuditi starejše 

zaposlene za redno uporabo 

pripomočkov.
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Comland, d. o. o., in SETCCE, d. o. o. – Z leti nič manj zavzeti 

Podjetji Comland in SETCCE sta kot partnerja pridobili evropska sredstva za pilo- 

tni projekt Ustvarimo delovne pogoje za generacijo Z(dravih) Z(adovoljnih) 

Z(aposlenih), s katerim sta inovativno spodbudili zaposlene k večji aktivaciji in 

zdra- vemu življenjskemu slogu.

Projekt je bil oblikovan na ideji aktivacije manjše ekipe v obeh podjetjih (Comland 

in SETCCE), ki »tekmujeta« v zdravem življenjskem slogu. Tekmovalno skupino je se- 

stavljalo pet članov, trije iz skupine starejših zaposlenih (45+), dva pa iz skupine 

mlajših zaposlenih. Ključno vlogo sta v projektu imela notranja trenerja, ki sta ves 

čas trajanja projekta pridobivala znanje, veščine in kompetence za uvajanje zdra- 

vega vedenja v delovni proces podjetja na način motiviranja zaposlenih ter krepitve 

medgeneracijskega sodelovanja v lastni ekipi in širše med ekipama zaposlenih obeh 

vključenih podjetij.

Ekipi sta skupaj določili parametre, po katerih sta se primerjali. Člani so redno merili 

spremembe v telesni teži, indeks telesne mase, krvni tlak, krvni sladkor itn. Za uradno 

potrditev uspešnosti in učinkovitosti izvedenih aktivnosti sta ekipi pred začetkom in 

ob koncu »tekmovanja« opravili meritve analize telesne sestave ter laboratorijske 

meritve krvi članov v okviru zdravstvenega centra za krepitev zdravja. V obeh pod-

jetjih so zaposlenim ponudili prostor za vadbo. Na Comlandu so opremili kotiček za 

vadbo s stezo za hojo in tek, z blazinami, žogami za vadbo, letvenikom. Dodali so tudi 

sistem za oddaljeno spremljanje vitalnih znakov z ustreznimi merilnimi napravami 

(merilnik krvnega tlaka, tehtnica, merilnik krvnega sladkorja, pametna zapestnica).

Projektne aktivnosti pa niso bile omejene samo na zaposlene tekmovalce, temveč so 

bili vsi zaposleni iz obeh podjetij vabljeni, da se udeležijo delavnic in predavanj na 

teme vaje za zdravo hrbtenico, primerne čuječne metode sproščanja pri spoprijema-

nju s stresnimi okoliščinami ter pomen uravnoteženega prehranjevanja za zdravje. 

Poleg tega so lahko vsi zaposleni v gibalnih kotičkih izvajali telesne dejavnosti na 

delovnem mestu (hoja, raztezne vaje na blazini, vadba z žogo, meditacija ipd.) in 

meritve nekaterih vitalnih znakov (krvnega tlaka, telesne mase, sladkorja v krvi).

Rezultati projekta so pozitivni, v obeh podjetjih sta ekipi v povprečju znižali indeks 

telesne mase in metabolično starost, kar kaže izboljšanje telesnega zdravja zaposle- 

nih. Med nemerljivimi rezultati projekta pa sta informiranost o zdravem življenjskem 

slogu in seveda občutek, da v dobri ekipi lahko dosežeš kar koli.

Primer dobre prakse iz Slovenije

Ključno vlogo sta v projektu 

imela notranja trenerja, ki 

sta ves čas trajanja projekta 

pridobivala znanje 

Ekipi sta pred začetkom in 
ob zaključku »tekmovanja« 

opravili meritve analize 
telesne sestave ter 

laboratorijske meritve krvi
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V okviru evropske kampanje Zdravo delovno okolje, ki obravnava problematiko 
staranja delovne sile z vidika varnosti in zdravja pri delu, Ministrstvo za delo, 
družino, socialne zadeve in enake možnosti promovira ukrepe za preprečevanje 
psihosocialnih tveganj pri delu in ergonomske ukrepe za preprečevanja kostno–
mišičnih obolenj.XXXVII

II.
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18 
Ergonomija na delovnem mestu

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Potencial zdravega in zadovoljnega zaposlenega je lahko velikokrat večji od aktiviranega, 
zato je treba zaposlenim zagotoviti analizo delovnega mesta, svetovanje in ustrezno ergo-
nomsko opremo ter tako omogočiti, da lahko najbolje izkoristijo svoj potencial in da delo 
opravljajo na način, ki ne povzroča bolezni, povezanih z delom, tudi kostno-mišičnih obo-
lenj, ki so v delovnem okolju dandanes izrazito razširjena). S temeljitim načrtovanjem in 
izbiro ustrezno oblikovane ergonomske opreme delujemo preventivno in preprečimo mo-
žnosti nastanka poškodb, ki se lahko sčasoma razvijejo in povzročijo dolgotrajno delovno 
nezmožnost zaposlenega in predstavljajo težave tako za zaposlenega kot za organizaci-
jo. Ergonomsko oblikovano pisarniško delovno mesto vključuje ustrezno (po ergonomskih 
standardih) oblikovan delovni stol, delovno mizo in računalniški zaslon, ki morajo biti med 
seboj nastavljeni v natančno določenih razmerjih, optimizirati je treba razsvetljavo, v pro-
storu mora biti ustrezna klima, prav tako je treba optimizirati tiste delovne pripomočke, ki 
ne vplivajo negativno na zdravje zaposlenih (niso preveliki ali pretežki). Proizvodna delovna 
mesta pa zahtevajo še več poudarka na ergonomijo.XXXVIII

Da bi bilo delovno mesto ergonomsko oblikovano, je treba upoštevati ergonomska načela, 
ki izhajajo iz človekovega organizma, okolje pa se jim mora prilagoditi.XXXIX 

Ta so: 
1. ohranjanje nevtralnega položaja,
2. opravljanje dela v območju največjega udobja,
3. omogočanje gibanja in raztezanja,
4. zmanjševanje čezmernih obremenitev,
5. zmanjševanje pojava neprimernih gibov,
6. zmanjševanje točkovnih pritiskov na telo,
7. zmanjševanje čezmernih vibracij,
8. zagotavljanje primerne osvetlitve,
9. zagotavljanje dostopnosti in preglednosti,
10. izvedba dela na primerni višini,
11. omejevanje statičnih del,
12. zagotavljanje razumevanje sporočil,
13. omejevanje stresa,
14. zagotavljanje ustrezne mikroklime in toplotnega udobja, …
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Upoštevanje oz. neupoštevanje ergonomskih načel pri oblikovanju delovnega mesta ima 
precejšen vpliv na zdravje in zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Motivacija zapo-
slenih in njihova želja, da bi delo opravili čim učinkoviteje, sta zagotovo med najpomemb-
nejšimi dejavniki uspeha podjetja. Med njimi je tudi nabava ergonomskih delovnih sred-
stev, zato je priporočljivo, da se podjetja odločijo za oblikovanje delovnih mest v skladu z 
ergonomskimi standardi.

 Namen ukrepa:  Ukrep je namenjen izboljšanju delovnega okolja z ergonomskega vidika zapo-
slenih, jim zagotoviti fizično ugodnejše in prijetnejše delovno okolje in s tem 
doseči tako fizične kot psihične učinke pri zaposlenih.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen vsem zaposlenim, posebej pa je koristen za starejše zaposle-
ne.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek pri izvajanju ukrepa je odvisen od delovnega mesta, za katero 
se opravi ergonomska ocena, in od potrebnih ukrepov, pripomočkov ter izbolj-
šav, ki jih organizacija vpelje v delovni proces, da bi izboljšala pogoje dela za 
zaposlene. Ukrep je kratkoročno možno izvesti v manjših podjetjih, v večjih pa 
je potrebnega več časa, da se izvedejo prilagoditve na vseh delovnim mestih v 
organizaciji.

 Predvideni učinki:  Zaradi upoštevanja ergonomskih lastnosti delovnega mesta zaposlenih in apli-
kacije ergonomsko primernih delovnih sredstev in pripomočkov, se pričaku-
je večje zadovoljstvo zaposlenih, višja stopnja njihove zavzetosti pri delu ter 
manjša verjetnost dolgoročnih fizičnih poškodb oziroma kostno-mišičnih (pa 
tudi drugih) kroničnih stanj, ki jih povzroča slabo oblikovano delovno mesto 
brez ergonomskih prilagoditev.
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ORGANIZACIJA ZEGNA BARUFFA LANE BORGOSESIA SpA – Primer 
ergonomskih ukrepov

Organizacija Zegna Baruffa Lane Borgosesia SpA proizvaja vrhunsko prejo za plete-

nine. Omenjeno prejo izdelujejo izključno v Italiji. Proizvodnja preje zahteva fizične 

napore, precejšnjo biomehansko obremenitev, tako za zavzete položaje in vrste gi-

bov kot tudi za premaknjeno težo in potrebno silo, zato se poveča tveganje za nasta-

nek kostno-mišičnih obolenj. V organizaciji so prepričani, da je ergonomsko usposa-

bljanje vzdrževalcev v kombinaciji z izkušnjami ključnega pomena za varno izvajanje 

delovnih nalog. 

Da bi organizacija preprečila oz. znižala verjetnost nastanka kostno-mišični obolenj, povezanih z delom, je v sodelova-

nju z zunanjo organizacijo, specializirano za medicino dela, uvedla sodelovalno ergonomijo, ki zaposlene vključuje v 

celoten postopek priprave ukrepov za zmanjšanje tveganj. Vodja službe za preventivo in varnost v organizaciji je pod 

nadzorom zunanjega specializiranega ergonomista pripravil več ukrepov: 

• usposabljajo o ergonomiji, s poudarkom na biomehaniki, pravilni drži, rokovanju z bremeni itd.; 

• spremenili so prostore in preuredili delovna območja, na primer nekatere stopnice so nadomestili s fiksnim 

hodnikom; 

• uvedli so novo in prilagodili obstoječo opremo (npr. hidravlični pripomočki in dvigala, ročni vozički po naročilu: 

voziček, posebej oblikovan za rokovanje z valji pakirnih strojev, posebej oblikovan voziček za valje tiskarskih 

strojev, in voziček s platformo z nastavljivo višino za doseganje motorjev strojev, ki jih je treba demontirati; 

• spremembe so naredili tudi na področju organizacije dela; 

• za zaposlene so izvedli izobraževanja o načinih minimiziranja možnosti za nastanek kostno-mišičnih obolenj.

Primer dobre prakse iz Italije

Zaposleni so osvojili osnovna 

ergonomska znanja, ki jih 

lahko posredujejo novim 

sodelavcem.

Z ukrepi so v organizaciji pridobili natančnejši profil o izpostavljenosti delavcev tveganjem, o stopnji kritičnosti posa-

meznih delovnih mest, ki zahtevajo nujne ali kratkoročne posege, dosegli so dogovor med zaposlenimi in organizacijo 

glede ukrepov za izboljšanje, ki jih je treba izvesti, uspelo jim je odpraviti izpostavljenost visokim stopnjam tveganja 

in povečati razpoložljivost pripomočkov za lažje opravljanje najzahtevnejših nalog. Prav tako so povečali občutek 

odgovornosti zaposlenih za zdravje in varnost na delovnem mestu ter postavili temelje za plodno sodelovanje s službo 

podjetja za varnost in preventivo. Zaposleni so osvojili osnovna ergonomska znanja, ki jih lahko posredujejo novim 

sodelavcem. 

Čeprav so ukrepi na področju ergonomije pomembni in koristni za vse zaposlene, se še posebej nanašajo na zaposlene 

na najbolj tveganih in nevarnih mestih, kjer je najvišja možnost za nastanek kostno-mišičnih obolenj. Ukrepe v orga-

nizaciji izvajajo dobra tri leta, finančni vložek pa je primerljiv rednemu letnemu proračunu podjetja, namenjenemu 

za področje varnosti in zdravja (cca 65.000 €). Z ukrepi želijo v organizaciji doseči najvišjo možno stopnjo zavedanja 

zaposlenih o pomembnosti varnosti in zdravja pri delu, zaposlene spodbuditi o ažurnem poročanju napak in motenj v 

delovanju tehnologije, jih opremiti z aktualnimi znanji o ergonomiji, zmanjšati čas bolniških odsotnosti zaradi nezgod, 

ki so posledica kostno-mišičnih obolenj, in število teh znižati na najnižjo možno raven.

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-
practice-booklet-en.pdf 

https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-booklet-en.pdf 
https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-booklet-en.pdf 
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F & F Ltd. Madžarska – Prilagajanje delovnih mest standardom 
ergonomije
F & F Ltd. je družinsko organizacija, ki daje velik pomen zdravju in dobrim medse-

bojnim odnosom z zaposlenimi. Organizacija je s pomočjo strokovnjakov s podro-

čja ergonomije izvedlo oceno tveganja na delovnem mestu, s čimer so identificirali 

glavna ergonomska tveganja. Preučili so držo zaposlenih, zasnovo delovnih mest, 

psihične in fizične obremenitve, napor ter urnik zaposlenih. V organizaciji so zasno-

vali več ukrepov za izboljšanje ergonomije na delovnem mestu. S pomočjo oblek za 

zajemanje gibanja so posneli gibe med delom in podrobno ocenili ustreznost orodij, 

sestavnih delov, skladiščenja, montaže, rokovanja z bremeni, postavitev predmetov, 

naprav in strojev, ipd. Na proizvodni liniji so s strojnimi rešitvami nadomestili neka-

tera orodja, ki so bila ergonomsko neustrezna (npr. škarje so nadomestili s strojem 

za rezanje, za stiskalnico so uvedli pnevmatske rešitve). Organizacija je za zaposlene 

nabavila podloge proti utrujenosti za stoječe delo, prav tako so zaposlenim priskrbeli 

novo, optimalno obutev. Organizacija je vzpostavilo tudi avtomatizirano proizvodno 

linijo, ki jo uporablja za proizvodnjo izdelkov, pri katerih ročna izdelava ni potrebna. 

Za pripravo in prenašanje sladkorja v proizvodnji so kupili ergonomsko oblikovan 

ročni voziček. Prav tako so stoječa delovna mesta ustrezno preoblikovali v sedeča, 

vzpostavili pa so tudi ergonomsko oblikovano postajo za pakiranje izdelkov. V pri-

pravo in izvajanje ukrepov vključujejo svoje zaposlene, saj so ti vsakodnevno vpeti 

v delo na problematičnih delovnih mestih in lahko s pomočjo predlogov novih ukre-

pov pripomorejo k dodatnemu izboljšanju.

Namen ukrepov organizacije je vsa delovna mesta prilagoditi oz. preurediti tako, da 

ustrezajo ergonomskim standardom, da so torej varna in ne vplivajo na slabšanje 

zdravstvenega stanja zaposlenih. Cilj podjetja je, da so njihovi zaposleni zdravi in 

zadovoljni z delom in pogoji dela ter da so posledično produktivnejši, bolj zavzeti 

in motivirani. Vsako leto organizacija oblikuje proračun za izboljšave na področju 

varnosti in zdravja zaposlenih pri delu. 

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-
booklet-en.pdf

Primer dobre prakse iz Madžarske

Organizacija je za zaposlene 

nabavila podloge proti 

utrujenosti za stoječe delo

https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-booklet-en.pdf
https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-booklet-en.pdf
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PODJETJE SERVIZI ITALIJA SpA – Primer zmanjševanja tveganj za 
nastanek kostno-mišičnih obolenj
Podjetje Servizi Italia Spa, ponudnik storitev pranja in sterilizacije perila za zdra-

vstvene ustanove, je v svoje poslovanje uvedlo nove metode dela in spremembe 

delovnih mest za preprečevanje kostno-mišičnih obolenj. Med delom so posneli de-

lavce, ki so jim namestili senzorje gibanja na osnovi WiFi, da bi digitalno vizualizirali 

in analizirali njihove gibe ter na podlagi tega odkrili tveganja za razvoj kostno-mišič-

nih obolenj. Pri tem so uporabljali certificirano opremo in sodelovali s strokovnjaki 

s področja ergonomije. Organizirali so sestanke, na katerih so skupaj s poklicnim 

zdravnikom, predstavniki za varnost in zdravje zaposlenih, vodjo proizvodnje in 

vodjo preventive v organizaciji pripravili ukrepe za preprečevanje nastanka kostno-

-mišičnih obolenj. 

Za razbremenitev ramen pri dvigovanju vreč so uvedli klop za natovarjanje vrečk za 

pranje. Za razbremenitev rok in ramen ter za zmanjšanje upogibanja hrbtenice in 

ramen so zvišali višino tekočega traku za ročno sortiranje in hkrati vzpostavili avto-

matske sisteme za premikanje perila. Prav tako so prilagodili stiskalnice za hlače ter 

jih oblikovali tako, da so razbremenili roke in ramena zaposlenih. V organizaciji so 

izvedli tudi prilagoditve drugih delovnih površin in sistem za samodejno rokovanje s 

posteljnino, izvedli so rotacijo delovnih mest in določene druge ukrepe. Za vse zapo-

slene so v organizaciji izvedli usposabljanja, na katerih so jih podučili o načinu dela, 

ki jih varuje pred poškodbami in pred nastankom kostno-mišičnih obolenj. Prav tako 

so zaposlenim predstavili ukrepe za izboljšanje varnosti in zdravja pri delu.

Namen ukrepov je bil, da delovna mesta, pripomočke za delo, delovne stroje in na-

prave ter samo delo zaposlenih v organizaciji preoblikujejo v skladu z ergonomskimi 

standardi ter s tem zmanjšajo oz. preprečijo možnosti za nastanek kostno-mišič-

nih obolenj med zaposlenimi. Ukrepi so prilagojeni izbranemu podjetju, vendar je 

mogoče zelo podobne ukrepe z ustreznimi prilagoditvami vzpostaviti tudi v drugih 

podjetjih. Ukrepi so namenjeni vsem zaposlenim v organizaciji, še posebej tistim, ki 

delajo na najbolj izpostavljenih delovnih mestih. Ukrepe v organizaciji izvajajo že 

več kot dve leti, po potrebi jih nadgrajujejo in preoblikujejo. Začetni finančni vložek 

je bil višji, danes pa ti ukrepi več ne predstavljajo visokih stroškov za podjetje. V 

organizaciji načrtujejo, da bodo z obstoječimi in novimi ukrepi znižali tveganje za 

nastanek kostno-mišičnih obolenj na minimalno, posledično pa dosegli zmanjšanje 

odsotnosti z dela med zaposlenimi. Prav tako želijo pomagati zaposlenim pri skrbi za 

zdravje tako na delovnem mestu kot tudi drugod.

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-
booklet-en.pdf 

Primer dobre prakse iz Italije

Za vse zaposlene so 

v organizaciji izvedli 

usposabljanja

https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-booklet-en.pdf 
https://osha.europa.eu/sites/default/files/hwc-20-22-good-practice-booklet-en.pdf 
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19 
Ozaveščanje zaposlenih o pomenu 
ergonomije

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposlenim je najprej treba razložiti in jih ozavestiti, da imamo na delovnih mestih vsaj dva 
ključna izziva:

• dolgotrajno sedenje – na primer pred računalnikom – povzroča številne zdravstvene težave zaradi premalo 
gibanja in nepravilne drže telesa, kot so npr: kostno-mišična obolenja, sladkorna bolezen in srčno-žilne 
bolezni. Ta tveganja je na delovnem mestu mogoče zmanjšati z dobro zasnovo delovnega mesta, določeni-
mi prilagoditvami delovnega mesta ter s spodbujanjem telesne dejavnosti in pogostih sprememb drže pri 
delu. 

• dolgotrajno stanje v istem položaju je prav tako visoko tveganje za zdravje, vključno s kostno-mišičnimi 
obolenji in številnimi drugimi zdravstvenimi težavami. Za aktivno in vzdržno delo obstajajo učinkoviti ukre-
pi, ki pripomorejo k zmanjšanju dolgotrajnega stanja in so namenjeni potrebam posameznikov. 

Pomembno je zaposlenim zagotoviti izobraževanje in ozaveščanje o ergonomiji (npr. o pravilnem sedenju, 
varnem prenašanju bremen, pravilnem dvigovanju težkih bremen, vlečenju in potiskanju bremen itn.), ter o 
dodatnih vsebinah, ki pripomorejo k ohranjanju in krepitvi zdravja zaposlenih tako na delovnem mestu kot 
izven njega. Zato je treba za zaposlene organizirati tematsko prilagojena izobraževalna predavanja in delav-
nice o ergonomiji na delovnem mestu in o pomenu gibanja za zdravje in preprečevanje nastanka bolezni. 
Ta ukrep deluje preventivno, s ciljem, da se ohrani in krepi zdravje zaposlenih. S tem pa se posledično krepi 
tudi razvojni potencial podjetij, zmanjša se absentizem in prezentizem; omogoči se nadaljnjo rast in razvoj 
podjetja. 

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je zaposlenim predstaviti ergonomijo in jih ozavestiti o njenem 
pomenu v okviru delovnega mesta.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je v primerjavi s koristmi, ki jih prinaša ukrep (manjša bolni-
ška odsotnost, višja produktivnost), skromen in je povezan s stroškom izvajalca 
usposabljanja. Ukrep je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Cilj tega ukrepa je izboljšati trenutno psihofizično počutje zaposlenih in izbolj-
šati njihovo dolgoročno zdravje.
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20 
Oblikovanje dela

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Oblikovanje dela vključuje oblikovanje delovnega okolja in delovnega mesta na način, ki je optimalno prilago-
jen vsakemu posamezniku, ki opravlja delo na tem delovnem mestu/v tem delovnem okolju. To pomeni, da je 
treba preučiti fiziološke značilnosti posameznika, analizirati delovno okolje, potem pa strokovnjaki na podlagi 
analize pripravijo iztočnice za delovne naloge in delovno mesto, da bi zmanjšali fizični in psihični napor zapo-
slenega na najmanjšo možno raven. Te iztočnice pripomorejo k oblikovanju okolja, v katerem so upoštevane 
fiziološke, psihološke in sociološke značilnosti posameznega zaposlenega. Tak ukrep pripomore h krepitvi 
zdravja zaposlenih in k dolgoročnemu ohranjanju zdravja. Pomembno je, da podjetja pravilno prepoznajo 
individualne potrebe posameznega zaposlenega in s tem ukrepom zagotovijo ustrezne (manjše) prilagoditve 
delovnih mest za posamezne zaposlene.XXXX

Obstajajo	štirje	pristopi	k	oblikovanju	dela:

1.	Motivacijski	pristop

Ta temelji na upoštevanju značilnosti dela, in to je pomemben motivacijski dejavnik; vpliva na odnos zaposle-
nih do dela, ki ga opravljajo. Ne zanemarja pa tudi spremenljivk vedenja, kot so denimo osebno zadovoljstvo, 
osebna motivacija, prizadevnost posameznika, pripravljenost za sodelovanje, učinkovitost, ki jih obravnava 
kot najpomembnejše rezultate dejavnosti oblikovanja dela. Temelj tega pristopa sta dve motivacijski teoriji. 
Prva je Herzbergova dvofaktorska teorija. V skladu s to teorijo je posameznik bolj motiviran z notranjimi vidiki 
dela, kot so npr. pomembnost dela in samostojnost pri delu, manj pa z zunanjimi značilnostmi dela, kot so de-
nimo plača in delovni pogoji. Druga teorija pa je Teorija značilnosti dela, ki sta jo razvila Hackman in Oldham, 
ki sta opredelila pet temeljnih značilnosti dela. Te značilnosti so: (1) različne spretnosti, (2) različne naloge, 
(3) pomembnost nalog, (4) samouprava in (5) povratna zveza. Te značilnosti dela po njunem mnenju določajo 
raven motiviranosti zaposlenih za delo s tem, ko pri zaposlenih vplivajo na pojav kritičnih psiholoških stanj, 
kot so npr. občutek pomembnosti dela, občutek odgovornosti za opravljeno delo in občutek poznavanja rezul-
tatov dela. Bolj kot so izpolnjene temeljne značilnosti dela, višja je raven kritičnih psiholoških stanj pri zapo-
slenem in stopnja njegove osebne delovne motivacije. V tem primeru je mogoče pričakovati, da bo dosežena 
visoka kakovost opravljenega dela, veliko zadovoljstvo z delom in majhna odsotnost zaposlenega z dela.XXXX

2.	Biološki	pristop

Biološki pristop k oblikovanju dela izhaja predvsem iz biomehanike, fiziologije dela in medicine in je upo-
raben pri preučevanju povezave med fiziološkimi značilnostmi posameznika in delovnim okoljem. Namen 
biološkega pristopa je zmanjšati fizični napor delavca na najmanjšo možno mero in tako prispevati k obliko-
vanju delovnega okolja, v katerem bodo upoštevane fiziološke značilnosti zaposlenega v največji možni meri. 
Težišče biološkega pristopa je usmerjeno v fiziološke težave zaposlenih, kot so npr. bolečine, fizični napor in 
težave z zdravjem. Uporaba tega pristopa je še posebej koristna v primeru preoblikovanja delovne opreme, s 
katero opravljajo delavci fizično zahtevna dela. Cilj preoblikovanja opreme je običajno v zmanjšanju fizične 
zahtevnosti določenih del tako, da jih lahko tudi ženske brez težav opravljajo. Veliko posegov, ki so biološkega 
pomena, je usmerjenih na preoblikovanje strojev in tehnologije. Kot primer lahko navedemo prilagoditev viši-
ne tipkovnice računalnika tako, da bi bila poklicna obolenja čim manjša. Drugi primer, pri katerem se uporabi 
biološki pristop pri oblikovanju dela, je pravilno oblikovanje stolov in miz, ki morajo omogočiti pravilno držo 
zaposlenih pri opravljanju pisarniških opravil.XXXX



KATALOG UKREPOV ZA UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH

75

Ergonomija,  
prilagoditev dela 
in delovnega časa

3.	Mehanski	pristop	

Izhodišče mehanskega pristopa je klasično industrijsko inženirstvo. Namen tega pristopa je, da se določi na-
čin zgradbe dela, ki bo zagotovil največjo učinkovitost delavca pri opravljanju dela. Takšen način oblikovanja 
dela pa pogosto zanemari potrebo po kompleksnosti dela in je usmerjen izključno na zagotovitev čim večje 
učinkovitosti in fleksibilnosti zaposlenih. Tako so dela, ki so oblikovana v skladu s tem pristopom, običajno 
zelo preprosta in jih že po kratkotrajnem usposabljanju lahko opravlja vsak delavec. Mehanski pristop je 
usmerjen na oblikovanje del po konceptu specializacije nalog, enostavnih veščin in ponavljanja (rutine) opra-
vil. Podjetja, ki uporabijo ta pristop, zanemarjajo dejstvo, da potrebujejo tudi zelo sposobne posameznike, ki 
organizaciji prinašajo dodano vrednost. Zaposlene je mogoče v tem organizaciji hitro nadomestiti, vsak novi 
delavec lahko začne opravljati svoje delo že po osnovnem, kratkotrajnem usposabljanju, ki ne predstavlja 
velikih stroškov. Mehanski pristop se v podjetjih vse redkeje uporablja.XXXX

4.	Zaznavno-motorični	pristop

Zasnovo zaznavno-motoričnega pristopa lahko najdemo v literaturi s področja psihologije. Če je biološki 
pristop usmerjen na fizične sposobnosti in omejitve, se zaznavno-motorični pristop osredotoča na umske 
sposobnosti in omejitve posameznika. Z uporabo tega pristopa pri oblikovanju del se zagotovi, da dela zapo-
slenih ne presegajo njegovih umskih sposobnosti. Dela so oblikovana tako, da so jih sposobni opraviti tudi 
zaposleni, ki imajo najmanj znanja in veščin na področju, ki se nanaša na opravljanje tega dela. Zato tudi ta 
pristop, podobno kot mehanski, vpliva na zmanjšanje zahtev po znanju in drugih sposobnostih, ki izhajajo iz 
posameznega dela.XXXX

Določena delovna mesta zahtevajo visoko stopnjo predelave podatkov in posledično velike umske sposobno-
sti zaposlenih, ki opravljajo ta dela. Pretežni del pisarniških in proizvodnih opravil po drugi strani zahteva od 
zaposlenih nizko stopnjo preoblikovanja podatkov in zato manjše umske sposobnosti. Menedžerji se morajo 
pri oblikovanju del zavedati, kako visoke so zahteve po umskih sposobnostih na posameznih delovnih mestih 
in morajo zagotoviti, da te zahteve ne bodo takšne, da jih ne bi mogel izpolniti tudi umsko najmanj sposoben 
delavec, ki bi morda prevzel opravljanje tega dela.XXXX 

Pri tem velja dodati, da je najmanj primeren mehanski pristop, ki ga je nujno treba nadgraditi z drugimi pri-
stopi.XXXX

 

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa oblikovanja dela je, da se zaposlenim zagotovi optimalna vsebi-
na dela in pogoji dela, s ciljem ohranitve zdravja in s tem delovne sposobnosti 
zaposlenih.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek za organizacijo lahko predstavljajo orodja, ki omogočajo prila-
goditev delovnih mest, ter časovni vložek, ki ga organizacija porabi za identi-
fikacijo potreb, za katere mora organizacija izvesti prilagoditev delovnih mest 
zaposlenih. Ukrep je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Oblikovanje dela se kaže med zaposlenimi z večjim zadovoljstvom pri delu, iz-
boljšano motivacijo zaposlenih, večjo učinkovitostjo ter zmanjšano odsotnostjo 
z dela. Pomemben pa je tudi vpliv na ohranitev delovne sposobnosti zaposle-
nih.
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21 
Preglednejše ikone in večja pisava

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Na ravni podjetja se dogovori poenotena velikost ključnih dokumentov, ki so pomembni 
za natančno in tekoče delo zaposlenih. Ravno tako se za starejše zaposlene sistemsko ure-
di, da so ikone na računalnikih, ki jih uporabljajo, preglednejše in bolj vidne. Za uvajanje 
ukrepa je treba natančno določiti, kakšna je velikost pisave in kateri dokumenti se pišejo 
z večjo pisavo. Ravno tako je treba določiti poenoteno resolucijo za prikaz računalniških 
ikon. V organizaciji se določi zaposleni, ki je odgovoren, da pri vseh vključenih zaposlenih 
računalnike ustrezno nastavi.

 Namen ukrepa:  Namen je, da zaposleni učinkovito in z manj truda in naprezanja uporabljajo 
računalnik ter pri tem kar najmanj obremenjujejo oči. Večja velikost pisave sta-
rejšim zaposlenim prav tako omogoči, da delo opravljajo bolj tekoče in hitreje 
in da jih delo manj utruja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni, ki pri svojem delu uporabljajo računalnik, ter vsi zaposle-
ni, ki delajo z dokumenti in imajo za podlago dela razne načrte, skice ipd.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je za podjetja finančno nezahteven, potrebuje angažma nekoga, ki uredi 
ustrezne resolucije na računalnikih. Se pa lahko ob tiskanju porabi več papirja. 
Ukrep je mogoče hitro implementirati.

 Predvideni učinki:  Lažje delo z računalnikom, manj napak pri delu.
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22 
Razbremenitev ob delovnih konicah

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Delovni proces se prilagaja tako, da so ob posebnih obremenitvah v ospredju mlajši zapo- 
sleni, kar pomeni, da starejši zaposleni ob delovnih konicah niso neposredno izpostavljeni, 
ampak so pomoč v ozadju. Pri uvajanju tega ukrepa je treba paziti, da se starejših za- po-
slenih po nepotrebnem ne potiska v ozadje, ampak ob pričakovanih visokih konicah le raz-
bremeni. Uvajanje tega ukrepa je lahko občutljivo, zato je pred uvajanjem treba vzpostaviti 
ustrezno komunikacijo med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi. Pomembno je, da v izvajanju 
ukrepa obe skupini prepoznata koristnost in njegov pozitivni učinek. Z ustrezno komunika-
cijo in aktivnim vključevanjem zaposleni ukrep sooblikujejo in ga ponotranjijo. Treba pa je 
paziti, da se takšen način dela ne prelije tudi prek meja delovnih konic in ne postane nor-
malen način dela.

 Namen ukrepa:  Starejše zaposlene fizično in psihično razbremenimo visokih delovnih pritiskov.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, pri katerih se v delovnem procesu pojavijo pričakovane stre-
sne, naporne delovne konice in obremenitve.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ob predpostavki, da je v organizaciji ustrezno število kompetentnih zaposlenih, 
je ta ukrep predvsem organizacijski zalogaj.

 Predvideni učinki:  Manj stresa pri zaposlenih, kar na eni strani pozitivno vpliva na psihično in fi-
zično stanje zaposlenega in na drugi strani na večjo kakovost dela, saj ukrep 
prispeva k zmanjšanju števila napak pri delu.
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

HIDRIA, d. o. o. – Celostna skrb za starejše zaposlene 

V korporaciji Hidria, ki se uvršča med vodilne evropske in svetovne korporacije 

na področju avtomobilskih in industrijskih tehnologij, se zavedajo, da medgene- 

racijske razlike ne pomenijo le zahtevnejših odnosov, saj so prav te lahko pogoj 

za boljši uspeh celotne družbe. Korporacije, v katerih se oblikuje organizacijska kul-

tura, ki je strpna do vseh teh razlik, ki se kažejo v komunikacijskih slogih, de- lovni 

etiki, odnosu do avtoritete, razumevanju timskega dela in osebne odgovor- nosti, 

odnosu do tehnologije idr., so lahko uspešnejše, saj se kar najbolje odzivajo na vse 

hitrejše spremembe v globalnem okolju. Različne generacije zaposlenih na- mreč 

prinašajo na delovna mesta raznovrstne vrednote, življenjske sloge, poglede in raz-

mišljanja. Starejši kljub poslovnemu okolju, ki na prvi pogled zanje ni najoptimal-

nejše, lahko s svojimi prednostmi, kot so delovne izkušnje, obzirnost, razumnost in 

drugačna sposobnost presojanja na podlagi bogatih življenjskih izkušenj upoštevajo 

določene vidike, ki bi jih timi mlajših generacij lahko spregledali, kar bi dolgoročno 

gotovo imelo negativne posledice.

Svoje aktivnosti, ki so neposredno vezane na starejše generacije zaposlenih, so tako usmerili v različne projekte:

–  Prenos znanja: skrbijo, da v zadnjih letih pred koncem delovne kariere zaposleni svoje znanje širijo na mlajše 

generacije. S sistemom razvojnih načrtov za zaposlene pridobivajo dragocene informacije o manjkajočih znanjih 

mlajših zaposlenih, ki svoje izkušnje predajajo izkušenejši zaposleni. Starejši zaposleni v korporaciji Hidria so vse 

bolj vključeni v različne oblike mentorstev, s čimer jim dajejo tako formalno kot neformalno potrditev svojega 

dosedanjega uspešnega dela. Njihovo mentorsko delo je poleg psihološkega učinka, ki ga ima na zaposlenega, 

tudi ustrezno dodatno nagrajeno.

– Podobne aktivnosti se vodijo tudi pri upravljanju nasledstev. V korporaciji Hidria imajo po posameznih poslovnih 

enotah izdelane načrte predvidenih upokojitev v naslednjih petih letih, pri katerih upoštevajo, da mora imeti vsak 

na omenjenem seznamu določenega svojega naslednika, ki ga daljše obdobje pred koncem delovne ka riere uvaja 

v svoje delo. Na ta način se postopoma razbremenjuje operativnih nalog, hkrati pa je to pomembno tudi za sam 

prehod v tretje življenjsko obdobje, saj konec delovne kariere v tem primeru ni nenaden in omogoča posamezniku 

počasnejši miselni preskok. Nenazadnje, kdo pa bi želel končati delo vedoč, da tega ni ustrezno predal nekomu, ki 

bo vse dotedanje delo nadgradil s svojimi pristopi, z upoštevanjem zbranih izkušenj bodočega upokojenca?

– Starejšim zaposlenim v korporaciji Hidria pripada tudi dodatno število dni dopusta, ki je nad minimumom, do-

ločenim po panožni kolektivni pogodbi.

– Spremembe delovnih mest poskušajo čim bolj ergonomsko uskladiti z zaposlenimi, zato je tudi več izobraže-

vanj za kreatorje delovnih mest namenjenih ravno poglobljenemu poznavanju ergonomije in vplivu staranja 

delovne sile na psihofizične zmožnosti zaposlenih. Poleg tega, da zaposlenim omogočajo sofinanciranje fizično 

intenzivnih vadb, poseben poudarek namenjajo vadbam, ki so še posebej primerne za starejšo populacijo, npr. 

brezplačna udeležba na pilatesu, sofinancirana udeležba na plavanju, igranje namiznega tenisa idr. Istočasno 

zaposlene tudi vedno obvestijo o brezplačnih dejavnostih, ki se odvijajo v domačih krajih zaposlenih, in so pri-

merne za vse starosti, npr. brezplačna poletna joga v parku, različne aktivnosti zdravstvenih domov, npr. vsakoletni 

testi hoje ipd.

Primer dobre prakse iz Slovenije

Medgeneracijske	razli
ke	 

so lahko pogoj za  

boljši uspeh  

celotne družbe 
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Kot je bilo že predhodno izpostavljeno, je veliko aktivnosti projekta za promocijo zdravja namenjenih ohranjanju 

psihofizične kondicije zaposlenih v okviru podaljševanja delovne dobe. Zavedajo se namreč, da so nekateri, predvsem 

proizvodni delavci po določenem obdobju dela fizično izčrpani ali imajo določene s starostjo in/ali delom pogojene 

zdravstvene težave. Tudi spremembe na področju uvajanja novih tehnologij v ljudeh vzbujajo strah in odpor, zato se 

zavedajo pomena individualnega pristopa do vseh zaposlenih.

Potrjuje se dejstvo, da se nekaj dodatno vložene energije na področju ohranjanja vitalnosti zaposlenih odraža v 

večji pripadnosti, splošnem zadovoljstvu in nenazadnje dobrem fizičnem počutju vseh zaposlenih. Še posebej pa je 

to pomembno pri starejši delovni sili, pri kateri se ne moremo izogniti biofiziološkim spremembam. Kljub temu lahko 

veliko naredimo s preventivnim delom, saj se zavedamo, da z določenimi aktivnostmi vplivamo na ohranjanje dobrega 

telesnega zdravja in ustreznih kognitivnih funkcij. To vrstne aktivnosti na delovnem mestu so nenazadnje tudi na-

ložba v kakovostno življenje po koncu aktivne delovne dobe.
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23 
Čas zase

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejši zaposleni imajo možnost obiskovanja izbrane alternativne oblike programa za kre- 
pitev zdravja in sproščanja (npr. bioterapija, bioresonanca, antistresni programi, masaža, 
meditacija ...) med delovnim časom. Pri tem se določi, da gre določen delovni čas, npr. 2 uri 
na mesec, v breme delodajalca. Organizacija naj določi natančne kriterije, kdaj, kako pogo-
sto in za koliko časa je zaposleni upravičen do dodatnega obiska izbranega programa.

 Namen ukrepa:  Zaposlenim je omogočeno, da redno in pravočasno obiščejo ustrezen program 
za krepitev zdravja in sproščanje, kar kratkoročno in dolgoročno ugodno vpliva 
na njihovo splošno počutje in zdravstveno stanje ter posredno na njihovo de-
lovno sposobnost. 

  Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni, ki imajo akutne in kronične zdravstvene težave.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek ukrepa so stroški dela zaposlenega, ki jih delodajalec kljub nje-
govi odsotnosti pokrije.

 Predvideni učinki:  Zaposleni bodo svoje zdravstveno stanje lažje nadzorovali, prav tako bodo lažje 
obvladovali kronične bolezni, akutne pa pravočasno sanirali. S tem se izboljša 
psihično in fizično počutje zaposlenih.
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24 
Parkiraj tukaj

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizacijah, kjer je količina parkirnih prostorov omejena, se jih starejšim zaposlenim 
dodeli prednostno. Določi se število parkirnih prostorov, ki so namenjeni le starejšim za-
poslenim v organizaciji. Če je parkirnih prostorov zelo malo, se določijo pravila, po katerih 
imajo starejši zaposleni parkirišče rezervirano le določen čas – parkirna mesta si med sabo 
po določenem času izmenjujejo. Če se odločimo za »kolobarjenje« parkirnih mest med sta-
rejšimi zaposlenimi, je treba izdelati natančen časovni razpored in določiti merila dodelitve.

Podjetja, ki pa imajo na razpolago dovolj parkirnega prostora pred svojimi poslovnimi pro- 
stori, za svoje starejše zaposlene označijo parkirne prostore v bližini vhoda. Pri tem je treba 
ločiti parkirne prostore za starejše zaposlene in invalide. 

 Namen ukrepa:  Starejšim zaposlenim tako olajšamo dostop do delovnega mesta.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, ki imajo parkirišča za zaposlene. 
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, predvsem tisti, ki imajo kronične težave z gibalnim sistemom 
in bi jim iskanje parkirnega prostora in njegova oddaljenost povzročila dodaten 
napor. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Če ima podjetje na voljo parkirišča, zahteva uvedba tega ukrepa minimalne fi-
nančne vložke – le oznake prostora. Časovno se lahko izvede v kratkem roku.

 Predvideni učinki:  Večja zavzetost in pripadnosti organizaciji.
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25 
Optimalna glasnost

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji se poskrbi, da so zvočne naprave, ki se uporabljajo (telefoni, zvočni posnetki 
ipd.), dovolj naglas. To je predvsem pomembno v okoljih, kjer se že zaradi narave dela po-
javljajo težave s sluhom, kar lahko v kombinaciji z leti vodi k nastanku perečega problema, 
ki pomembno vpliva na kakovost komunikacije. Ob uvedbi ukrepa se naredi popis, katere 
zvočne naprave se v organizaciji uporabljajo. Določi se posameznik, ki je odgovoren, da v 
podjetju poenoti in ponastavi zvočne naprave, tako da so nastavljene na določeno jakost, ki 
je optimalna tudi za osebe s slabšim sluhom.

 Namen ukrepa:  Pomembno je, da se predvsem v hrupnih okoljih starejšim zaposlenim omogoča, 
da so zvočne naprave in medosebna komunikacija dovolj glasne. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki delajo v okoljih, kjer narava dela kvarno vpliva na sluh.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je mogoče izvesti v kratkem času, poleg tega ta ne zahteva večjih finanč-
nih vlaganj, ampak je le prilagoditev obstoječih komunikacijskih pripomočkov, 
ki se uporabljajo v organizaciji.

 Predvideni učinki:  Manj napak zaradi komunikacijskih nesporazumov.



KATALOG UKREPOV ZA UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH

83

Ergonomija,  
prilagoditev dela 
in delovnega časa

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

MAVIR ZRt – Izboljšanje delovnih sposobnosti starejših delavcev 
v energetiki 

Kar 60 % zaposlenih v organizaciji, ki delajo na distribucijskih postajah, je starih 

več kot 50 let. Zaradi narave dela so redno izpostavljeni opremi z visoko napetostjo, 

vročini in hrupu. V organizaciji so se osredotočili na ukrepe, ki bodo dolgoročno iz-

boljšali zdravstveno stanje in dobro počutje vseh zaposlenih ter s tem vzdrževali za-

poslenost starejših delavcev in ščitili zdravje mlajših. Investirali so v tako imenovane 

»Balloon Lights«, posebne luči za boljšo zaščito oči, v čelade z nameščenimi mikro-

foni za boljšo komunikacijo, v vsa vozila so namestili defibliratorje in osebni poziv-

nik GPS za prvo pomoč. Zaposlenim je na voljo 24-urna brezplačna zdravstvena 

pomoč. Uvedli so Dan zdravja, kjer promovirajo sodelovanje pri športnih aktivnostih 

in redne zdravstvene preglede. Zaposlenim priporočajo, da redno koristijo svoj do-

pusti in ga subvencionirajo.

Rezultati kažejo, da se je zmanjšalo število bolniških odsotnosti s približno 2000 dni 

v letu 2006 na približno 500 dni v letu 2015. Vse več zaposlenih koristi možnost 

brezplačnega pregleda na dan zdravja (v letu 2015 ga je koristilo 225 zaposlenih, 

leta 2010 pa 100). Število dni subvencioniranega dopusta se je v zadnjih desetih 

letih kar podvojilo.

 Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

Primer dobre prakse iz Madžarske
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26 
Toplotno udobje

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposleni, ki delajo v neprijetno toplih ali hladnih okoljih, se bodo verjetno obnašali nevar-
no, saj sta njihova sposobnost sprejemanja odločitev in/ali ročna sposobnost poslabšani 
(na primer izbira bližnjic, da se izognejo hladnim ali vročim okoljem), nepravilna je lahko 
uporaba zaščitne opreme, okrnjena je lahko sposobnost dolgotrajnega osredotočanja in 
podobno. Zaposlenim je treba zagotoviti delovno opremo iz primernih materialov, ki vpi-
jajo čim manj znoja in so toplotno odporni. Vplivati je treba na vlažnost zraka, izolativnost 
obleke in upoštevati metabolično toploto. V delovnih enotah, kjer se temperatura večkrat 
menjuje zaradi odpiranja ali zapiranja vrat, organizacija lahko namesti plastične zavese, 
ki preprečujejo uhajanje zraka, ali se uporabi sistem dvojnih vrat. Toploto/hlad notranjih 
objektov v organizaciji se omeji z izolacijskimi pregradami. Delovne prostore, kjer je to mo-
žno, je treba klimatizirati. Pri ukrepu je treba upoštevati starost zaposlenih, delovno mesto 
zaposlenih, delovni čas, v katerem je ukrep uporabljen, in skladnost s pravilniki podjetja 
(Pravilnik o osebni varovalni opremi, ki jo delavci uporabljajo pri delu). Predlagamo, da se 
ukrep najprej pilotno uvede v enem delovnem obratu, nato pa se ga na podlagi rezultatov 
prenese še v ostale.XXXVIII

 Namen ukrepa:  Izboljšati toplotno udobje zaposlenim, ki so med delovnim procesom tako ali 
drugače izpostavljeni temperaturno težavnem okolju. 

 Primernost ukrepa:  Vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni, pri čemer je to še pomembnejše za starejše zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je sorazmerno visok finančni vložek, saj je potrebna fizična prilagoditev 
delovnega okolja. Prav tako zahteva tudi čas. Sistemsko je ta ukrep težko izve-
dljiv v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Izboljšanje trenutnega psihofizičnega počutja zaposlenih, kot tudi zmanjšanje 
bolniške odsotnosti, dolgoročnih srčno-žilnih in tudi respiratornih težav zapo-
slenih.
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27 
Zagotavljanje napitkov

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposleni za optimalno izvedbo del med drugim potrebujejo nadpovprečno količino na-
pitkov. To velja še posebej za tiste, ki so izpostavljeni toplotnim/vremenskim vplivom ali 
opravljajo težje fizično delo (delo v proizvodnji). Pomembno je, da so jim napitki na voljo 
celotni delovni dan, oziroma v vseh fazah delovnega procesa, kjer je to mogoče. Prav tako 
pomembno je, da gre za zdrave napitke, kot so voda, izotonični napitki z majhno vsebno-
stjo sladkorja, napitki, ki ne vsebujejo kofeina, napitki brez vsebnosti mleka in podobno. 
Za uspešno uvajanje ukrepa je v organizaciji treba identificirati delovna mesta in delovne 
naloge, kjer so zaposleni v organizaciji izpostavljeni težjemu fizičnemu delu ali toplotnim/
vremenskim vplivom.XXXVIII

 Namen ukrepa:  Izboljšati zdravstveno stanje zaposlenih, povezano s telesnim hidriranjem, še 
posebej v vremensko zahtevnih pogojih (ob izjemno visokih ali izjemno nizkih 
temperaturah). 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Zaposleni, ki opravljajo delo težko fizično delo, in to tudi v toplotnem neugodju, 
zaradi česar potrebujejo več tekočine. To je še posebej ključno za starejše zapo-
slene, ki lahko imajo določene kronične bolezni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je finančno delno zahteven, v ospredju je analiza delovnih mest, ocena 
potreb po napitkih med delovnim časom in zagotavljanje teh napitkov. Izvesti 
ga je mogoče v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Boljše trenutno psihofizično počutje, kot tudi izboljšano dolgoročno zdravje za-
poslenih ter s tem delovna sposobnost zaposlenih.
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28 
Optimalna organizacija izmenskega dela

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Na globalni ravni sta iskanje in razvijanje organizacijskih oblik ter novih oblik določanja 
izkoriščenega časa prisotni v praktično vseh srednje velikih in velikih podjetjih. Optimalna 
organizacija izmenskega dela je posledica prizadevanja za boljšo izrabo delovnega časa in 
večjo delovno učinkovitost in izkoriščenost opreme, kot tudi večji zaslužek podjetij. Opti-
malna organizacija izmenskega časa zaposlene prav tako osvobaja pritiskov, ki so posledica 
neustreznega razporejanja dela in delovnega časa. Namen ukrepa je delovnik zaposlenih 
organizirati tako, da lahko učinkovito razmejijo službo in prosti čas, so čim večkrat prosti 
med konci tedna in čim manjkrat opravljajo nočno izmeno, ali je celo ne opravljajo. Zapo-
slenim je prav tako treba po nočni izmeni omogočiti 24 ur počitka, razbijanje zaporednih 
nočnih izmen, skrajšanje nočne in podaljšanje dnevne izmene ter čim manj poseganja v 
njihov bioritem. Pri načrtovanju optimalne organizacije izmenskega dela se priporoča tesno 
sodelovanje zaposlenih v organizaciji, na katere delovnik vpliva. Če je možno, se priporoča 
upoštevanje osebnih želja in potreb delavcev glede nočnih izmen, kot tudi prostih koncev 
tedna. Treba je upoštevati tudi kakršne koli zdravstvene omejitve zaposlenih.

 Namen ukrepa:  Z optimalnim načrtovanjem delovnih izmen vplivati na produktivnost zaposle-
nih, njihovo dobro počutje, dolgoročno zdravje in delovno sposobnost. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, ne glede na velikost.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni v organizaciji; posebej je to pomembno za starejše zaposlene, kaj-
ti izmensko delo je pomemben psihosocialni dejavnik tveganja za zdravje.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek v vpeljave ukrepa v organizacijo je razmeroma nizek, obsega 
načrtovanje izmenskega dela, ki se lahko opravi znotraj organizacije. Z zavzeto-
stjo je mogoče ukrep izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Zaradi izboljšane organizacije izmenskega dela se zaposleni počutijo bolje, za 
delo so bolj zavzeti, prav tako izven delovnega časa lažje zadovoljijo temeljne 
družinske potrebe.
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SSAB Tunnplåt – Primer izmenskega dela, zdravstvenih 
pregledov in sindikalnih pobud 

SSAB Tunnplåt (SSAB Strip Products) je del družbe Swedish Steel (SSAB) in je sesta-

vljen iz dveh jeklarn v Luleå in Borlänge. Zanimanje SSAB Tunnplåt za starajoče se 

zaposlene se je začelo pred več kot 15 leti, ko je raziskava pokazala, da imajo zgodaj 

upokojeni delavci veliko boljše fizično in duševno zdravje kot tisti, ki še delajo. V 

tem kontekstu se je organizacija osredotočilo na to, kako izboljšati zdravje in dobro 

počutje starejših delavcev.

Pobude SSAB Tunnplåt so obravnavale tri glavna področja:

• Izboljšave delovnega okolja in individualni zdravstveni pregledi: Izboljšali so 

osvetlitev delovnega mesta, zagotovili so preglede vida in zaposleni so prejeli 

očala za specializirano delo. Konferenčne sobe so opremili s slušnimi zankami 

za naglušne in preuredili ergonomsko neustrezna delovna mesta. Uvedli so po-

sebne naprave za pakiranje jeklenih kolutov in pločevine ter za pogon mostnih 

žerjavov. Te ukrepe so kombinirali z rotacijo na različnih delovnih mestih, da bi se 

izognili preobremenitvi posameznih mišic, sklepov in vezi delavcev. Pobude za iz-

boljšanje splošnega zdravja zaposlenih so vključevale individualne zdravstvene 

preglede in rehabilitacije.

• Od starosti odvisna sposobnost za izmensko delo: Pozornost je bila namenjena 

razumevanju različnih odnosov do izmenskega dela med starejšimi in mlajšimi 

zaposlenimi. Starejši delavci imajo pogosto raje nekaj nočnih izmen zapore-

doma, medtem ko mlajši delavci na splošno nimajo težav z delom v nočnih izme-

nah. Zato je bilo pomembno vzpostaviti razumevanje med starostnimi skupinami 

tako, da mlajši razumejo biološke razlike med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi, 

ter zagotoviti informiranje o zdravstvenih težavah, s katerimi bi se ti lahko srečali 

v prihodnosti.

• Sindikalne pobude: Sindikati in delavci so uvedli več delovnih skupin, katerih cilj 

je bil sestaviti dober urnik izmen ob upoštevanju potreb starejših delavcev. Urnik 

izmen je bil na koncu določen z demokratičnim postopkom, vključno s posku-

snim zagonom vsakega predlaganega razporeda, vprašalnikom za zaposlene in 

glasovanjem zaposlenih.

Odločitve, kot so ergonomska optimizacija delovnega mesta, individualne zdra-

vstvene storitve in ustrezni izmenski urniki ter možnost skrajšanja delovnega časa 

starejšim zaposlenim vsaj od 58. leta dalje, so bile prepoznane kot pomembni ukrepi 

za ohranitev teh zaposlenih na delovnem mestu. do redne upokojitvene starosti. Ker 

so državni predpisi postali bolj fleksibilni, se je odnos podjetja omehčal. Posledično 

je veliko starejših zaposlenih lahko delalo do redne upokojitvene starosti.

Beri	več	 http://nile.lub.lu.se/arbarch/arb/2007/arb2007_05.pdf

Primer dobre prakse iz Madžarske
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29 
Priporočila nabavni službi

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Pri izbiri ergonomsko ustreznejših delovnih sredstev je potrebno sodelovanje med kadro- 
vsko in nabavno službo. Kadrovska služba zazna potrebe glede na starostno strukturo so- 
delavcev in pripravi priporočila nabavni službi. Pripravi lahko kratko predstavitveno uspo- 
sabljanje, ki prikaže ključne potrebe in posebnosti starejših zaposlenih. Tako se zaposleni 
v nabavni službi dobro seznanijo s potrebami starejših zaposlenih, zato razumejo, na kaj 
morajo biti pozorni pri nabavi delovnih sredstev. Organizacija, ki uvede ta ukrep v nabavni 
službi, določi zaposlenega, ki je odgovoren za nabavo delovnih sredstev in pripomočkov. 
Prav tako se izdela protokol komunikacije med nabavno in kadrovsko službo. Organizacija 
lahko za svetovanje pri izbiri najboljših delovnih sredstev angažira tudi zunanje strokovnja-
ke.

 Namen ukrepa:  Z ukrepom lahko pomembno vplivamo na boljše počutje zaposlenih in posle-
dično na večje zadovoljstvo z delom. Ukrep lahko pozitivno vpliva tako na kro-
nično kot akutno zdravstveno stanje starejšega zaposlenega.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja (mikro in mala podje-
tja pogosto nimajo nabavne službe).

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen vsem starejšim zaposlenim, saj deluje preventivno in posle-
dično zmanjšuje telesne okvare in bolniško odsotnost.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je odvisen od števila identificiranih potencialnih upravičencev 
za ukrep. Nujno je ugotoviti potrebe in se dogovoriti z dobavitelji za boljše po-
nudbe, če potrebujemo več sredstev (npr. prilagodljivih miz za stoječe delo). Če 
gre za veliko organizacijo (z veliko starejših zaposlenih), lahko optimalna izved-
ba ukrepa traja dolgo časa. Če je podjetje srednje veliko (in število starejših ni 
pretirano veliko), je mogoče ukrep implementirati v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Učinek je ohranitev ali povečanje delovne sposobnosti zaposlenih, kar lahko 
pozitivno vpliva tudi na njihovo individualno delovno uspešnost, zaposljivost 
in eventualno tudi, da bodo ostali delovno aktivni tudi po izpolnitvi pogojev 
za upokojitev. Zaposleni, ki se jim omogoči ustreznejša in prilagojena delovna 
oprema, cenijo skrb za počutje ter so zadovoljnejši pri delu, kar dolgoročno vpli-
va na boljše zdravstveno stanje zaposlenih.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

TARKETT S.p.a. – Zmanjšanje tveganja na delovnem mestu za 
zaposlene, starejše od petdeset let 

Pri Tarkettu, proizvajalcu talnih oblog iz linoleja, je 34 % zaposlenih tako v proi- 

zvodnji kot administraciji starejših od 50 let. Zaznali so tudi, da je večina bolezni 

prizadela prav to starostno skupino. Najpogostejše so bile srčno-žilne bolezni, ki so 

posledica ponavljajočih se gibov in temperaturnih sprememb, pa mišično-skeletna 

obolenja, izguba moči, zmanjšanje ostrine vida in padci.

Pripravili so analizo tveganj in določili, da so dodatni preventivni ukrepi potrebni 

za starostno skupino nad 50 let. Pred tem so imeli izobraževalne seminarje na temo 

dejavnikov tveganja na 4 leta, zdaj jih imajo za to starostno skupino na 2 leti. Pove-

čali so kontrolne obiske na delovnih mestih starejših zaposlenih na en- krat teden-

sko. Rezultati, ki so jih ti obiski povzročili, se kažejo v zmanjšanju fizičnih obremeni-

tev z nabavo prenosnih električnih dvigal, namesto standardnih škatel za orodje so 

nabavili kovčke za orodje na kolesih, vgradili so hidravlične platforme za dvigovanje 

materialov, s čimer so zmanjšali obremenitve za delavce.

 Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

Primer dobre prakse iz Italije
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30 
Rotacija delovnih mest in delovnih nalog

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Kroženje na delovnih mestih je občasno premeščanje zaposlenih z enega delovnega mesta na dru-
go. Kroženje se nanaša na enako zapletena in pomembna dela, ki zahtevajo približno enako vrsto 
in raven znanja, spretnosti in sposobnosti. V bistvu kroženje ne (pre)oblikuje vsebine opravila. Cilj 
kroženja na delovnih mestih je preprečiti stagnacijo zaposlenih in razbiti monotonost, ki se pojavlja 
pri preprostih in ponavljajočih se opravilih. Prednosti kroženja na delovnih mestih se kažejo v večji 
prilagodljivosti zaposlenih, ki so sposobni enako uspešno opravljati več različnih nalog v organiza-
ciji. Ukrep je pomemben tudi za razvoj zaposlenih.

Z vidika varnosti in zdravja pri delu je kroženje na delovnih nalogah zelo pomembno, saj vpliva na 
zmanjševanje stresa zaposlenih. Kroženje z ozirom na delovne naloge je značilno za delovna me-
sta, kjer je prisoten konstanten fizični ali psihični napor, predvsem zaradi ponavljajočega se dela in 
ritma. Gre za to, da se zaposlenega, ki opravlja tako delo, za nekaj časa prestavi na drugo delovno 
mesto, ki je manj stresno in manj zahtevno, da se lahko zaposleni odpočije in nato svež vrne nazaj. 
Med tem časom seveda njegove delovne naloge opravlja nekdo drug.

Za uspešno izvedbo ukrepa je priporočljivo, da organizacija opravi analizo delovnih mest in nalog, 
da ugotovi, katera delovna mesta je smiselno vključiti v rotacijski krog. Pomembno je namreč, da 
so delovna mesta, ki so v rotacijskem krogu, med seboj dovolj različna, da fizično različno obreme-
njujejo zaposlene, hkrati pa morajo biti po zahtevnosti in kompetencah dovolj sorodna. Ukrep lažje 
implementirajo podjetja, ki imajo oblikovane matrike večopravilne usposobljenosti kadrov. Ukrep 
se povezuje s spremljanjem delovnega razvoja zaposlenega, saj posega tudi na področje delovne 
uspešnosti, pripravljenosti na spremembe in zavzetosti. Priporočljivo je, če organizacija dosledno 
spremlja učinke ukrepa, saj se natančno težko predvidi, kako se posamezni zaposleni počutijo in 
funkcionirajo ob spremembah delovnih mest in nalog. Pri tem ukrepu moramo biti posebej pazljivi, 
da poteka v skladu z zakonskimi podlagami, sistemizacijo in delovnimi zmožnostmi zaposlenih.

 Namen ukrepa:  Zaposlenemu se omogočijo dodatna izobraževanja in razvijanje njegove poklic- 
ne kariere ter prekinitev opravljanja rutinskega dela. Razumevanje in spodbu- 
janje interakcije med člani tima kakor tudi razvoj različnih pogledov na delovne 
naloge. Zaposleni morajo biti usposobljeni za tiste naloge, ki zahtevajo viso-
ko stopnjo sodelovanja in medsebojne odvisnosti med sodelavci. Lahko pa je 
ukrep namenjen ohranjanju zdravja in dobrega počutja zaposlenega.

 Primernost ukrepa:  Rotacija med delovnimi nalogami je še zlasti primerna za mikro in mala podjetja, 
kjer je multifunkcionalnost zaposlenih pomembna za nemoten potek delovnega 
procesa za čas krajših odsotnosti zaposlenega. Ukrep je primeren tudi za sre-
dnja in velika podjetja, saj je multifunkcionalnost dobrodošla tako za delodajal-
ca kot za delavca, ki zaradi zagotavljanja nemotenega delovnega procesa opravi 
nujno nalogo sodelavca. Rotacija med delovnimi mesti pa je primerna za srednja 
in velika podjetja, kjer je nabor delovnih mest znotraj posameznega področja 
večji.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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 Ciljna podskupina:  Ukrep je primeren za vse zaposlene, saj zaposleni s širjenjem znanja pridobivajo 
dodatne kompetence za delo. Rotacija delovnih nalog je še zlasti primerna za 
starejše zaposlene, ki lahko pri tem ukrepu začasno opravljajo tudi lažje delo.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  S finančnega vidika ukrep ni zahteven. Je pa organizacijski in kadrovski izziv, saj 
je treba previdno izbirati delovna mesta ter naloge in predvsem zaposlene, ki se 
vključijo v ta ukrep. V velikih podjetjih uvedba ukrepa lahko traja daljše časovno 
obdobje, v srednje velikih pa ga je možno uvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Ti so razvoj kompetenc zaposlenega, manjša naveličanost, zmanjšan fizični ali 
psihični napor, večja produktivnost in kakovost opravljenega dela, večja moti-
vacija zaposlenih za usposabljanje, kar posledično poveča agilnost podjetja.

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

DOMEL, d.d. – Rotacija delavcev po različnih nalogah in vključe-
nost vodij

Skupino DOMEL, ki je ena izmed vodilnih razvojnih dobaviteljev električnih mo- tor-

jev za sesalnike, enosmernih motorjev, elektronsko komutiranih motorjev in sestav-

nih delov, sestavljajo naslednja podjetja (Domel Holding, d. d., Domel, d. o. o., Domel 

Invalidsko organizacija d. o. o., Domel Energija in pet spin-of podjetij). Aktivno se 

ukvarjajo s promocijo zdravja pri delu. Njihova delovna praksa in izkušnje kažejo, da 

se je treba na individualni ravni ukvarjati z vsakim posameznikom posebej, pri čemer 

so vključeni tudi starejši zaposleni. Ravnajo se po tem, da je v največji meri vodja 

delavca tisti, ki zazna, da starejši delavci dela ne zmorejo, zato jim poskuša z raz-

porejanjem delovnih nalog omogočiti lažje delo. Glede na delovne zmožnosti za-

posleni rotirajo na dve uri po različnih delovnih nalogah. Največkrat zaposleni 

sami povedo, kje lahko delajo in kje ne. Osnova vsemu je komunikacija in odnosi 

med zaposlenimi.

V organizaciji se zavedajo, da je pomembno in temeljno vprašanje: »Kaj lahko de-

lam, da se mi zdravstveno stanje ne poslabša?« Skrb za zaposlene, ki imajo zdra-

vstvene ali druge težave pa vodi v to, da organizacija poskuša najti najboljšo rešitev.

Primer dobre prakse iz Slovenije
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Siemens AG, Podružnica v Haagu – Kroženje na delovnih mestih 
in drugi ukrepi XXXVIII

Nemško podjetje Siemens AG ima v Haagu na Nizozemskem veliko podružnico. V 

družbi je več kot 3.000 zaposlenih, od tega je 35 % starejših od 50 let, 17 % žensk, 

več kot 50 % pa jih ima nižjo srednjo poklicno ali višjo srednjo poklicno izobrazbo. 

Kadrovska politika je zasnovana starostno neodvisno, kar pomeni, da je menedž-

ment človeških virov usmerjen na vse skupine zaposlenih. Siemens AG je prejel na-

grado »labour award« za politiko ozaveščanja o starosti, njegov direktor kadrovske 

službe pa je član delovne skupine za delo na področju staranja zaposlenih, ki jo je 

leta 2001 ustanovilo ministrstvo za socialne zadeve. Organizacija ceni starejše za-

poslene in se zavezuje, da jim bo zagotovilo enake možnosti in koristi kot za druge 

zaposlene. Politike podjetja so namenjene spodbujanju zaposljivosti na različne na-

čine, vključno s programom kroženja na delovnih mestih.

Kadrovska politika Siemensa AG je zelo celovita in poudarja dobro počutje, uspo-

sabljanje in razvoj zaposlenih ter prilagodljive delovne prakse, vključno z menjavo 

delovnih mest. Ta ukrep velja za vse zaposlene, ne le za starejše. Politike, uvedene 

kot del projekta TOP za izboljšanje pretoka informacij, učinkovitosti in sodelovanja, 

so naložbe povrnile v smislu zmanjšane stopnje odsotnosti, trajnega visokega za-

dovoljstva pri delu in večje zaposljivosti delavcev, kar vse so pozitivni dejavniki za 

starejše zaposlene.

V zadnjih 10 letih so v organizaciji razvili obsežen nabor politik, ki so namenjene 

izvajanju vseživljenjskega pristopa k razvoju zaposlenih. Pristop je trenutno osredo-

točen na kroženje zaposlenih na delovnih mestih in upošteva nenehno potrebo po 

razvoju sposobnosti delavcev in ohranjanju zaposljivosti.

Ukrep kroženja na delovnem mestu izvajajo v vseh sektorjih, na vseh funkcionalnih 

ravneh in med vsemi starostnimi skupinami. Člen v pogodbah o zaposlitvi delavcev 

določa najdaljši čas zaposlitve na kateri koli funkciji. Delavce prosijo, da redno oce-

njujejo svoje želje in zahteve za nadaljnje zaposlovanje. Približno 14 % zaposlenih 

vsako leto zamenja delovno mesto. Kadrovski direktor je prepričan, da je menjava 

delovnih mest nujna v vsaki fazi kariere, da se ohrani zaposljivost, ukrep pa je še 

posebej koristen, ker starejši delavci do upokojitve niso vnaprej izbrani za manj zah-

tevna delovna mesta.

Beri	več	 https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:45446098-
6c39-45ba-a5fc-e5f27ebfa875/siemens-ar2020.pdf

 https://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/siemens-the-netherlands-flexible-working-
practices-training-and-development-and-exit-policy

Primer dobre prakse iz Nemčije
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31 
Delitev delovnega mesta

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Delitev delovnega mesta je posebna oblika opravljanja dela, kjer dva (ali pa tudi več) za-
poslenih delata v okviru istega delovnega mesta. To delo bi sicer lahko opravljal samo en 
zaposleni za polni delovni čas. Zaposleni, ki si delijo delovno mesto, imajo približno enake 
zadolžitve, čeprav se lahko pogodbeni pogoji in pogoji zaposlitve za vsakogar izmed njih 
nekoliko razlikujejo. Delitev delovnega mesta torej tudi pomeni, da si dva (ali več zaposle-
nih) delita tudi odgovornosti, ki jih prinaša to (eno) delovno mesto. Oba delavca prevzemata 
odgovornost in si delita plačo, kakor tudi število dni letnega dopusta in druge ugodnosti v 
razmerju glede na število delovnih ur, ki jih vsak izmed njiju opravi. Delovni teden deljene-
ga delovnega mesta se lahko razdeli na več različnih načinov, odvisno od potreb zaposlenih 
na tem delovnem mestu in od potreb delodajalca.XXXXI

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je razbremeniti določene zaposlene, kot so to npr. starejši zapo-
sleni, invalidi ali zaposleni, ki se vračajo po dolgotrajni bolniški odsotnosti. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene, s poudarkom na starejših zaposlenih in zapo-
slenih z različnimi zdravstvenimi težavami oz. invalidnostjo.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Potreben finančni vložek za organizacijo je lahko vzpostavitev sistema za delje-
nje delovnih mest in vrednotenje dela. Ukrep je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Z delitvijo delovnega mesta organizacija pozitivno vpliva na individualno de-
lovno uspešnost, fluktuacijo in absentizem zaposlenih, prav tako zagotavlja (pri 
tem imamo v mislih starejše, izkušene zaposlene), da pomembno znanje ostane 
v organizaciji. Zaposlenim pa delitev delovnega mesta prinaša fleksibilnost de-
lovnega časa, več prostega časa in izboljšanje kakovosti življenja, povzroča jim 
manj stresa in izboljša njihovo psihično in fizično počutje nasploh.
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32 
Bližnja lokacija

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Če ima organizacija prostore na več različnih lokacijah, se starejše zaposlene razporedi na 
lokacijo, ki je najbližje njihovemu domu. Takšen ukrep morda ni primeren za vse starejše 
zaposlene, saj je izvedba odvisna od delovnega mesta zaposlenega. Premestitev je mogoča 
le, če je tudi na bližnji lokaciji potreba po zaposlenčevem delovnem mestu in če so tam 
urejeni ustrezni pogoji dela. Ob izvedbi ukrepa mora organizacija narediti analizo delovnih 
mest, ki jih je mogoče izvajati tudi na drugi lokaciji, ugotoviti ustreznost delovnih razmer in 
katerim zaposlenim bi se lahko nudila premestitev na bližnjo lokacijo. Priporočljivo je, da 
se z zaposlenimi, ki bi jih lahko premestili, opravi razgovor, saj ni nujno, da si želijo spreme-
niti lokacijo dela. Treba je pristopiti pazljivo, da ne bi izvedba ukrepa negativno vplivala na 
zaposlene, saj lahko sprememba socialnega okolja pri zaposlenih sproži stres in nelagodje.

 Namen ukrepa:  Prihranek daljše vsakodnevne vožnje starejših zaposlenih na delo in z dela, s 
čimer se zmanjšata izpostavljenost tveganjem ter raven stresa.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za srednja in večja podjetja. 
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki jih je mogoče prerazporediti na lokacijo bližje njihovemu 
domu.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Izvajanje ukrepa je predvsem organizacijski napor, finančni vložek ni visok. 
Ukrep je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Ob izvajanju ukrepa imamo zadovoljnejše, produktivnejše in bolj pripadne za-
poslene, ki se zaradi nižje ravni stresa počutijo bolje.
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33 
Delo na domu ali z oddaljene lokacije

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Delodajalec skladno z zakonodajo nudi starejšim zaposlenim možnost občasnega ali re- 
dnega oz. stalnega dela na domu ali z oddaljene lokacije. Zaposleni in delodajalec se lahko 
dogovorita za redno ali občasno obliko dela na daljavo (vključuje tudi delo od doma). De-
lodajalec v večini primerov zaposlenega oskrbi s potrebno informacijsko-komunikacijsko 
tehnologijo (računalnik, telefon ipd.), zagotoviti pa mora tudi, da so delovne razmere pri-
merne in ustrezajo zahtevam varnosti in zdravja pri delu. Ob uvedbi ukrepa mora organi-
zacija narediti analizo, katera delovna mesta so primerna za redno in/ali občasno delo na 
daljavo (tudi delo od doma). Pri tem je treba natančno opredeliti pravila (npr. kako pogosta 
je komunikacija s sodelavcem, kako si lahko razporeja delovni čas, katere so nadzorne točke 
poteka delovnega procesa, kakšna je dosegljivost in odziv nost sodelavca). Posebej je treba 
opredeliti tudi dostopnost in zaupnost skupnih dokumentov na strežnikih, varnostne pro-
tokole in zaščito pred kibernetskimi napadi ipd.

 Namen ukrepa:  Zaposleni so deležni večjega zaupanja, poudarek je na rezultatih dela in ne na 
prisotnosti na delovnem mestu, zaposleni lažje usklajuje delo in družinske ob-
veznosti, imajo večji vpliv na upravljanje svojega dela in časa.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, katerih dejavnost podjetja omogoča delo na 
domu oz. z oddaljene lokacije.

 Ciljna podskupina:  Ukrep se lahko izvaja za tiste zaposlene, ki jim narava dela dopušča to obliko 
dela, namenjen pa je predvsem starejšim zaposlenim.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ta ukrep je lahko za delodajalca prihranek z vidika stroškov dela (nižji pisarniški 
stroški, prihranek za prevoz na delo zaposlenega). Ukrep je mogoče izvesti v 
kratkem času.

 Predvideni učinki:  Višja produktivnost in s tem individualna delovna uspešnost ter zadovoljstvo 
zaposlenega. Ker zaposleni prihranijo čas za vsakodnev no vožnjo, se zmanjša 
izpostavljenost tveganjem za varnost in zdravje. Izboljša se tudi ravnovesje med 
delom in prostim časom.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

ZVEZA FINSKIH TEHNOLOŠKIH INDUSTRIJ – Podaljšanje poklicne 
poti z dobrim počutjem pri delu

Zveza finskih tehnoloških industrij je stočlanska ekspertna organizacija, ki predsta-

vlja interes finskih tehnoloških podjetij. Srečuje se z izzivom starajočih zaposlenih, 

saj je njihova povprečna starost 49 let. Želijo obdržati zaposlene, minimizirati zgo-

dnje upokojevanje, kjer je mogoče, in promovirati prenos znanja med mlajšimi in 

starejšimi zaposlenimi. Identificirali so številne dejavnike, ki prispevajo k duševnim 

naporom – zahtevne naloge, preveliki delovni napori in premajhno ravnovesje med 

službo in prostim časom. Ustanovili so skupino za dobro počutje pri delu, da po-

skrbi za prepoznane probleme, ki vodijo k psihičnim in fizičnim stresom. Za prepo-

znavo problematičnih področij so uporabili Indeks dobrega počutja pri delu (merilna 

skala od 1 do 10), za merjenje pa osebne vprašalnike.

Z raziskavo so ugotovili, da je treba izboljšati področje delovnega časa, zato so uvedli fleksibilnejši sistem dela, 

ki omogoča zaposlenim, da v določenih primerih delajo od doma. Nekonsistentno vodenje je bilo naslednje področje 

za izboljšanje, zato so uvedli program za sistematičen razvoj vodij. Ustanovili so nadzorni svet, ki se vključuje v razvoj 

aktivnosti in srečuje šestkrat letno. Z metodo 360°, ki jo ponovijo dvakrat letno, pa identificirajo razvojna področja.

Rezultati so spodbudni, saj so se izboljšali vsi vidiki dobrega počutja pri delu. Zadovoljstvo z ravnovesjem služba 

– delo je po sprejetju ukrepov naraslo s 5,83 v letu 2013 na 8,35 v letu 2016. Splošno zadovoljstvo z vodstvom pa 

že po šestih mesecih s 7,81 na 8,25. Zmožnost zaposlenih, da nadaljujejo svoje delo do upokojitve, pa je z 8,01 v letu 

2013 narasla na 9,04 v letu 2016.

 Beri	več	 http://teknologiateollisuus.fi/en/labour-market-0 
https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

ASDA Stores – Ugodnosti za starejše zaposlene – prilagodljiv 
delovni čas

Pri britanskem največjem trgovcu ASDA so ugotovili, da zaradi demografskih sprememb v bazenih delovne sile, kjer 

so običajno iskali zaposlene, primanjkuje mlade delovne sile. Prepoznali so vrednost starejše delovne sile, ki jo lahko 

vključijo na osnovi polovičnega delovnega časa.

Organizirali so več kot 50 delavnic na zaposlitvenih centrih v Veliki Britaniji za vse, ki bi želeli nadaljevati delo in ne 

samo za tiste, ki bi želeli delati pri ASDA. Uvedli so zanimive ugodnosti, in sicer: možnost trimesečnega neplačanega 

dopusta med januarjem in marcem, dopust za stare starše – teden neplačanega dopusta ob rojstvu vnukov.

ASDA ima v trgovinah, kjer je zaposlenih več starejših, manjši odstotek bolniških odsotnosti. Leta 2003 je bila ASDA 

izbrana kot eden izmed desetih najbolj želenih britanskih zaposlovalcev in kot britansko najboljše podjetje s prilago-

dljivim delom.

 Beri	več	 http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-
workforce.pdf

Primer dobre prakse iz Finske

Primer dobre prakse iz Velike Britanije

Ustanovili so skupino  

za	dobro	počutje	pri	de
lu

Uvedli so fleksibilnejši  
sistem dela, ki omogoča 

zaposlenim, da v določenih 
primerih delajo od doma

http://teknologiateollisuus.fi/en/labour-market-0
https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-workforce.pdf
http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-workforce.pdf
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34 
Hibridno delo

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Fleksibilnost delovnega časa in lokacije opravljanja dela ter možnost usklajevanja dela s 
vsakdanjimi obveznostmi sta zaposlenim (še posebej mlajšim generacijam) eden najpo-
membnejših kriterijev pri izbiri zaposlitve, prav tako pa je fleksibilnost delovnega časa in 
lokacije dela eden najboljših načinov motiviranja zaposlenih in pripomore tudi k zmanjša-
nju fluktuacije zaposlenih v podjetjih. 

Hibridno delo je inovativna rešitev, ki omogoča, da zaposleni svoje družinske in druge ob-
veznosti lažje uskladijo z delovnimi obveznostmi. Posledično so zaposleni bolj zadovoljni, 
motivirani, njihovi rezultati opravljenega dela so boljši, s tem pa se izboljša tudi poslovanje 
podjetja. Poleg tega hibridno delo za zaposlene pomeni prihranek časa in denarja, ki bi ga 
morali nameniti za pot v službo in nazaj domov, zmanjšajo pa se tudi izdatki podjetja za po-
vrnitev stroškov prevoza zaposlenim. Hibridno delo je mogoče vzpostaviti v vseh podjetjih 
in na vseh delovnim mestih, kjer narava dela ne zahteva stalne fizične prisotnosti zaposle-
nih na primarni lokaciji dela (v organizaciji, na terenu). Kljub temu pa narava dela v večini 
podjetij omogoča vzpostavitev hibridnega dela v omejenem obsegu. Nekatera delovna me-
sta pa omogočajo popolnoma fleksibilni model hibridnega dela, kjer se delavec in deloda-
jalec dogovorita glede lokacije in časa dela, oz. lahko delavec (ob dovoljenju delodajalca) 
samostojno določa čas in kraj opravljanja dela. Fleksibilnost in prilagodljivost, ki ju ponuja 
hibridno delo, je lahko zelo koristna tudi v kriznih situacijah, kakršna je bila pandemija ko-
ronavirusa. 

Pred uvedbo hibridnega dela v organizacija je treba narediti obsežno analizo dela, delovne-
ga mesta, treba je preučiti prednosti in slabosti hibridnega dela za organizacija in za mnenje 
povprašati tudi zaposlene. V nadaljevanju mora organizacija pripraviti načrt za prehod na 
hibridni model dela in zagotoviti vse potrebno, da bo hibridno delo v organizaciji teklo ne-
moteno in da bodo zaposleni pripravljeni na hibridni način dela.

Po vpeljavi hibridnega dela v organizacija mora organizacija izvajati analize hibridnega dela 
in ga po potrebi nadgrajevati, da je koristno tako za organizacijo kot tudi zaposlene.XXXXII

 Namen ukrepa:  Ukrep je namenjen izboljšanju delovnih pogojev in povečanju fleksibilnosti za 
zaposlene, povečanju prožnosti, prilagodljivosti in fleksibilnosti v organizaciji, 
izboljšanju pripravljenosti na krizne situacije, dvigu motivacije in splošnega za-
dovoljstva zaposlenih ter boljšemu poslovanju podjetja (manj izdatkov, boljša 
delovna uspešnost zaposlenih).
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 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, pri katerih narava dela in delovnih nalog 
omogoča vpeljavo hibridnega dela.

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za zaposlene (še posebej je namenjen zaposlenim, ki si želijo 
več fleksibilnosti in avtonomije pri delu).

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek pri izvajanju ukrepa je odvisen od narave dela in delovnih mest 
v organizaciji ter potrebnih prilagoditev za vpeljavo hibridnega dela. Ukrep je 
mogoče hitro in enostavno izvesti v manjših podjetjih, v katerih narava dela 
omogoča hibridno delo in niso potrebne večje prilagoditve in spremembe. Pri 
večjih podjetjih je implementacija hibridnega dela nekoliko dolgotrajnejša, 
medtem ko pri določenih podjetjih, kjer narava dela (vsaj še za zdaj) ne omogo-
ča hibridnega dela, tega sploh ni mogoče vzpostaviti.

 Predvideni učinki:  Večja fleksibilnost in prilagodljivost dela bosta prinesla višjo motivacijo in za-
dovoljstvo zaposlenih, kar bo vplivalo na zvišanje njihove produktivnosti in po-
sledično na poslovanje podjetja. Hkrati bo organizacija bolj prožno in fleksibilno 
ter s tem bolje pripravljeno na odzive v času kriz in nepredvidljivih situacij.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Microsoft – Hibridno delo

V Microsoftu se zavedajo, da hibridno delo zahteva velik premik in številne prilago-

ditve v delovanju organizacije. Organizacija izvaja številne ukrepe, s katerimi opti-

mizira hibridni model dela in ga oblikuje tako, da so zaposleni zadovoljni, organiza-

cija pa dosega zastavljene cilje. Menijo, da se hibridni model dela začne s kulturo v 

organizaciji – takšno, ki sprejema miselnost rasti, pripravljenost na preoblikovanje 

načina opravljanja dela. Pravijo, da je vsakemu zaposlenemu treba omogočiti razvoj 

nove spretnosti, da bi se lahko prilagodil novemu načinu dela, s pravo podporo in 

z ustreznimi orodji. Tako lahko hibridno delo sprosti potencial za delovno mesto, ki 

deluje za vse. 

V Microsoftu sprejemajo prilagodljivost kot načelo, ki zaposlenim omogoča, da imajo večjo izbiro glede tega, kdaj, 

kje in kako bodo delali. Politika prožnega dela zaposlenim omogoča, da delajo od doma do 50 odstotkov časa (ali 

več z odobritvijo vodje), omogoča pa tudi prilagodljivost pri njihovem delovnem urniku in lokaciji dela. Organizacija 

zaposlenim svetuje, da pri delu na daljavo med sestanki v svoj dnevni razpored aktivnosti dodajo odmore in se tako 

izognejo stresu, ki ga povzročajo zaporedni sestanki brez vmesnih odmorov. Organizacija ozavešča vodje, da morajo 

pri delu na daljavo razmišljati, kako presoditi dobro počutje svojih podrejenih kot o prvovrstni in najpomembnejši 

nalogi, šele potem morajo skrbeti za produktivnost. Z dobrim počutjem zaposlenih se običajno zviša tudi njihova 

produktivnost in če vodjem uspe, da se zaposleni pri delu dobro počutijo, to vodi v njihovo izboljšano produktivnost. 

Organizacija je za model hibridnega dela svoje konferenčne sobe opremilo z najsodobnejšo tehnologijo, ki ponuja 

visokokakovostni zvok in sliko ter omogoča kakovostno povezavo z zaposlenimi, ki delo opravljajo na daljavo. V or-

ganizaciji menijo, da je najboljši način upravljanja naprav iz »oblaka«, zato izvajajo prehod na ta način poslovanja. 

Primer dobre prakse iz Slovenije

Svojim zaposlenim ponuja 

visoko stopnjo fleksibilnosti 

in možnost prilagajanja dela 

ter usklajevanje dela z drugimi 

obveznostmi
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V organizaciji namenjajo pozornost varnosti in od zaposlenih, ki opravljajo delo na daljavo in uporabljajo domače 

internetno omrežje, zahtevajo, da namestijo programsko opremo podjetja, ki je namenjena za dostop do orodij pod-

jetja in nudi visoko raven zaščite in varnosti pred kibernetskimi napadi in hekerji. Pri Microsoftu spodbujajo kulturo 

nenehnega učenja in zaposlenim ponujajo tehnologije, ki pomagajo razvijati nove spretnosti, kar je ključno za razvoj 

zaposlenih in za učinkovito opravljanje dela v hibridnem modelu. Microsoft Teams in Microsoft Viva skupaj ponujata 

centralizirano virtualno mesto, kjer lahko zaposleni pridobijo nova znanja in se udeležijo »on-line« usposabljanj, 

izpopolnijo obstoječa znanja in jih nadgradijo. 

Za optimalno izvedbo srečanj in sestankov uporabljajo najsodobnejše tehnološke rešitve, in sicer: 

• inteligentne kamere, ki optimizirajo pogled za oddaljene udeležence z nadgradnjo obstoječih zmožnosti za zago-

tavljanje aktivnega sledenja govornikov, ki ga poganja umetna inteligenca, in prepoznavanje oseb, ki omogoča 

prepoznavanje imen oseb v sobi; 

• inteligentne zvočnike, ki zagotavljajo zapisovanje govora na sestanku za ljudi, ki se pridružijo na daljavo, kar omo-

goča vsem udeležencem sestanka, da porabijo manj časa za pisanje zapiskov in lažje sledijo poteku sestanka; 

• napredne funkcije, kot so podnapisi v živo, dvig roke, reakcije v živo in klepet, pomagajo ljudem spremljati dogajanje 

in ponujajo možnosti, da se oglasijo tako, da ne prekinejo govornika; 

• Microsoftova interaktivna tabla, ki predstavlja skupno »digitalno platno« tako za zaposlene v konferenčni sobi, 

kot tiste, ki delajo na daljavo in se na tablo povežejo prek svojega telefona ali prenosnega računalnika. Posebna 

kamera z integrirano funkcijo zajemanja vsebine, ostrenja in spreminjanja velikosti omogoča zaposlenim, ki delajo 

na daljavo, da v živo spremljajo dogajanje v konferenčni sobi in so v stiku s sodelavci, ki delajo v organizaciji; 

• certificirana strojna oprema za MS Teams, ki zagotavlja vrhunsko kakovost zvoka in slike, zagotavlja, da je izvedba 

sestanka nemotena. 

Microsoft zagotavlja zaposlenim enake pogoje dela in dobro počutje ne glede na lokacijo in čas opravljanja dela, da 

se lahko udeležujejo sestankov in so v stiku s sodelavci, da imajo na voljo vse potrebne informacije za opravljanje 

dela, da imajo na voljo vso potrebno opremo in pripomočke. Svojim zaposlenim ponuja visoko stopnjo fleksibilnosti 

in možnost prilagajanja dela ter usklajevanje dela z drugimi obveznostmi, hkrati pa želi, da zaposleni ostanejo v stiku 

s sodelavci in povezani z organizacijo. Organizacija je za pripravo in vzpostavitev ukrepov namenila veliko časa, prav 

tako je bil potreben velik finančni vložek. V organizaciji menijo, da so vložena finančna sredstva in čas upravičeni in se 

bodo v prihodnosti obrestovali. Ukrepi, namenjeni optimizaciji dela neodvisno od lokacije njegovega opravljanja, vpli-

vajo na zadovoljstvo zaposlenih, njihovo motivacijo in zavzetost, posledično pa na individualno delovno uspešnost.
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35 
Po meri oblikovani vložki za obutev

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Stoječe delo je zelo obremenjujoče, še posebej za starejše zaposlene. Stopala so del telesa, 
ki je pri takšnem delu obremenjen in neustrezna obremenitev stopal kvarno vpliva na celo-
ten spodnji gibalni sistem. Vsak posameznik ima specifično konstitucijo in s tem tudi različ-
ne potrebe glede obutve. Ortopedska obutev je v splošnem ustreznejše oblikovana, vendar 
je univerzalna in ne zadošča vsem specifikam posameznikov. V ta namen se lahko oblikuje-
jo vložki, ki so računalniško prilagojeni posebnim potrebam stopala vsakega posameznika. 
Stoječe delo v delovnih čevljih s tako izdelanimi vložki je neprimerno lažje in manj stresno. 
Ta ukrep zahteva sodelovanje z zunanjim strokovnjakom za izdelavo po meri oblikovanih 
vložkov. Strokovnjaka se lahko povabi v organizacijo ali pa se izbrane zaposlene napoti k 
njemu v ordinacijo. Ob uvedbi ukrepa je priporočljivo izdelati kriterije, po katerih se določi 
prioritetni izbor zaposlenih, ki bodo vključeni v ukrep. Treba je določiti letni finančni sklad, 
ki se na nivoju podjetja in/ali posameznih organizacijskih enot nameni za ukrep.

 Namen ukrepa:  Zaposlenim omogočiti čim bolj varno in zdravju prijazno delo.

 Primernost ukrepa:  Ukrep se nanaša na vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni v organizaciji, ki imajo stoječe delo, še posebej blagodejno pa 
implementacijo ukrepa občutijo starejši zaposleni, ki imajo po dolgoletni anga-
žiranosti določene kronične težave z zdravjem. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je finančno in časovno sorazmerno zahteven, odvisno od števila zaposle-
nih, ki so vključeni v ukrep. 

 Predvideni učinki:  Manj telesnih okvar zaposlenih in s tem izboljšana delovna sposobnost, produk-
tivnejši in bolj zavzeti zaposleni.
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36 
Prožni delovni čas

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Uvedba prožnega delovnega časa pomeni priložnost za bistveno spremembo v kulturi pod-
jetja. Izvesti jo je mogoče le na podlagi pravnih okvirov (197. člen Zakona o delovnih raz-
merjih (ZDR-1), ki govori o varstvu starejših delavcev) in dobrega zaupanja med delodajal-
cem ter zaposlenim.

Obliki	prožnega	dela:

• gibljiv delovni čas, pri katerem zaposleni sam izbere čas svojega prihoda in odhoda z dela zno-
traj širše določenega poslovnega časa; 

• strnjen delovni čas, pri katerem zaposleni opravijo toliko ur, kot bi jih sicer v polnem delovnem 
času, vendar jih lahko opravijo v krajšem obdobju oz. za to porabijo manj delovnih dni. Treba je 
paziti na prepoved prerazporeditve in neenakomerne razporeditve delovnega časa starejšega 
delavca in na omejitev nadurnega dela. Tega ukrepa ni možno uporabiti brez pisnega soglasja 
delavca.

 Namen ukrepa:  Zaposleni lažje usklajujejo družinske obveznosti in imajo večji vpliv na upra-
vljanje svojega časa in dela. To pomeni, da lažje vzpostavljajo ravnovesje med 
delom in nedelom.

 Primernost ukrepa:  Načelno je ukrep primeren za vse velikosti podjetij, vendar vse oblike prožnega-
dela niso primerne za vsako organizacija ali za vsako delovno mesto.

 Ciljna podskupina:  Ukrep se lahko izvaja za tiste zaposlene, ki jim narava dela dopušča to obliko 
dela, namenjen pa je predvsem starejšim zaposlenim.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Vsak izmed ukrepov ima tudi različne stroškovne posledice, odvisno od raz-
sežnosti in oblike izvedbe ukrepa. Mikro in mala podjetja to lahko izvedejo v 
kratkem času. Srednja in velika podjetja morajo načrtovati nekoliko več časa, 
posebej takrat, če je treba upoštevati še pogajanja s socialnimi partnerji.

 Predvideni učinki:  Večja produktivnost, boljša individualna delovna uspešnost in učinkovita izraba 
delovnega časa.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

LODERS CROKLAAN – Zmanjšanje tveganj pri izmenskem delu za 
vzdržnejše delovno življenje

Dobavitelj jedilnih olj Loders Croklaan je zaradi svoje 24-urne dejavnosti in staranja 

delovne sile ugotovil potrebo po izboljšanju ravnovesja pri delu.

Glede na potrebe so uvedli delo s krajšim delovnim časom in delitev delovnih mest. 

Tako so izmenskim delavcem med izmenami zagotovili več časa, ki jim je omo-

gočil daljši počitek.

Spremembe so doživele zelo pozitiven odziv med delavci, delitev delovnih mest in 

krajši delovni čas, pa sta tudi zmanjšala tveganja, povezana z večizmenskim delom.

 Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

Primer dobre prakse z Nizozemske

Uvedli delo s  

krajšim	delovnim	časo
m in 

delitev	delovnih	mest

https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
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37 
Dobra osvetlitev

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji strokovni sodelavci poskrbijo za dobro osvetljenost delovnih površin. Starejši 
zaposleni imajo pogosto težave z vidom, zato je pomembno, da so delovne površine pri-
merno osvetljene. Pri tem je treba biti pozoren na ustrezno ravnovesje, saj lahko prevelika 
osvetljenost kvarno vpliva na vid zaposlenega. Ob uvajanju ukrepa je priporočljivo, da se 
opravi analiza, kje v organizaciji bi bilo smotrno izboljšati osvetljenost delovnih površin. Če 
je potrebnih izboljšav več, se oblikuje načrt zamenjave osvetljave, ki vključuje prioritetna 
področja, časov no razporeditev in pričakovano finančno investicijo. Če v organizaciji nima-
jo ustreznega kadra za izvedbo ukrepa, se angažira zunanjega strokovnjaka.

 Namen ukrepa:  Pomoč starejšim zaposlenim, ki imajo težave z vidom, da svoje delo opravljajo 
natančno in hitro, brez dodatnega napora.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki delajo ob/na delovnih površinah, ki potrebujejo osvetljavo.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek ob izvedbi ukrepa sta nakup in eventualno montaža ustreznih 
svetil. Podjetja lahko ukrep izvedejo v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Natančnejše opravljeno delo, manj naprezanja zaposlenih in ohranjanje delov-
ne sposobnosti.
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38 
Prerazporeditve

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Prerazporeditev je uskladitev zahtev delovnega mesta z zmožnostmi in sposobnostmi sta-
rejših zaposlenih. Delodajalec starejšega zaposlenega prerazporedi iz različnih razlogov, 
kot so potrebe dela, ohranitev zdravja zaposlenega, razvoj kariere zaposlenega, nezmo-
žnost opravljanja dosedanjega dela ipd. Pri tem je treba biti pozoren, da se zaposlenemu 
ob prerazporeditvi ne zniža plača, saj bi lahko imela prerazporeditev na slabše plačano 
delovno mesto negativen učinek na zaposlenega. Prerazporeditev na novo delovno mesto 
je koristna le, če je sporazumna in v interesu tako delavca kot podjetja. Ob uvedbi ukrepa je 
tako treba pazljivo preučiti sistemizacijo delovnih mest ter potrebe podjetja in zmožnosti 
ter interese sodelavca. Če organizacija nima ustreznega strokovnjaka za delovno pravo, je 
smiselno, da se posvetuje s strokovnjakom.

 Namen ukrepa:  Namen tega ukrepa je preventivna strategija upravljanja starejših zaposlenih, 
ki je usmerjena k ohranjanju delovne sposobnosti in s tem zaposljivosti, še po-
sebej z vidika prožnosti, povečanja kompetenc, razvoja kariere ter varovanja 
zdravja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je lažje izvedljiv v srednjih in velikih podjetjih kot v mikro in malih podje-
tjih, saj je glede na večje število delovnih mest posledično tudi več možnosti za 
prerazporejanja na druga delovna mesta.

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni ne glede na področja dela.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep se izvaja sistematično v kratkem časovnem obdobju, upoštevajoč potre-
be delovnega procesa in zaposlenih. Lahko nastanejo določeni finančni vložki.

 Predvideni učinki:  Manjša delovna obremenitev zaposlenega in s tem ohranjanje delovne sposob-
nosti, večja motivacija, produktivnost in individualna delovna uspešnost zapo-
slenega.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

VASSILIKO CEMENT WORKS PLC – Integriran sistem upravljanja 
staranja delovne sile v težki industriji

Značilnost fizično zahtevnih industrij je, da staranje delovne sile predstavlja velik 

izziv. V organizaciji Vassiliko predstavljajo delavci, stari 50–64 let, 34 % delovne 

sile. Starejši delavci v težkih industrijah tvegajo zgodnejšo upokojitev in nezmožnost 

dela, če delovno okolje in delo nista prilagojena njihovim zmanjšanim sposobno-

stim.

V organizaciji so po oceni tveganja za starejše delavce ugotovili, da so starejši delavci 

posebej izpostavljeni tveganju z večizmenskim delom in težkim delovnim obremeni-

tvam. Za zmanjšanje tega so povečali število izmen s štiri na pet in z zaposlitvijo 

petnajstih novih sodelavcev. Delavcem so dovolili daljše odmore med izmenami. 

Naredili so tudi ergonomske izboljšave, kar je vključevalo vgradnjo dveh novih dvigal 

za zmanjšanje fizične obremenitve in tveganja mišično-skeletnih obolenj. Za svoje 

zaposlene imajo zdravstvene preglede, pripravili pa so tudi elektronsko zapisovanje 

zdravstvenega stanja, da lahko določijo opravila, ki jih je delavec sposoben narediti, 

in merila, ki lahko izboljšajo delovne razmere. Če delavec ne zmore več opravljati 

enakega dela zaradi zdravstvenih razlogov, organizacija podpira premestitev, ki je 

usklajena med delavcem, zdravnikom in vodstvom. Omogočili so tudi oddelek prve 

pomoči in med ključnimi delovnimi urami zaposlili medicinsko sestro. Nabavili so 

dva defibrilatorja in za njuno uporabo izšolali 42 zaposlenih.

Poleg tega so uvedli program spremembe kulture delovanja timov, v katerih so za-

posleni različnih starosti z različnih delovnih mest, ki promovirajo timski duh in in-

tegracijo ter sodelovanje med mlajšimi in starejšimi. Začeli pa so tudi s programi za 

starejše, ki vsebujejo preventivo pred nesrečami, stres menedžmenta in uporabo no-

vih tehnologij. Za varovanje duševnega zdravja so na področju obvladovanja stresa 

omogočili posvet s psihiatrom.

V organizaciji so dosegli povečanje učinkovitosti dela med vsemi starostnimi skupi-

nami. Ukrepi za izboljšavo delovnega okolja so prinesli večje zadovoljstvo pri delu 

zaposlenih. Z uvedbo pete izmene je bilo doseženo večje ravnovesje med delom in 

zasebnim življenjem. Več kot 90 zaposlenih se je udeležilo posveta s psihiatrom o 

boljših načinih obvladovanja stresa. 

 Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

Primer dobre prakse iz Cipra

Starejši delavci so posebej 

izpostavljeni tveganju z 

večizmenskim	delom	i
n  

težkim	delovnim	

obremenitvam

Omogočili so tudi oddelek 
prve	pomoči	in zaposlili 
medicinsko	sestro	med 

ključnimi delovnimi urami

Uvedli so program  
spremembe kulture delovanja 
timov, ki promovirajo timski 

duh in integracijo.

https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/TEAL17001SL.pdf
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39 
Stojim ali sedim

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Delovni proces se načrtuje in organizira tako, da se zaposlenim zagotovi kombinacija sede-
čega ali stoječega dela. Tako zaposleni sami določajo, kaj jim v določenem trenutku najbolj 
ustreza. Takšen pristop je pozitiven predvsem z vidika večje fleksibilnosti telesa, obenem 
pa se minimizirajo prisilna drža in enaki ponavljajoči se gibi. Ukrep zahteva prilagoditev 
delovnega procesa in nakup/zamenjavo kakšnega delovnega sredstva. Pri tem se najpogo-
steje uporabljajo stoječe delovne postaje. Priporočljivo je, da organizacija opravi podroben 
posnetek stanja in izvede študijo, katera delovna mesta bi se lahko učinkovito nadgradilo s 
pomočjo stoječe delovne postaje ali drugega sredstva. Če znotraj podjetja ni kompetentnih 
zaposlenih, ki bi imeli dovolj znanja za to presojo, je treba angažirati ustrezno usposobljen 
strokovni kader. Ob spremembi je treba ustrezno usposobiti zaposlene, ki bodo delali na 
izboljšan način.

 Namen ukrepa:  Zaposlenim olajšati delovni proces in ohraniti njihovo delovno sposobnost.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki opravljajo stoječe ali sedeče delo s ponavljajočimi se gibi.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančno ukrep lahko sodi med zahtevnejše, odvisno od tega, kako razsežno ga 
izvajamo. Nakup npr. stoječe postaje predstavlja za organizacijo določen finanč-
ni vložek.

 Predvideni učinki:  Lažje delo zaposlenih, večja produktivnost in manj bolniških izostankov.
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40 
Uvedba avtomatizacije in robotizacije  
(za odpravo zdravju nevarnih delovnih mest)

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Na posameznih delovnih mestih, ki so fizično zelo zahtevna ali nevarna (za zdravje ali celo 
za življenje), so potrebne spremembe, ki se kažejo s spremembami v oblikovanju in organi-
zaciji dela. Pri tem gre za spremembe bodisi v obliki avtomatizacije dela ali z drugimi inova-
tivnimi pristopi. Organizacija bo na temelju ocene tveganj in analize proizvodnega procesa 
ugotovila, na katerih delovnih mestih obstajajo težka, naporna dela in kako (na kak način) 
jih je mogoče z različnimi tehnološkimi izboljšavami in avtomatizacijo odpraviti ali minima-
lizirati. Na teh delovnih mestih bo organizacija uvajalo avtomatizirano ali samodejno teh-
nologijo. Pri tem bodo naprave in stroji prevzeli izvrševalno funkcijo, medtem ko bo človek 
(zaposleni) obdržal načrtovanje in nadzor. To pomeni, da bodo nevarno in monotono delo 
opravljali stroji. To pozitivno vpliva na delovno sposobnost, zdravje in motivacijo zaposle-
nih in preprečuje nevarnosti in poškodbe pri delu. Po drugi strani manjše število zaposle-
nih pomeni večje možnosti za prerazporeditve zaposlenih na druga, ustvarjalnejša delovna 
mesta. Ta mesta pa so tista, ki ustvarjajo v organizacijah dodano vrednost. Organizacija si 
bo prizadevalo tudi za druge vrste izboljšav, tako na področju proizvodnega kot poslovnega 
procesa. Te izboljšave pa bodo olajšale delo (tudi) starejšim zaposlenim.

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je razbremeniti zaposlene, še posebej starejše ali invalide, ter 
odpraviti nevarna delovna mesta, ki lahko ogrozijo zdravje ali celo življenje 
zaposlenega/ih. Z ukrepom želijo organizacije doseči, da je njihov proizvodni 
proces optimiziran in posodobljen, da vsebuje čim manj tveganj za varnost in 
zdravje zaposlenih in hkrati zagotavlja, da so zaposleni motivirani.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za organizacije vseh velikosti s proizvodnim procesom.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep zahteva določen finančni vložek. Njegova višina je odvisna od vrste opre-
me, s katero se izvede avtomatizacija proizvodnega procesa, prav tako pa tudi 
od vlaganj v usposabljanja zaposlenih za delo s to opremo.

 Predvideni učinki:  Ukrep prinaša manjšo obremenitev že zaposlenih, izboljšuje njihovo varnost in 
zdravje (ohranjanje delovne sposobnosti) pri delu in vpliva na povečanje njiho-
ve motivacije in zavzetosti. Še posebej je ukrep koristen za starejše zaposlene, 
saj bodo ti manj obremenjeni in izpostavljeni nevarnemu delu in tveganjem za 
nastanek poškodb pri delu.
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Na področju vseživljenjske karierne orientacije je v Sloveniji Program 
»Vseživljenjska karierna orientacija za delodajalce in zaposlene« (VKO) 
zagotovil zaposlenim večjo dostopnost in kakovosten razvoj njihovih karier.XXXXIII

III.
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41 
Letni razgovor z vodjo

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Podjetja prilagodijo obrazce, na podlagi katerih se izvajajo letni razgovori s starejšimi za-
poslenimi v organizaciji. Razgovor je prilagojen vsakemu starejšemu zaposlenemu posebej. 
Poišče se močne točke zaposlenih, torej kako bi s svojimi izkušnjami in spoznanji pripomo-
gli k razvoju in rasti podjetja. Tako se npr. lahko naredi načrt, na kakšen način bo zaposleni 
svoje »tiho« znanje in pridobljene izkušnje prenašal na sodelavce. Na razgovoru je po-
memben tudi motivacijski moment v smislu, da se zaposleni še vedno počuti sprejetega in 
pomembnega za organizacijo. Vodja lahko z razgovorom zazna, katera so še posebej pereča 
področja in omejitve, ki jih zaposleni doživlja, tudi zaradi starosti (fizične in psihične) ter 
na takšen način še ustrezneje pristopi k vodenju. Ukrep se lažje izvede, če v organizaciji 
že obstaja sistem izvajanja redni letnih razgovorov z vsemi zaposlenimi. V tem primeru se 
naredi le modifikacija že obstoječe metodologije. Se pa priporoča, da se z vodji, ki bodo 
izvajali te prilagojene razgovore, naredi osvežitveno usposabljanje za uspešno izvajanje le-
tnega razgovora, s poudarkom na posebnostih upravljanja starejših zaposlenih. Za izvajanje 
usposabljanja in prilagoditev metodologije izvajanja letnega razgovora se lahko vzpostavi 
sodelovanje z ustreznim zunanjim izvajalcem.

 Namen ukrepa:  Vodja zaposlenemu posveti dovolj časa in mu pokaže, da so njegove izkušnje in 
znanje za organizacijo še vedno zelo pomembne. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za mala, srednja in velika podjetja, oz. za podjetja, 
ki imajo že vpeljane letne razgovore.

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep časovno in finančno ni zahteven, še posebej, če imajo v organizaciji že 
vpeljan sistem izvajanja letnih razgovorov. V tem primeru se obstoječe vsebin-
ske podlage le ustrezno prilagodijo. Če pa organizacija še nima uvedenega sis-
tema letnih razgovor, lahko implementacija tega ukrepa traja več kot leto dni.

 Predvideni učinki:  Bolj zavzeti in pripadni ter zadovoljni zaposleni.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Summit Leasing Slovenija, d. o. o. – Redni letni razgovori

V organizaciji Summit Leasing Slovenija, d. o. o., izvajajo redne letne razgovore z za-
poslenimi že od leta 2007. Vsak vodja posameznega oddelka izvede s vsemi svojimi 
podrejenimi enkrat letno razgovor. Rok za izvedbo razgovorov določijo v kadrovski 
službi podjetja. Redni letni razgovori, ki se izvajajo med rednim delovnim časom na 
sedežu podjetja, so obvezni in se jih morajo udeležiti vsi zaposleni (izvzete so samo 
zaposlene na porodniškem dopustu). 

Za izvedbo letnih razgovorov so ključni vodje, zato organizacija za njih organizira 
izobraževanja, ki se nanašajo na temo rednih letnih razgovorov in z njimi povezana 
področja. Vodja zaposlenega povabi na letni razgovor približno teden dni pred iz-
vedbo. Vodja redni letni razgovor z zaposlenim izvaja po pripravljenem vprašalniku, 
ki zajema pregled preteklih rezultatov in ciljev zaposlenega, načrt izobraževanja in 
usposabljanja zaposlenega, načrtovanje kariere, ocenjevanje uspešnosti zaposle-
nega, postavljanje ciljev za prihodnost, povratno informacijo o preteklih rezultatih, 
poleg tega pa lahko zaposleni na njem dajo lastne predloge za izboljšave, predsta-
vijo probleme in skupaj z vodjo poiščejo rešitve za identificirane probleme. Vodja 
na temelju letnega razgovora z zaposlenim in izpolnjenega vprašalnika oceni zapo-
slenega, njegove rezultate in delovanje v skladu z vrednotami podjetja. Na svojem 
prvem letnem razgovoru zaposleni izpolnijo tudi vprašalnik, ki zajema tudi področja, 
povezana z interesi posameznega zaposlenega, njegovim razvojem kariere ipd. Za-
posleni morajo vsako leto opraviti tudi zdravniški pregled.

Večina zaposlenih v organizaciji pozdravlja in sprejema redne letne razgovore pozi-
tivno, zadovoljni pa so tudi s samo izvedbo razgovorov. Menijo, da poleg postavlja-
nja ciljev in ocenjevanja uspešnosti na razgovorih lahko dajo tudi svoje predloge in 
predstavijo svoja stališča ter posredujejo svoje probleme vodjem, s katerimi skupaj 
poiščejo možne rešitve. Tudi izvedba rednih letnih razgovorov je po mnenju zaposle-
nih ustrezna.

V organizaciji želijo z letnimi razgovori izboljšati delovno uspešnost zaposlenih, obe-
nem pa vodjem omogočiti, da spoznajo svoje sodelavce in jih tako lažje vodijo in 
usmerjajo pri delu, strokovnim službam v organizaciji (zlasti kadrovski) pa omogo-
čiti, da izboljša izvajanje kadrovske politike podjetja. Izvajanje rednih letnih razgovo-
rov v organizaciji prinaša številne pozitivne rezultate in pripomore tudi k izboljšanju 
delovne storilnosti zaposlenih, odpravljanju težav, izboljšanju delovnih pogojev ter 
višji motivaciji zaposlenih. Redni letni razgovori so namenjeni vsem zaposlenim v 
organizaciji. Njihova izvedba je načrtovana, izpolnjene vprašalnike in ostale doku-
mente, ki so nastali v okviru letnih delovnih razgovorov, pa v organizaciji arhivirajo. 
Tako imajo zelo celovit pregled nad izvedbo rednih letnih razgovorov. V organiza-
ciji Summit Leasing Slovenija, d. o. o., z letnimi delovnimi razgovori dosegajo stalen 
napredek in izboljšave tako na ravni posameznega delavca kot na ravni podjetja. 
Poleg razvoja zaposlenih in zvišanja njihove individualne delovne uspešnosti želijo s 
pomočjo pridobljenih povratnih informacij, mnenj in predlogov zaposlenih okrepiti 
in izboljšati vzdušje in energijo v organizaciji, medsebojne odnose, zaupanje, tim-
sko delo, fleksibilnost dela in tudi organizacije, ter izboljšati splošno učinkovitost in 
uspešnost organizacije, omogočiti njeno nadaljnjo rast, razvoj in napredek. 

Beri	več	 https://dk.um.si/IzpisGradiva.php?id=44880

Primer dobre prakse iz Slovenije

V organizaciji Summit Leasing 

Slovenija, d. o. o., z letnimi 

delovnimi razgovori dosegajo 

stalen napredek in izboljšave 

tako na ravni posameznega 

delavca kot na ravni podjetja.

https://dk.um.si/IzpisGradiva.php?id=44880
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42 
Uvedba kompetenčnega modela

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Kompetenčni model je skupek vseh kompetenc, ki so potrebne za kakovostno opravljanje delovne nalog v 
okviru posameznega delovnega mesta v organizaciji. Običajno kompetenčni model vključuje:

• Temeljne (osnovne) kompetence in primeri teh so: ciljna usmerjenost, odgovornost, krepitev sodelovanja, 
odprta komunikacija, strokovnost in skrb za osebni razvoj posameznika, pogajanje in miselna fleksibilnost 
zaposlenih, ….

• Vodstvene kompetence, kot so npr. strateško razmišljanje, izvajanje del kot dober gospodar, agilnost, čut 
za druge ljudi (zaposlene, lastnike, kupce, dobavitelje, poslovni partnerje …), obvladovanje pritiska in spo-
sobnost reševanja problemov, osebna učinkovitost, koordinacija z drugimi idr.

• Poklicno-specifične kompetence, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje specifičnih delovnih nalog na 
posameznem delovnem mestu. Primeri teh kompetenc so naslednji: analitično razmišljanje, argumentirano 
izražanje, medkulturno delovanje, obvladovanje dinamičnega okolja, čut in spretnosti za raziskovanje, digi-
talna pismenost, podpora digitalnim novostim, organizacija in vodenje projektnega dela, organiziranost pri 
delu, osredotočenost na rešitve in rezultate, upravljanje z informacijami, tehnična pismenost, podjetništvo 
in podjetnost, inovativnost in sodelovanje.

Pri oblikovanju modela kompetenc je pomembno, da se pravilno izvede ocenjevanje kompetenc (običajno 
360-stopinjsko) in se nato glede na identificirane potrebne kompetence na posameznih delovnih mestih 
zaposlenim zagotovi pridobitev morebitnih zahtevanih kompetenc, ki jih zaposleni še nimajo (ali jih imajo na 
prenizki ravni).XXXXIV

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa sta prepoznavanje in nadgradnja potrebnih kompetenc zaposle-
nih na vseh delovnih mestih v organizaciji. Kompetenčni model zagotavlja ciljno 
pridobivanje kompetenc zaposlenih, ki delajo na določenih delovnih mestih. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Zasnova in oblikovanje kompetenčnega modela zahteva določen finančni vlo-
žek; če ima organizacija ustrezno usposobljene zaposlene, ki lahko sami zasnu-
jejo kompetenčni model, so strošek njihove delovne ure, ki so jih namenili za 
pripravo kompetenčnega modela. Če pa organizacija ni sposobna tega narediti 
sama, bo nastal strošek zunanjih strokovnjakov, ki bodo oblikovali kompetenčni 
model. Na velikost stroškov bo v tem primeru vplivala velikost organizacije. Prav 
tako uvedba modela zahteva določen čas, zato ga srednja in velika podjetja tež-
ko vzpostavijo v letu dni.

 Predvideni učinki:  Z ukrepom se izboljša poznavanje kompetenc zaposlenih in njihovo doseganje. 
Prav tako se izboljša usposobljenost zaposlenih za opravljanje dela, zviša pa 
se tudi kakovost opravljenega dela. Ukrep pozitivno vliva tudi na zaposljivost 
starejših zaposlenih.
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43 
Načrtovanje in razvoj kariere

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Kariero lahko najbolj preprosto definiramo kot vzorec delovnih izkušenj, ki usmerjajo posameznikovo življe-
nje. Kariera pa ne pomeni samo vertikalnega napredovanja, temveč pomeni tudi posameznikovo napredo-
vanje po horizontali in lahko pomeni premik na stran ali celo navzdol. Delovna pot ni samo poklicna, ampak 
je tudi življenjska. Kariera posledično označuje zaporedje vseh del, tako tistih, ki jih posameznik opravlja na 
delovnem mestu, kot vseh ostalih, ki jih posameznik opravi izven delovnega okolja v svojem življenju. Lahko 
pa ugotovimo, da gre pri karieri za različne dejavnosti, ki vplivajo na smer, intenzivnost in hitrost osebnega 
razvoja posameznika. 

Razvoj kariere je rezultat načrtovanja posameznikove kariere in organizacijskih predvidevanj, možnosti in 
pomoči v okviru sodelovalnega procesa. Razvoj kariere je odvisen od vsakega posameznika in poteka celotno 
njegovo življenje. Ustvarjanje kariere je tako vseživljenjski proces.

Načrtovanje kariere je proces, v okviru katerega posamezniki ugotavljajo svoje spretnosti, interese in vre-
dnote, pri tem presojajo, katere možnosti jim najbolj ustrezajo, in si zastavljajo cilje ter snujejo načrte in poti 
za doseganje teh ciljev. Načrtovanje kariere poteka na učnih delavnicah, ob pomoči poklicnega svetovalca, z 
uporabo različnih knjig o delu ali v centrih za načrtovanje kariere posameznika. Bistvo načrtovanja pa je ne-
dvomno lastna kariera posameznika.

Upravljanje kariere pa je proces, s katerim si organizacija prizadeva, da bi uskladila karierne cilje in sposobno-
sti posameznih zaposlenih s kadrovskimi potrebami, ki jih ima. To je mogoče doseči z zagotavljanjem pomoči 
zaposlenim pri načrtovanju njihovih karier in razvojnih dejavnosti tako, da so njihovi osebni načrti realne 
opcije znotraj organizacije in so izvedljivi. Razvojne dejavnosti so povezane s skrbjo za osebni razvoj posa-
meznika in združujejo strokovni, delovni ter osebnostni razvoj posameznika. Upravljanje kariere je povezano, 
predstavlja pridobivanje različnih spretnosti, izkušenj in znanj. Skrbno in kompleksno načrtovanje in vodenje 
kariere zaposlenega organizaciji prinaša povečanje njegove kompetentnosti, znanj in zmožnosti za opravlja-
nje dela. To je proces, ki je sestavljen iz različnih oblik učenja, usposabljanja, izobraževanja in različnih oblik 
zaposlitve. To pomeni, da vključuje tudi vse neformalne oblike dela, kot so npr. delo na domu, prostovoljno 
delo v skupnosti ipd. Prav tako vključuje tudi vertikalno in horizontalno napredovanje zaposlenih. 

Za organizacijo je pomembno, da ohrani zaposljivost, produktivnost in učinkovitost svojih zaposlenih, da izko-
risti njihovo znanje in izkušnje ter da se tako izogne daljšim bolniškim odsotnostim in prezgodnjemu upoko-
jevanju zaposlenih v organizaciji. Za zaposlene pa je pomembno, da karierne spremembe zanje ne pomenijo 
znižanja dohodkov, da zagotavljajo enako kakovost dela ter delo, ki je prilagojeno zmožnostim starejših zapo-
slenih (npr. manj fizičnih in psihičnih naporov ter stresa), a hkrati zahteva isto strokovno znanje. Pomembna je 
tudi varnost zaposlitve, kakor tudi delovni pogoji za opravljanje dela.XXXXV

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je zaposlenim zagotoviti karierni razvoj in s tem okrepiti njihovo 
motivacijo za delo, zavzetost pri delu ter pripadnost organizaciji. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene v organizaciji.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je (predvsem glede na koristi, ki jih ukrep prinaša organizaciji 
ter seveda tudi zaposlenih) minimalen in zanemarljiv. Ukrep je mogoče v orga-
nizaciji implementirati v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Z načrtovanjem in razvojem kariere se zagotovi večjo individualno delovno 
uspešnost zaposlenih ter manjšo fluktuacijo in absentizem zaposlenih

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Realkredit Danmark A/S – S kadrovsko politiko do nagrade

Realkredit Danmark A/S je ena največjih danskih finančnih ustanov. Realkredit 
Danmark A/S, ki si prizadeva za visoko raven kakovosti storitev za odjemalce, se so-
oča s staranjem zaposlenih. 

V preteklosti je prišlo do regulatornih spremembe, nizkih obrestnih mer, spremembe 
narave nalog podjetja, kar je vse vodilo v povečevanje neposredne pomoči strankam. 
Prej je le 30 % strank neposredno navezalo stik banko, z novim finančnim sistemom 
pa je bilo v neposrednem stiku okoli 56 % strank. Tako je postala pomembna široka 
starostna struktura zaposlenih, saj so stranke običajno raje govorile s svetovalci po-
dobnega starostnega profila.

Generalni direktor je predlagal zamisel o zaposlovanju delavcev, starih 50 let in več. 
Generalni direktor in kadrovski vodja sta načrtovala program zaposlovanja in ga 
predstavila vodilnim in vodstvenim sodelavcem v Realkreditu Danmark A/S. Program 
zaposlovanja zaposlenih, starih 50 let in več, je vključeval:

• oglaševanje v nacionalnih časopisih,
• omejene zahteve, posebne storitve za stranke in svetovanje,
• fiksne plače,
• postopek zaposlovanja,
• uvajalno obdobje,
• izobraževanje in usposabljanje.

Podjetje Realkredit Danmark A/S je zaposlilo zaposlene, stare 50 let in več, da bi:

• zmanjšalo visoko stopnjo brezposelnosti v tej starostni skupini;
• zapolnilo potrebo po več zaposlenih v neposredni službi za stranke;
• povečalo starostno porazdelitev v organizaciji;
• prevzelo tiste, ki bi se upokojili »naravno« v omejenem časovnem obdobju;
• se prilagodilo starostnemu profilu strank;
• omogočilo bolj neposreden stik s strankami;
• črpalo iz njihovih prejšnjih izkušenj in usposabljanja;
• pridobilo lokalno znanje;
• doseglo večjo stabilnost na delovnem mestu;
• izkoristilo sposobnost zaposlenih, da se hitro prilagodijo delu.

Odzvalo se je približno 1.400 kandidatov. Z vidika spola se je odzvalo 50 % moških 
in žensk, ena tretjina jih ni bila zaposlenih. Skupno so zaposlili 58 novih, starih od 
48 do 59 let. Po kratkem obdobju usposabljanja so bili razporejeni v 24 lokalnih 
uradov po vsej Danski.

Vir  Denmark, R. (2020). Letno poročilo. Pridobljeno iz: https://rd.dk/-/
media/pdf/rd/rd-invest/reports/2022/realkredit-danmark-annual-
report-

Primer dobre prakse iz Danske
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44 
Razvojni načrti

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Za starejše zaposlene se v sodelovanju s kadrovsko službo in po potrebi z zunanjimi sveto-
valci izdelajo specifični, posameznemu zaposlenemu prilagojeni razvojni načrti, ki predvi-
devajo individualni razvoj zaposlenega. Organizacija mora biti pri tem pozorno, da se razvoj 
prilagaja specifičnim kompetencam in osebnostnim značilnostim zaposlenega. To pomeni, 
da upošteva posameznikove želje v povezavi s prenosom znanja, sodelovanjem ipd. Po-
membno je, da starejši zaposleni spoznajo, da imajo v organizaciji tudi zanje vizijo, in da 
čutijo, da jih organizacija ne zapostavlja, ampak jih spoštuje in da so pomemben del celote 
podjetja. Ukrep je povezan s sistemom razvoja zaposlenih v organizaciji, zato je pomembno, 
da se izvede tako, da dopolnjuje ali nadgrajuje obstoječi sistem. Če v organizaciji ni uveden 
sistema razvoja kadrov s poudarkom na razvojnih načrtih, je priporočljivo, da se izvajanje 
ukrepa vpne v druge obstoječe kadrovske sisteme.

 Namen ukrepa:  Starejši zaposleni so popolnoma vključeni v doseganje ciljev podjetja. Njihovi 
razvojni načrti so skrbno in personalizirano izdelani in vključujejo njihove pred-
nosti in omejitve.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja, oz. vsa podjetja, ki 
imajo sistem razvoja kadrov.

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek izvajanja ukrepa ni zahteven, predvideva se pa več časovnega 
vložka kadrovskega strokovnjaka in vodje. Ukrep je mogoče izvesti v kratkem 
času.

 Predvideni učinki:  Bolj zavzeti, pripadni in ciljno naravnani zaposleni, ki so tudi zadovoljni.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d. d. – Medgeneracijsko sodelovanje

V Zavarovalnici Triglav so k izzivom medgeneracijskega sodelovanja pristopili že v 
letu 2013, po sprejetju novega Zakona o pokojninskem in invalidskem zavarovanju 
– v pričakovanju, da bo medgeneracijsko sodelovanje v prihodnje zaradi zviševanja 
starostne meje upokojevanja zaposlenih prineslo v zavarovalnico številne izzive s 
spremenjeno starostno strukturo zaposlenih. 

Ob zavedanju prihajajočih sprememb je bil v prvi polovici leta 2015 sprejet program-
ski dokument Medgeneracijsko sodelovanje – sobivanje generacij v Zavarovalnici 
Triglav, kjer so opredeljeni dolgoročni vidiki procesa staranja zaposlenih z akcijskim 
načrtom. V okviru priprave programa je bila izvedena tudi anketa na temo medgene-
racijskega sodelovanja, ki je bila zavarovalnici v pomoč pri načrtovanju aktivnosti.  

Najpomembnejši cilji, ki jim Zavarovalnica Triglav 
sledi na področju medgeneracijskega sodelovanja, 
so: 

• spreminjanje organizacijske kulture v smeri zave-
danja, da se s podaljševanjem delovne dobe spre-
minja starostna struktura zaposlenih in priprava 
zaposlenih vseh generacij na te spremembe,

• priprava vodij na delo s starostno mešanimi skupi-
nami zaposlenih – izobraževanje vodij,

• vseživljenjsko vzdrževanje strokovne usposoblje-
nosti, delovne učinkovitosti in zavzetosti zaposle-
nih,

• prepoznavanje prednosti in aktivno soočanje s 
šibkejšimi platmi vsake izmed generacij ter pove-
zovanje generacij v učinkovite time.

V nabor aktivnosti za daljše časovno obdobje je 
vključenih več sklopov, in sicer:

• vodenje (vloga in naloge vodij),

• zdravje in varstvo pri delu,

• izobraževanje in usposabljanje,

• motiviranje.

Doslej so bile izvedene ali potekajo naslednje aktiv-
nosti iz programa:

• V letu 2015 sta bili izvedeni dve pilotni delavnici, 
in sicer »Staranje in učinkovito sodelovanje med 
mlajšimi in starejšimi na delovnem mestu« in 
»Usposabljanje vodij za učinkovitejše delo s sta-
rejšimi zaposlenimi«, ki sta bili v letu 2016 ume-
ščeni v nabor internih izobraževanj.

• V letu 2016 je bil poudarek na področju prodaje 
z izvedbo Raziskave o smiselnih zaposlitvenih 
možnostih za starejše zavarovalne zastopnike v 
družbi. Na temo iskanja zaposlitvenih možnosti za 
starejše zavarovalne zastopnike so v 2017 izvedli 
tudi dvodnevno Design Thinking delavnico. 

• Od leta 2015 potekajo intervjuji s starejšimi zapo-
slenimi (55+) s ciljem preučitve vidikov motivira-
nosti za delo v Triglavu v času do upokojitve. Odziv 
na povabila je nad pričakovanji.

• Od leta 2015 so v nabor izobraževanj vključena 
izobraževanja s področja spletnih rešitev, ki so 
dostopna zaposlenim tako v službi kot tudi v 
za- sebnem življenju, in za katera je mogoče z vi-
soko verjetnostjo oceniti, da so zaposlenim, zlasti 
sta- rejšim, zanimiva (Facebook, Twitter, Youtube, 
Gmail, Google Drive). 

V okviru projekta DPP je bil letos sprejet ukrep o po-
gostejših preventivnih zdravniških pregledih za sta-
rejše – 55+ (na 3 leta). 

Medgeneracijsko sodelovanje je tema številnih po-
svetov in konferenc, prav tako se tematika obravnava 
tudi v okviru programa Promocije varnosti in zdravja 
pri delu. V okviru programa Ideja IN, ki je v Zavaro-
valnici Triglav namenjen podajanju dobrih idej zapo-
slenih, so letos izvedli tudi natečaj Bodimo IN – in se 
medgeneracijsko povežimo.

V Zavarovalnici Triglav stremijo k temu, da bi bili 
zaposleni zdravi, zadovoljni in zavzeti, da se v delov-
nem okolju krepita vloga in pomen prenašanja znanj 
in izkušenj med zaposlenimi, spoštovanje vrednot 
posamezne generacije, sodelovanje in medsebojno 
zaupanje, predvsem pa medgeneracijska solidarnost, 
strpnost in razumevanje.

27. aprila 2015 je Zavarovalnica Triglav prejela 
evropsko priznanje Obvladajmo stres za zdrava de-
lovna mesta – za dobro prakso na področju varnosti 
in zdravja pri delu 2014–2015. Sestavni del dobre 
prakse pod okriljem programa Triglav.smo, s katerim 
so se predstavili Evropi, je tudi medgeneracijsko so-
delovanje.

Primer dobre prakse iz Slovenije

V okviru priprave programa 

je bila izvedena tudi anketa 

na temo	medgeneracijskega	

sodelovanja
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45 
Generacijska komplementarnost

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji se stremi k vzpostavljeni generacijski komplementarnosti vodje in namestni-
ka oz. pomočnika. Če je vodja pripadnik »baby boom« ali starejše generacije, se za nje-
govega namestnika določi nekoga ustreznega iz mlajše »Y« generacije. Ali obratno: če je 
vodja pripadnik mlajše generacije, je njegov namestnik oz. pomočnik ustrezen zaposleni 
iz starejše generacije. Na takšen način dosežemo, da se kot vodji z različnimi pristopi in 
pogledi dopolnjujeta. Pri uvedbi tega ukrepa je treba paziti, da je generacijska pripadnost 
le eno izmed meril za oblikovanje vodij in da je napredovanje v skladu z razvojnimi načrti 
zaposlenih. Pri izvajanju tega ukrepa ima pomembno vlogo kadrovska služba, ki skrbi za to, 
da je napredovanje obeh udeleženih ustrezno ter v skladu s potrebami in zahtevami delov-
nega procesa. Priporočamo tudi psihološko presojo o skladnosti in možnosti sodelovanja 
vodje in namestnika ter vzpostavitev nadzornih točk za spremljanje uspešnosti nove oblike 
sodelovanja.

 Namen ukrepa:  Dopolnjevanje različnih pristopov in pogledov vodij tima.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši in mlajši zaposleni, ki imajo v individualnem razvojnem načrtu predvi-
deno tudi vodstveno in razvojno vlogo.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je zahtevnejši z vidika načrtovanja in razvoja kadrov, kljub temu ga je 
mogoče realizirati v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Ustreznejše vodenje timov, zavzeti in zadovoljni zaposleni.
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Skupina CETIS – Spodbudno delovno okolje in izkušnje, ki 
prehajajo z generacijo na generacijo

V Skupini CETIS si s številnimi aktivnostmi na področju kadrovske politike in zadovolj-
stva zaposlenih prizadevajo ustvariti spodbudno delovno okolje za vse zaposlene, v 
katerem lahko izkoristijo svoje talente in tako strokovno kot osebnostno rastejo ter 
se razvijajo. S tem aktivno prispevajo k uspešnemu delovanju podjetja in posledično 
k ustvarjanju novih delovnih mest. Pri tem vključujejo prav vse zaposlene, tudi 
starejše, in ne delajo razlik glede na starost. 

Znanje njihovih zaposlenih temelji na več kot 200-letni tradiciji s področja tiskar-
stva, pri njih zasledimo primere, ko imajo zaposlene predstavnike več generacij iste 
družine. Za to panogo so izjemno dragocene izkušnje, ki prehajajo iz generacije na 
generacijo, posebej na področju tiskarstva, saj formalno izobraževanje na tem po-
dročju več ne obstaja.

Velik poudarek dajejo stalnemu pridobivanju znanj in internemu prenosu znanj; 
v procese izobraževanja in usposabljanja je bilo v letu 2016 v različnih oblikah iz- 
obraževanja in izpopolnjevanja vključenih skoraj 96 % zaposlenih v matični družbi 
CETIS, d. d. Posebno pozornost posvečajo tudi prenosu znanja sodelavcev pred odho- 
dom v pokoj.

Letne razgovore redno izvajajo med vodji in sodelavci na ravni celotnega podjetja, 
torej med vsemi zaposlenimi.

Zaposlenim omogočajo povezovanje in tkanje vezi tudi izven delovnega časa, in si- 
cer v okviru različnih športnih in družabnih aktivnosti, ki se jih že tradicionalno radi 
udeležujejo tako mlajši kot starejši zaposleni.

Redno merijo organizacijsko vzdušje, rezultate predstavijo zaposlenim in skupaj z 
njimi sprejmejo ukrepe za izboljšanje. Vsako leto uresničijo zastavljene ukrepe, 
kar se vsekakor odraža na občutnem izboljšanju organizacijskega vzdušja in 
zadovoljstva zaposlenih. Verjamejo, da k temu pripomore tudi to, da se merjenj 
udeležujejo skoraj vsi zaposleni, tudi starejši.

Primer dobre prakse iz Slovenije
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46 
Izvajanje strategij vseživljenjskega učenja

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Za učinkovito upravljanje starejših zaposlenih je vseživljenjsko učenje pomemben dejav-
nik za razvoj poklicnih, procesnih in osebnostnih kompetenc. Zato delodajalec zaposlene 
nenehno motivira in spodbuja za vseživljenjsko učenje, starejšim daje vedeti, da prihaja 
do pomanjkljivosti v praktičnem delu zaradi pomanjkanja določenih znanj, določa cilje izo-
braževanja, ki se bodo starejšim zdeli dosegljivi, izbira pravilno učno metodo glede na po-
trebe in sposobnosti starejših zaposlenih, odpravlja negativna čustva starejših zaposlenih, 
povezana z izobraževanjem, kot je strah pred izobraževanjem, sramežljivost ipd. Za načrtno 
izvajanje strategij vseživljenjskega učenja strokovne službe podjetja pripravljajo analize 
izobraževalnih potreb, analize delovnih mest – oceno kompetenc, ki jih zaposleni potre-
bujejo oz. jih bodo potrebovali, in pripravljajo izobraževalne načrte. Ključnega pomena pri 
izvajanju ukrepa je izbor ustreznega načina motiviranja zaposlenih, da se zavedajo nujnosti 
nenehnega razvoja in usposabljanja.

 Namen ukrepa:  Preprečiti upadanje znanja in spretnosti ter usposobljenosti med delovno aktiv- 
nim prebivalstvom. Za zaposljivost delavcev sta ključnega pomena posodablja-
nje ter razvoj znanj in spretnosti. Le z intenzivnim vlaganjem v vseživljenjsko 
učenje ter razvoj kompetenc zaposlenih bodo dosegle namen, da bosta tako 
posameznik kot organizacija dosegala maksimalne delovne rezultate dela ob 
vsestran skem zadovoljstvu tako zaposlenega kot delodajalca. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep sicer zahteva precej obširne postopke; zato je primeren bolj za srednja in 
velika podjetja, ki imajo strokovne službe za izvajanje teh postopkov, a se lahko 
izvaja tudi v mikro in malih podjetjih s poenostavljenimi postopki.

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ta ukrep zahteva finančne vložke, ki so dobra naložba tako za prihodnost pod-
jetja kot za zaposlenega. Podjetja lahko ukrep izvedejo v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Zaposleni v celotnem delovnem obdobju v organizaciji dosega zastavljene cilje 
podjetja, pri delu je učinkovit in zadovoljen.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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47 
Pridobivanje kompetenc

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Za starejše zaposlene se izvedejo prilagojena usposabljanja za razvoj in pridobitev manjka- 
jočih kompetenc. Pri tem je treba poskrbeti, da izvajalci usposabljanj upoštevajo nekatere 
posebnosti, potrebe in zahteve ciljne populacije. Tako se npr. posebej za skupino starejših 
zaposlenih organizira usposabljanje za tuje jezike in računalniško opismenjevanje. Pred-
nost oblikovanja starostno homogenih skupin je predvsem, da se udeleženci usposabljanja 
ne počutijo odrinjene in manjvredne, če je njihovo predznanje skromnejše. Z vzpostavitvijo 
varnega okolja in odkrite komunikacije se udeleženci lažje sprostijo, zastavljajo vprašanja 
in razvijajo manjkajoče kompetence. Ukrep je povezan s kompetenčnim modelom kakor 
tudi s sistemom usposabljanja in razvoja kompetenc v organizaciji. Zato je priporočljivo 
ukrep izvajati v skladu z razvojnimi načrti oz. individualnimi načrti usposabljanja. Priporo-
ča se, da se po izvedenem ukrepu izvede evalvacija usposabljanj, kar omogoča vpogled v 
ustreznost kakovosti izvajalca usposabljanja in zadovoljstva starejših zaposlenih z vsebino 
ter načinom izvedbe usposabljanja. Ukrep se izvaja pretežno z zunanjimi izvajalci.

 Namen ukrepa:  Pridobivanje in razvoj kompetenc na čim bolj prijeten in učinkovit način.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki jim primanjkuje določenih kompetenc.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek podjetja je izvedba usposabljanj in izpad zaposlene ga iz delov-
nega procesa v času usposabljanja. Če starejšim manjkajo samo določene kom-
petence in bi te lahko usvojili, organizacije lahko ukrep izvedejo v kratkem času. 
Če pa je deficit identificiran pri več kompetencah in več starejših zaposlenih, je 
ta ukrep mogoče realizirati na dolgi rok.

 Predvideni učinki:  Bolj usposobljeni oziroma kompetentni zaposleni, ki svoje delo lahko opravljajo 
lažje in so pri tem tudi ustvarjalni. To tudi pozitivno vpliva na količino in kako-
vost opravljenega dela.
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Organizacija odelo Slovenija, d. o. o. – Razvoj kompetenc 
starejših zaposlenih in prenos znanja

Organizacija odelo Slovenija, d. o. o., je uveljavljeni proizvajalec visokokakovo-
stnih zadnjih luči, tretjih zavornih luči in smernikov za avtomobilsko industrijo. Nji-
hove izdelke odlikujejo kakovost, inovativnost in uporaba zahtevnih tehnologij. V 
organizaciji si s timskim delom, poudarkom na izobraževanju, usposabljanju ter ra-
zvoju talentov in potencialov prizadevajo za visoko raven strokovnosti in kakovosti.

Pri upravljanju starejših zaposlenih so izkoristili možnosti v okviru povabila za učin- 
kovito upravljanje starejših zaposlenih in krepitvi njihovih kompetenc ter razpisa za 
pilotne projekte razvoja in uvedbe inovativnih rešitev za ohranjanje zavzetosti sta- 
rejših zaposlenih.

Za zdravo staranje so izvedli 15 delavnic za krepitev zavedanja ter odgovornosti 
za lastno zdravje na teme osteoporoze, fizične in mentalne moči, premagovanja in 
obvladovanja stresnih situacij, kinezioloških usposabljanj s predstavitvijo vaj, prila- 
gojenih za posamezna delovna mesta. Delavnicam so dodali še brezplačne vodene 
tedenske vadbe, krajše masaže, organizirali brezplačna cepljenja in ponudbo sve- 
žega sadja.

Na področju razvoja kadrov, kompetenc in usposabljanj so v okviru letnih razgo- 
vorov izboljšali izvajanje razvojnih letnih razgovorov. Temu so dodali poglobljene 
razgovore s starejšimi zaposlenimi kot formalnimi in neformalnimi mentorji ter mo- 
tivacijske teambuildinge. Analizirali so tudi razvojne potenciale starejših zaposlenih 
in na podlagi tega pripravili razvojne in karierne načrte za več kot 400 zaposlenih.

Na področju medgeneracijskega sodelovanja so izvedli 20 delavnic za spodbuja- 
nje zavedanja o različnosti, sodelovanja in komuniciranja, upravljanja starejših, uve-
dli individualno usmerjanje vodij (coaching), izboljšali sistematičnost mentorstva ter 
izvedli dva dneva odprtih vrat, na katerih so zaposleni v službo lahko povabili otroke, 
starše in stare starše.

Skupaj s partnerjem Unior, d. d., so razvili tudi kompetenčni model za upravljanje sta- 
rejše delovne sile: AAM 5.0. Agile Age Management Competency model. To je napre- 
dno kadrovsko orodje, na podlagi katerega so določili kompetence prihodnosti po 
posebej izdelanih merilih. Poleg tega so te kompetence skušali uvesti v vseh kadro- 
vskih procesih z aktivnostmi. V kompetenčnem modelu so kot temeljne kompetence 
prepoznali vseživljenjsko učenje zaposlenih, razvoj mehkih veščin, razvoj strokovnih 
kompetenc in razvoj inovativnosti.

Z vključitvijo v aktivnosti projekta Celovita podpora organizacije za aktivno stara-
nje delovne sile so poglobili zavedanje o izzivih, ki jih prinaša staranje prebivalstva, 
in ovrednotili dolgoletni prispevek, ki ga starejši zaposleni predajajo in zapuščajo v 
organizaciji. Pridobili pa so tudi veliko znanja in izkušenj za uspešno vodenje zapo-
slenih v avtomobilski industriji.

Primer dobre prakse iz Slovenije
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48 
Usposabljanje vodij za spremembo odnosa 
do starejših zaposlenih

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Vzpostavitev ustrezne organizacijske kulture je izhodišče za spremembo vrednot, norm, 
prepričanj in odnosa do starejših zaposlenih. Za spremembo vrednot, norm, odnosov in 
prepričanj posameznikov o starejših zaposlenih in njihovih delovnih zmožnostih v organi-
zaciji moramo naprej spremeniti predvsem prepričanja vodstva podjetja. Najbolj učinkovito 
lahko to izvedemo z nizi strokovnih izobraževanj ali usposabljanj.

Vodilne v organizaciji je treba opremiti z ustreznimi veščinami in dodatnimi znanji, ki izha-
jajo iz spoštovanja razlik in različnosti generacij ter poznavanja zmožnosti in vrednot sta-
rejših zaposlenih. Zavedanje o zmotnosti stereotipov in predsodkov ter škodljivih posledic 
različnih oblik diskriminacije, ki jih ti povzročajo, so priložnost za prevrednotenje ključnih 
vrednot, norm in prepričanj ter so temelj za oblikovanje nove kulture v organizaciji. Vodjem 
je treba posredovati znanje, ki je objektivno in nepristransko do starejših zaposlenih, ter 
predstavlja tudi njihove prednosti. Priporočljivo je merjenje učinkov takih strokovnih izo-
braževanj z namenom ugotavljanja njihove uspešnosti. 

 Namen ukrepa:  Z ukrepom želimo ustrezno usposobiti menedžerje oziroma vodje, da bodo 
posodobili odnos do starejših zaposlenih (dolgoročna sprememba ravnanja in 
vzdušja v organizaciji). 

 Primernost ukrepa:  Primeren je za vsa podjetja, odvisno od zavzetosti vodstva (in lastnikov), še po-
sebno na področjih ali v podjetjih, kjer v prihodnosti pričakujemo kadrovski pri-
manjkljaj.

 Ciljna podskupina:  Ciljna podskupina so starejši zaposleni; doseči namreč želimo spremembo od-
nosa do njihovega dela in do njih samih (kot strukture zaposlenih).

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep zahteva finančne vložke (morebitna izobraževanja) in sodelovanje vod-
stva, možno pa ga je uvesti v kratkem času. 

 Predvideni učinki:  Ustreznejše vodenje zaposlenih, večje zadovoljstvo, zavzetost in pripadnost 
starejših zaposlenih, boljši položaj podjetja na trgu, dvig delovne učinkovitosti 
in pripadnosti, prenos zna nja ter večja konkurenčnost.

(mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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49 
Usposabljanje za notranjega trenerja

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejše zaposlene organizacija ciljno usposablja kot notranje trenerje. To je nadvse po-
membno, saj so starejši zaposleni nosilci tihega znanja in neprecenljivih izkušenj, ki pa 
včasih nimajo dovolj veščin za predajanje znanja na ustrezen in razumljiv način. Starejše za-
poslene je zato treba opremiti z osnovnimi veščinami s področja komunikacije, andragogike 
in medgeneracijskih značilnosti. Notranji trenerji so izkušeni nosilci specifičnih znanj, ki jih 
v organizirani obliki predajajo sodelavcem. Govorimo o notranjih izvajalcih usposabljanj, ki 
po načrtih internega prenosa znanja izvajajo razne delavnice znotraj oddelka in tudi med 
posameznimi oddelki podjetja. Pred izvedbo ukrepa je treba v organizaciji identificirati po-
tencialne zaposlene, ki jih bomo usposobili za notranje trenerje ter ugotoviti njihov interes, 
če so pripravljeni pridobiti kompetence za interni prenos znanja in tega v internem okolju 
tudi izvajati. Za izvajanje usposabljanja se navadno vzpostavi sodelovanje z ustreznim zu-
nanjim izvajalcem, ki pripravi program in predlog načina ter dinamike izvajanja usposablja-
nja. Po izvedenem usposabljanju priporočamo preverjanje zadovoljstva udeležencev.

 Namen ukrepa:  Ustrezno usposobiti starejše zaposlene, da bodo kompetentno in samozavestno 
prenašali svoje znanje in izkušnje na sodelavce.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za mala, srednja in velika podjetja. Navadno srednja in večja 
podjetja ta usposabljanja organizirajo v organizaciji, medtem ko manjša pod- 
jetja poskrbijo za zunanja usposabljanja.

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki so bili prepoznani kot potencialni trenerji in/ali mentorji.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek podjetja je najem zunanjega izvajalca ali angažma notranjega. 
Ukrep je možno izvesti v kratkem časovnem obdobju. 

 Predvideni učinki:  Dobro usposobljeni mentorji in notranji trenerji, kar posledično pomeni organi-
ziran prenos znanja in izkušenj ter dvig ravni kompetentnosti zaposlenih. Men-
torje in notranje trenerje prenašanje znanja lahko notranje obogati in dviguje 
raven zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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50 
Uresničitev želje po izobraževanju

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Da lahko zaposleni sledi spremembam in kulturi podjetja, izrazi željo po nadaljnjem izobra-
ževanju ali usposabljanju. Če je to izobraževanje v obojestranskem interesu, je delodajalec 
pripravljen zaposlenemu plačati šolnino oz. stroške izobraževanja/usposabljanja, tako da 
jih zaposleni vrača po obrokih kot odtegljaj pri plači. Organizacija pa se lahko tudi odloči, 
da spodbuja razvoj in nadgradnjo kompetenc zaposlenih na način, da v celoti krije šolnino 
oz. stroške usposabljanja, če zaposleni ostane v organizaciji še določeno obdobje. Pri izva-
janju ukrepa mora organizacija imeti pregled nad potrebami po dodatnem usposabljanju in 
izobraževanju, tako da lahko zaposlenemu predlaga področje usposabljanja/izobraževanja, 
ki bi bilo najbolj v skladu s potrebami podjetja. Z zaposlenim se naredi načrt izvajanja uspo-
sabljanja/izobraževanja, ki vključuje časovni angažma in obveznosti zaposlenega, trajanje 
ter finančni vložek podjetja. Priporočljivo je, da organizacija sproti spremlja potek usposa-
bljanja/izobraževanja.

 Namen ukrepa:  Zaposlenemu se s tem omogoči izobraževanje/usposabljanje, ki je pomembno 
za osebnostno rast zaposlenega in razvoj podjetja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, ki se zavedajo pomena vseživljenjskega uče-
nja in pomembnosti kompetenc, ki naj bi jih zaposleni v času delovnega obdo-
bja razvijal.

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene, ciljna populacija pa je predvsem starejši kader 
z nizko izobrazbeno strukturo oz. s pomanjkljivim znanjem, ki ga je treba nad-
graditi za doseganje zastavljenih ciljev podjetja.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ta ukrep zahteva vložek določenih finančnih sredstev in je kratkoročne narave.

 Predvideni učinki:  Zaposleni nadgradi pomanjkljiva znanja ter pridobi ali razvije kompetence, ki jih 
potrebuje za kakovostno opravljanje delovnih nalog kakor tudi svoj osebnostni 
razvoj.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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51 
Vozim varno

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Organizacija z uvedbo ukrepa poskrbi za nadgradnjo kompetenc, ki so potrebne za varno 
vožnjo zaposlenih. Z zunanjim izvajalcem – organizatorjem osvežitvenega treninga varne 
vožnje izdela program, prilagojen sodelavcem določenega podjetja. V organizaciji pripra-
vijo načrt udeležbe na treningih, ki vsebuje kriterije za izbor, dolžino ter časovnico izva-
janja. Organizacija se lahko odloči, da se bodo treninga udeležili le starejši zaposleni, ki 
imajo terensko delo (komercialisti, serviserji, monterji ipd.), ali pa se trening predvideva za 
določen delež vseh starejših zaposlenih, ne glede na naravo dela. Poligoni varne vožnje 
so le na določenih lokacijah v Sloveniji, zato je treba računati tudi na logistični angažma, 
če organizacija ni ravno locirana v bližini vadbenega centra. Enostavnejša izvedba ukrepa 
lahko vključuje le teoretično osvežitev znanja in cestnoprometnih predpisov. V organizaciji 
morajo torej obli kovati nabor zaposlenih, časovni razpored, način izvedbe in predvideti 
finančna sredstva.

 Namen ukrepa:  Zaposlene opremiti s kompetencami za varno udeležbo v cestnem prometu.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je primeren za vse starejše zaposlene, predvsem pa tiste, ki se v okviru 
delovnih aktivnosti veliko vozijo z avtomobilom ali motorjem.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep zahteva določen finančni vložek, njegova višina pa je odvisna od števila 
vključenih zaposlenih in razsežnosti izvajanja ukrepa (praktični trening ali le te-
oretična osvežitev). Ukrep je kratkoročne narave.

 Predvideni učinki:  Samozavestnejša in zanesljivejša ter predvsem varna vožnja udeležencev.
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52 
Digitalna podpora merjenja uspešnosti 
ukrepov upravljanja starejših

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Učinkoviti informacijski komunikacijski sistemi (KIS), namenjeni področju upravljanja člo-
veških virov, imajo visoko stopnjo zanesljivosti, razpoložljivosti in varnosti delovanja. Ti 
sistemi so namensko oblikovani in temeljijo na prilagojenih komunikacijskih strukturah. 
Učinkovita informacijsko-komunikacijska podpora v organizaciji je del osnovnih pogojev 
za doseganje doslednega in učinkovitega merjenja uspešnosti ukrepov (upravljanja starej-
ših zaposlenih). Merjenje uspešnosti ukrepov postane kvantificirano, saj sistem temelji na 
ključnih kazalnikih uspešnosti, ki so merljivi. Njihovo merjenje prinaša informacije o učinko-
vitosti in uspešnosti posameznih ukrepov. Sistem je treba vzpostaviti v vseh enotah podje-
tja. Z njegovo pomočjo pa v organizaciji spremljamo rezultate ukrepov pri vseh zaposlenih. 
Uvedba informacijsko-komunikacijskega sistema se priporoča pred uvedbo ostalih ukrepov 
v organizaciji, saj bo njegova uvedba močno izboljšala sposobnost merjenja, komuniciranja, 
analiziranja in nadgradnje rezultatov ter delovnih sposobnosti drugih ukrepov.XXXXI

 Namen ukrepa:  Namen uvedbe informacijsko-komunikacijskega sistema v organizaciji je lažje 
in učinkovitejše merjenje uspešnosti ukrepov, s tem pa posledično tudi izbolj-
šane možnosti spreminjanja ukrepov.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen kadrovikom in vodstvu, posredno pa vsem zaposlenim.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Za podjetja je glavni finančni vložek vzpostavitev informacijskega-komunikacij-
skega sistema v organizaciji, ki jo zagotovijo zunanji izvajalci.

 Predvideni učinki:  Evalvacija ukrepov za starejše zaposlene, odprava neučinkovitih ukrepov in 
uvedba novih, ki bodo učinkovitejši.
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53 
Prilagojeni model individualne delovne 
uspešnosti za starejše zaposlene

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Model individualne delovne uspešnosti zaposlenih vključuje številne karakteristike. Za raz-
liko od enodimenzionalnega merjenja produktivnosti je zelo celovit model uspešnosti za-
snovan tako, da meri štiri temeljne kazalnike vedenja. To so zavzetost pri delu, način dela, 
odnos do dela in nadzor kakovosti skupine. Prav tako obravnava tudi kontraproduktivno 
vedenje. S prilagojenim modelom uspešnosti v podjetjih spremljamo, ali zaposleni upošte-
vajo pravila, ali se odzivajo na odgovore, kako prizadevni so, kakšna je njihova natančnost 
in učinkovitost pri opravljanju dela, ali imajo urejeno delovno okolje, kakšen je njihov vpliv 
na delovno vzdušje v organizaciji in kakšna je kakovost dela, ki ga opravijo. 

Model individualne delovne uspešnosti je temelj za ocenjevanje izvedenega dela in nagra-
jevanje delovne uspešnosti zaposlenih. Model individualne delovne uspešnosti je mogoče 
prilagoditi za starejše zaposlene ali pa za zaposlene, ki se vračajo na delo po dolgotrajni 
bolniški odsotnosti, kakor tudi za tiste, ki se v organizaciji šele socializirajo, oziroma so 
opredeljeni kot invalidi. Za te ciljne skupine so merila lahko postavljena nižje.XXXXVI

 Namen ukrepa:  Namen prilagojenega modela uspešnosti v organizaciji je dolgoročno izboljšati 
vedenje zaposlenih v organizaciji, ki se nanaša na zavzetost, način dela, odnos 
do dela, nadzor kakovosti in odpravo kontraproduktivnih oblik vedenja. Obe-
nem pa je namen ukrepa tudi ohraniti delovno sposobnost starejših zaposlenih 
in invalidov ter jim omogočiti, da so čim dlje delovno aktivni.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja ne glede na velikost.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je primeren za vse zaposlene, posebej za novozaposlene, starejše zapo-
slene, invalide kakor tudi tiste, ki se vračajo po dolgotrajni bolniški odsotnosti.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Potreben finančni vložek podjetja je sorazmerno nizek in vključuje analizo de-
lovnega mesta ter delovnih procesov, ki vplivajo na posamezno delovno mesto 
in načrtovanje novega, prilagojenega modela individualne delovne uspešnosti.

 Predvideni učinki:  Doseganje načrtovane individualne delovne uspešnosti zaposlenih, odprava 
kontraproduktivnega vedenja zaposlenih, ohranjanje delovne sposobnosti sta-
rejših zaposlenih in lažja socializacija novozaposlenih.
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54 
Vprašajmo zaposlene

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji se oblikuje metodologija – vprašalnik za spremljanje zadovoljstva in zavze-
tosti starejših zaposlenih. Vprašalnik se nanaša na vsa vsebinska področja, ki so ključna za 
zavzetost zaposlenih. Poudarek je na vprašanjih, s pomočjo katerih dobimo vpogled, kako 
zaposleni občutijo skrb za starejše zaposlene v organizaciji in na kakšen način bi organi-
zacija še lahko vplivala na njihovo zavzetost. Vprašalnik je oblikovan s kombinacijo zaprtih 
in odprtih vprašanj. V raziskavo so vključeni vsi starejši zaposleni, anketa pa je anonimna, 
saj je fokus na rezultatu skupine in ne posameznikov. V večjih podjetjih se lahko izvede 
analiza tudi po neodvisnih spremenljivkah (rezultati se lahko interpretirajo glede na spol, 
delovno dobo, organizacijski nivo ipd.). Zaradi zagotavljanja relevantnejših rezultatov (večja 
odkritost anketirancev) se predlaga, da raziskavo izvede usposobljen zunanji izvajalec. Kot 
nadgradnja ukrepa se lahko vključi tudi vprašalnik, s pomočjo katerega preverimo, kako 
mlajše skupine sodelavcev ocenjujejo kompetence, delovanje in prispevek starejših ter 
svoje povezovanje z njimi. Tako pridobimo tudi vpogled, kako mlajši zaposleni zaznavajo 
starejše, njihovo delovanje in vključevanje v organizaciji. To je lahko zelo dobra osnova za 
celovitejše upravljanje področja starejših zaposlenih v podjetjih.

 Namen ukrepa:  Pridobiti podatke o percepciji starejših zaposlenih o področju upravljanja sta-
rejših v organizaciji in percepciji mlajših zaposlenih o starejših zaposlenih. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Če se analiza opravlja z internimi viri, ukrep finančno ni zahteven. Če pa se za 
izvedbo analize angažira zunanje izvajalce, se lahko pričakuje manjši ali srednji 
vložek za izvedbo analize. Anketiranja se praviloma izvajajo letno, vendar ima 
organizacija možnost, da to izvede tudi vsake tri leta. 

 Predvideni učinki:  Na osnovi tega ukrepa se lahko oblikuje načrt za sistemsko izvajanje ukrepov 
upravljanja starejših zaposlenih. Če organizacija letno meri mnenje zaposlenih, 
potem lahko evalvira lanske ukrepe, obenem pa lahko vidi tudi določene tren-
de. 
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

MINISTRSTVO ZA OBRAMBO REPUBLIKE SLOVENIJE – 
Predupokojitveni seminar MORS

Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije (kratica MORS) je ministrstvo Republike 
Slovenije, ki skrbi za obrambo Slovenije pred zunanjimi sovražniki in naravnimi ne-
srečami. 

Predupokojitveni seminarji so namenjeni pripadnikom Slovenske vojske, ki bodo v 
tekočem in naslednjem letu izpolnili pogoje za pridobitev pravice do poklicne ali 
starostne pokojnine. Aktivnosti potekajo že od leta 2005. 

S pomočjo predavanj vrhunskih slovenskih strokovnjakov s področja gerontologije, 
zdrave prehrane, odvisnosti, medsebojnih odnosov, finančno nepremičninskega 
svetovanja ter stanovskih organizacij nekdanjih pripadnikov MORS, predsta-
vljajo udeležencem priložnosti in pasti, ki jih ima tretje življenjsko obdobje. Poseben 
poudarek je namenjen druženju udeležencev in izmenjavi medsebojnih izkušenj, na-
črtov, pričakovanj ter idej o kakovostnem prehodu v tretje življenjsko obdobje.

S predupokojitvenimi aktivnostmi potekajo priprave na aktivno in zdravo starost, ki 
prispevajo k podaljševanju pričakovanih let zdravega življenja. Sodelavcem je tako 
omogočen pravočasen dostop do verodostojnih, strokovnih in razumljivih informa-
cij. Predupokojitvene aktivnosti so tiste, s katerimi delavec pridobi ustrezna znanja 
za načrtovanje tretježivljenjske kariere, uspešen prehod v pokoj in prilagoditev življe-
nja po upokojitvi. Rezultati kažejo, da so bili udeleženci seminarja na upokojitev bolj 
pripravljeni, saj so v večji meri že pred upokojitvijo načrtovali svoj čas po upokojitvi. 
Bodoče upokojence so na spremembe najbolj pripravile delavnice o skrbi za zdravje, 
prostočasnih dejavnostih in obvladovanju sprememb ob upokojitvi.

Primer dobre prakse iz Slovenije

Predupokojitveni  

seminarji	so namenjeni 

pripadnikom  

Slovenske vojske

S	pomočjo	predavanj	vrhunskih slovenskih strokovnjakov s področja gerontologije, zdrave prehrane, odvisnosti...
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Medgeneracijsko povezovanje in prenos znanja sta pomemben vidik usmeritev 
Evrope. Prav tako v Sloveniji Ministrstvo za delo družino socialne zadeve in 
enake možnosti spodbuja usposobljenost in ukrepe podjetij za zadrževanje 
starejših delavcev na delovnem mestu.XXXXVII 

IV.
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55 
Mentor povezuje

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Podjetja, ki sodelujejo s šolami in fakultetami, določijo zaposlenega v organizaciji, da sode-
luje s študenti in dijaki, jih usmerja pri praktičnih vprašanjih in vodi skozi proces praktične-
ga preučevanja določene tematike. Takšno sodelovanje poteka predvsem pri raziskovalnih, 
seminarskih in diplomskih nalogah. Starejši zaposleni so idealna povezava med organiza-
cijo in šolami, saj imajo neprecenljive izkušnje, s katerimi oplemenitijo teoretično znanje 
mlajše generacije. Aktivno vključevanje starejšim zaposlenim daje občutek vključenosti, 
lastne vrednosti in samozavest, kar se odraža tudi pri njihovem delu. Ob uvedbi ukrepa 
organizacija določi zaposlenega, ki ima dovolj znanja, dobro razvite komunikacijske kom-
petence in predvsem interes za delo z mladimi. Treba je biti pozoren, da se ob morebitnih 
povečanih aktivnostih z mladimi to ne odraža pri njegovih rednih delovnih zadolžitvah v 
smislu čezmernega stresa ali manjšega obsega dela.

 Namen ukrepa:  Vzpostaviti povezavo z zunanjim okoljem in v to aktivno vključiti starejše zapo-
slene, ki imajo veliko praktičnega znanja in izkušenj.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki imajo veliko praktičnega znanja, kompetence za prenos 
znanja in željo sodelovati z mlajšimi, ki so še v izobraževalnem procesu.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Izvajanje ukrepa je predvsem časovni vložek mentorja in njegov strošek dela. 
Gre za kratkoročni ukrep.

 Predvideni učinki:  Aktiviranje starejših zaposlenih, večja zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih.

Nabor ukrepov | IV. Medgeneracijsko	povezovanje	in	ozaveščanje
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56 
Upravljanje raznolikosti zaposlenihXXXXIX

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Dandanes je aktualna tema upravljanje raznolikosti zaposlenih, saj postajajo podjetja z glo-
balizacijo vse bolj raznolika, saj združujejo vse bolj raznolike zaposlene. 

Z raznolikostjo mislimo na razlike in podobnosti med ljudmi. Raznolikost se nanaša na la-
stnosti ljudi, po katerih se ti drug od drugega razlikujejo. Zaradi staranja prebivalstva in s 
tem zaposlenih pa je vedno pomembnejša kategorija raznolikosti poleg spola tudi starost. 
Upravljanje raznolikosti je aktivnost upravljanja človeških virov, ki plemeniti človeški kapi-
tal. Upravljanje raznolikosti dodaja vrednost celotni organizaciji, obenem pa se povezuje 
z organizacijsko kulturo in problemi delovnega okolja. V središču je razumevanje učinkov 
raznolikosti in uvajanje vedenja, delovnih praks in politik, ki gradijo uspeh na raznolikosti 
in obenem pozitivno vplivajo na zdravje zaposlenih. 

Obstajata dva pristopa k upravljanju raznolikosti: individualni in organizacijski, ki ga dopol-
njujejo še posebne metode za upravljanje raznolikosti. Individualni pristop zaznamujeta 
dve med seboj odvisni smeri učenje in empatija. Učenje temelji na pridobivanju strokovnih 
izkušenj, ki je posebej pomembno za menedžerje, ki pogosto niso dovolj pripravljeni na 
ukvarjanje z raznolikostjo. Ker običajno nimajo izkušenj z upravljanjem raznolikih zapo-
slenih, se morajo tega naučiti in si pridobiti čim več izkušenj glede razvijanja primernega 
vedenja. Z učenjem je tesno povezana empatija, ki se nanaša na dovzetnost posameznika 
za občutke drugih, njihove potrebe in skrbi. Gre za sposobnost človeka, da se “postavi” na 
mesto drugega in vidi svet okoli sebe z drugega zornega kota. Empatija zagotavlja razume-
vanje drugega človeka.

Pri organizacijskem pristopu gre za uvedbo novega tipa organizacije, ki temelji na nasle-
dnjih dejavnikih: 

• viziji organizacije, 
• sodelovanju najvišjega menedžmenta, 
• ocenjevanju potreb, 
• natančnosti ciljev, 
• določeni odgovornosti, 
• učinkoviti komunikaciji, 
• usklajevanju aktivnosti, 
• vrednotenju.
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Če so vse dejavnike menedžerji integrirali v vidik upravljanja raznolikosti, je to sistematično 
urejeno.

Organizacija lahko uporabljajo različne metode za upravljanje raznolikosti zaposlenih. Prva 
metoda so programi za usposabljanje o raznolikosti. S programi usposabljanja za upravlja-
nje raznolikosti skušamo povišati stopnjo zavedanja in občutljivosti za probleme v zvezi 
z raznolikostjo zaposlenih. Sestavni del usposabljanja je lahko tudi test, s katerim lahko 
ugotovimo znanje udeležencev o kulturah. Druga metoda so multikulturne skupine, ki jih 
sestavljajo zaposleni, ki so pripadniki različnih kultur in se redno srečujejo ter na sestankih 
razpravljajo o svojem vedenju, občutkih, prepričanjih in kako to vpliva na vedenje v delov-
nem okolju. S tem se izboljšajo odnosi. Pomembna metoda so multikulturni timi, v katere 
so vključeni sodelavci iz različnih kultur, ki se učijo, kako postati čim učinkovitejši in pri tem 
izkoristiti prednosti, povezane z njihovo različnostjo. Če podjetja delujejo v več državah, pa 
lahko namestitijo menedžerja za raznolikost. V nekaterih organizacijah je upravljanje razno-
likosti tako pomembno, da lahko predvidijo delovno mesto menedžerja, ki je odgovoren za 
vse vidike raznolikosti zaposlenih.XXXXVIII

 Namen ukrepa:  Namen je prepoznavati in spoštovani zaposlene z vidika vseh možnih raznoliko-
sti ter zagotoviti enakopravnost in enakost vseh.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vse zaposlene.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep ne zahteva posebnih finančnih sredstev in ga je mogoče izvesti v kratkem 
času.

 Predvideni učinki:  Izboljša se (mentalno) zdravje zaposlenih, medsebojni odnosi, organizacijsko 
vzdušje in energija. Manj je tudi sporov. Višja je motivacija, pripadnost, ustvar-
jalnost in inovativnost ter individualna delovna uspešnost zaposlenih. Podjetja 
pa izpolnjujejo zakonske predpise – enakopravno obravnavajo in vključujejo 
vse zaposlene.
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57 
Obratno mentorstvo

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Organizacija, ki ima heterogeno starostno strukturo, določi »mlade mentorje«, ki imajo do-
ločena znanja, ki jih posredujejo svojim starejšim sodelavcem. Najpogostejše vsebine pri tej 
obliki mentorstva se nanašajo predvsem na digitalne kompetence. Mlajši so navadno spre-
tnejši pri obvladovanju svetovnega spleta, družbenih omrežij, različne programske opre-
me ipd. V organizaciji se vzpostavi sistem obratnega mentorstva tako, da oblikujejo bazen 
»mladih mentorjev« in popis njihov kompetenc. Na drugi strani se na osnovi manjkajočih 
kompetenc in/ali lastnih interesov identificirajo starejši zaposleni, mentoriranci. Obratno 
mentorstvo se v organizaciji lahko oblikuje na individualni ravni ali v obliki prenosa znanja 
v skupini v delavniški obliki. Ob ustreznih kadrovskih strokovnjakih se ukrep lahko izvede z 
aktivacijo notranjih virov.

 Namen ukrepa:  Vzpostavitev aktivnega medgeneracijskega povezovanja in učinkovitega preno- 
sa aktualnega znanja znotraj podjetja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  V ukrep so vključeni starejši in mlajši zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep finančno ni zahteven, saj zahteva le organizacijske spretnosti in časovno-
uskladitev.

 Predvideni učinki:  Boljše medgeneracijsko sodelovanje, razumevanje in zmanjšanje stroškov eks- 
ternega usposabljanja.
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58 
Glasnik aktivnega staranja

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Pri izbiri sodelavca, ki naj postane »glasnik aktivnega staranja na delovnem mestu«, pri-
poročamo takega, ki je povezovalen in sodelovalen, da bo znal svoje poslanstvo opravljati 
z veseljem in odgovorno. Glasnik aktivnega staranja zbira predloge, pobude starejših za-
poslenih, promovira aktivnosti in skrbi za vpeljavo pobud. Pri uvedbi ukrepa je torej treba 
izbrati ustreznega zaposlenega, ki ga lahko izberejo npr. v kadrovski službi, lahko pa ga 
predlagajo starejši zaposleni sami. Po izboru glasnika je priporočljivo, da se izdela načrt 
njegovih aktivnosti, dinamika in način vključevanja. Predlagamo, da je aktivno vključen tudi 
v pripravo in izvajanje strategije učinkovitega upravljanja starejših v organizaciji; tako pred-
stavlja povezovalni člen med vodstvom in starejšimi zaposlenimi.

 Namen ukrepa:  Z ukrepom lahko pomembno vplivamo na boljšo prepoznavnost tematike v or-
ganizaciji. Ukrep lahko vpliva tako na starejše zaposlene kot mlajše zaposlene, 
saj ti začnejo aktivno razmišljati o pripravah na aktivno starost na delovnem 
mestu.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za mala, srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen vsem starejšim zaposlenim, saj se z glasnikom širi glas aktiv-
nega staranja na delovnem mestu.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep je finančno in časovno nezahteven, saj glasnik opravlja častno funkcijo 
znotraj svojih delovnih obveznosti.

 Predvideni učinki:  Zaposleni so ozaveščeni, da je aktivno staranje na delovnem mestu osnovni 
pogoj za večje zadovoljstvo pri delu, ki omogoča boljše načrtovanje delovne 
aktivnosti med celotnim delovnim razmerjem.
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59 
Skupaj zmoremo
Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Timsko delo je prisotno na vseh področjih življenja. Uvajanje timskega dela je za organi-
zacije zelo pomembno, saj timi napredujejo hitreje kot vsak posamezni zaposleni, saj čla-
ni timov posedujejo komplementarna znanja in izkušnje, ki jih hitreje pripeljejo k rešitvi 
problema. Timi so strukturirane skupine ljudi, ki delajo na definiranih skupnih ciljih in za 
doseganje določenih opravil zahtevajo koordinirano interakcijo med sodelujočimi v timu.
Ustrezno oblikovana dela povečujejo občutek za odgovornost zaposlenih, ki delujejo v 
timu. Če vodstvo organizira samoupravljane delovne time, se odgovornost posameznikov, ki 
sestavljajo tovrsten tim, še poveča. Ti timi so namreč pogosto odgovorni za odločitve, ki so 
bile nekoč v pristojnosti menedžerjev in so jih nato prevzeli sodelujoči v teh timih. Vsak tim 
lahko vodi oseba iz menedžerske strukture ali član tima, ki ga ostali člani izberejo za vodjo. 
Vodja tima je običajno bolj izkušen in strokovno visoko usposobljen, člani delovnega tima 
pa so zaposleni z ustreznimi strokovnimi znanji in veščinami ter različnih starosti (staro-
stnih generacij). Tako se znotraj tima oblikuje aktivna skupina članov iz različnih starostnih 
generacij, ki se med seboj dopolnjujejo z znanjem, izkušnjami, vrednotami ter različnim 
pogledom na notranje odnose. Namreč pri oblikovanju timov se upošteva tudi osebnostna 
in strokovna komplementarnost. Ti člani se med seboj bolje spoznajo, zbližajo, vse to pa 
je dobro izhodišče za zmanjšanje in odpravo stereotipov o pripadnikih drugih starostnih 
generacij.
 Naloge samoupravljanih delovnih timov so povezane z določitvijo problemov in iska-
njem rešitev, kakor tudi z zagotavljanjem podpore in izobraževanjem vsakega člana tima ter 
z vzdrževanjem visoke stopnje kakovosti proizvodnje. Pogosto so posamezniki odgovorni 
za nadzor opravil drugih članov tima na podlagi samoupravljalnih aktivnosti, kot so denimo: 
posredovanje predloga za disciplinsko kazen po potrebi, določitev dela za posamezne čla-
ne, odločanje o povečanju plač članov tima. 

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je spodbuditi medgeneracijsko povezovanje in sodelovanje, mo-
tivacijo, zavzetost, ustvarjalnost in odgovornost zaposlenih pri delu, po drugi 
strani pa tudi, da se izboljšajo medosebni odnosi, produktivnost in uspešnost 
organizacije.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni v organizaciji.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep ne zahteva finančnega vložka, izvesti pa ga je mogoče v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Sinergijski učinki znanja, boljše medsebojno poznavanje, učinkovitejše delova-
nje tima, boljša motivacija, skupna kohezija, sinergija, boljša organizacija, višja 
kreativnost in zadovoljstvo z delom.
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60 
Izmenjevalnica izkušenj

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji so organizirana redna tematska srečanja mlajših in starejših zaposlenih gle-
de na delovno področje, v okviru katerega si udeleženci do dve uri izmenjujejo mnenja in 
izkušnje. Srečanja so lahko večkrat na leto, npr. vsak 2. mesec, z vnaprej določeno temo. 
Za organiziranje teh srečanj je pomembno, da se določi skrbnik, ki deluje kot koordinator 
vse- bin in udeležencev izmenjevalnic. Teme oz. vsebinska področja se določi glede na po-
trebe, tekočo problematiko in pereča področja. Še ena možnost oz. nadgradnja izmenjeval-
nice izkušenj je vzpostavitev interne elektronske oblike za izmenjavo izkušenj, zastavljanje 
vprašanj in podajanje odgovorov – e-izmenjevalnica. Ukrep se lahko izvede z notranjimi 
kadrovskimi viri.

 Namen ukrepa:  Vzpostaviti spodbudno vzdušje, v katerem se prepletajo izkušnje in znanje za-
poslenih različnih starostnih generacij. Z vidika sinergičnih učinkov se na tovr-
stnih aktivnih srečanjih razrešujejo odprta strokovna vprašanja in dileme. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Zaposleni v organizaciji.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Izvajanje ukrepa s finančnega in časovnega vidika ni zahtevno, saj se ne predvi-
devajo posebni vložki, razen stroškov dela udeležencev in ustreznega prostora 
v organizaciji.

 Predvideni učinki:  Intenzivnejše medgeneracijsko povezovanje, prenos znanja in izkušenj, večji 
intelektualni kapital podjetja, večja ustvarjalnost in inovativnost.
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LUFTHANSA – Program dodanih izkušenj 

Pri nemškem letalskem prevozniku Lufthansa so ugotovili, da veliko starejših za-

poslenih ne sodeluje pri izobraževalnih dejavnostih. Letno poročilo treningov je 

pokazalo, da podjetje več kot deset let starejšim zaposlenim ni ponudilo možnosti 

sistematičnega izobraževanja. Zato so za vodje, stare nad 45 let, začeli Program 

dodanih izkušenj.

Cilj programa je bil prenos neformalnih znanj, ki so nujna v delovnem okolju. Pro-

gram traja eno leto in je sestavljen iz več enotedenskih modulov.

S tem ko udeleženci ostanejo v isti skupini vse leto, se gradi zaupanje, ki je potrebno, 

da se izmenjajo naučena znanja in dobre prakse.

Beri	več	 http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-
workforce.pdf

Primer dobre prakse iz Nemčije

Cilj programa je bil  

prenos	neformalnih	zn
anj,	 

ki so nujna v  

delovnem okolju. 

http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-workforce.pdf
http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-workforce.pdf
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61 
Spodbujanje medgeneracijske solidarnosti 

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Pri uvajanju tega ukrepa je poudarek na komplementarnosti različnih generacij v organi-
zaciji. Smisel ukrepa je v pomoči in dopolnjevanju drug drugega. Proces bi lahko bil orga-
niziran tako, da mlajši pomagajo npr. pri dvigovanju bremen starejšim, starejši pa mlajšim 
pomagajo pri izvedbi nalog, s katerimi sami še nimajo dovolj izkušenj. V primerih, kjer so 
pomemben del delovnega procesa stiki z zunanjimi partnerji, lahko starejši mlajše posto-
pno seznanjajo s posebnostmi pri medosebni komunikaciji s posameznimi partnerji, mlajši 
pa lahko poskrbijo za izboljšanje komunikacije s pomočjo informacijske komunikacijske 
tehnologije. Za uspešno uvajanje ukrepa je treba v organizaciji identificirati delovna mesta 
in delovne naloge, kjer si lahko mlajši in starejši med seboj pomagajo in dopolnjujejo. Pre-
dlagamo, da se najprej izbere organizacijska enota, kjer se ukrep izvede pilotno. Na osnovi 
ugotovitev pilotne izvedbe se lahko ukrep postopno širi tudi v druge organizacijske enote 
in na delovna mesta. Pri izvajanju ukrepa je treba biti pozoren, da se vsi udeleženci strinjajo 
s predlaganim načinom sodelovanja in izvajanja delovnega procesa.

 Namen ukrepa:  Z intenzivnim sodelovanjem različnih generacij lahko v organizaciji maksimi-
ramo njihove ključne prednosti. Z vidika podjetja lahko govorimo o sinergičnih 
učinkih. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se nanaša na vse zaposlene v organizaciji, izvaja pa se predvsem zaradi 
starejših zaposlenih.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep finančno in časovno ni zahteven, predvsem je v ospredju ustrezna orga-
nizacija delovnega procesa, spodbujanje pomoči ter solidarnosti med mlajšimi 
in starejši mi zaposlenimi.

 Predvideni učinki:  Boljše sodelovanje, poznavanje in spoštovanje zaposlenih različnih generacij, 
višja produktivna organizacijska energija, večja produktivnost ter zadovoljstvo 
zaposlenih.
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Javno podjetje Komunala Brežice, d. o. o. – Odličnost v 
medsebojnih odnosih 

Javno podjetje Komunala Brežice je eno od najbolj inovativnih komunalnih podjetij 

pri nas. Njihovo najpomembnejše poslanstvo je ljudem omogočiti osnovne življenj-

ske dobrine, kot sta neoporečna pitna voda in kakovostno bivanje v zdravem in či-

stem okolju. Svoje poslanstvo izpolnjujejo tudi z ozaveščanjem uporabnikov o ome-

jenosti naravnih virov ter spodbujanjem trajnostnega ravnanja in ponovne uporabe.

Za svoje družbeno odgovorne aktivnosti je podjetje prejelo več priznanj, tudi posebno priznanje SPP – Z leti še vedno 

zavzeti za leto 2017. V podjetju izvajajo številne ukrepe za učinkovito upravljanje starejših zaposlenih, na primer:

- Spodbujanje dobrih medsebojnih odnosov in medgeneracijsko druženje za boljše počutje na delovnem mestu – zapo-

sleni se med seboj družijo ob različnih priložnostih, ki jih organizira podjetje ali sindikat. To so na primer interne špor-

tne igre, kjer spodbujajo timski duh in kjer so kategorije prilagojene tudi starejšim zaposlenim. Lahko se udeležijo 

Komunaliade, srečanja komunalnih podjetij v Sloveniji, ali vodenih delavnic na temo izboljšanja medsebojne komu-

nikacije, odnosov in podobno, potekajo tudi nepozabne novoletne zabave, poletni pikniki s čolnarjenjem po reki Krki, 

rojstnodnevne zabave, mesečna srečanja zaposlenih na Zbirnem centru Boršt ... Organizacija izvaja tudi prostovoljne 

čistilne akcije Očistimo občino Brežice in družbeno odgovorno akcijo zaposlenih, kjer vsako leto izvedejo eno druž-

beno koristno delo v občini Brežice, skupno sajenje rož po mestu. Ob določenih priložnostih se dejavnosti udeležijo 

tudi družinski člani – partnerji, otroci in vnuki.

- Eko junaki Komunale Brežice – zaradi vzdrževanja in obnavljanja znanja o osnovnih dejavnostih podjetja in boljšega 

pretoka informacij med zaposlenimi v organizaciji vsako leto pripravijo pisno preverjanje znanja zaposlenih. Prever-

janje obsega seznanitev s področji dela, ki jih opravljajo po enotah podjetja, in teme za ozaveščanje uporabnikov, 

ki jih izvajajo (ločevanje odpadkov, uporaba vode iz pipe, hrana spada na krožnik, odpadno olje, kompostiranje). 

Rezultati so vsako leto boljši. Zaposleni tako ohranjajo svoje »male sive celice« aktivne, najboljših deset pa prejme 

še denarno nagrado.

- Naj delavec Komunale Brežice leta – ob koncu poslovnega leta pripravijo izbor za najboljšega delavca, kjer strokovna 

komisija preveri pisne predloge z obrazložitvami, ki jih dajo zaposleni. Zaposleni izbirajo sodelavca, ki je med vsemi 

zaposlenimi največ prispeval k razvoju, poslovanju in prepoznavnosti podjetja. Finalisti izbora in najboljši delavec 

prejmejo priznanje in nagrado.

- Priznanje za življenjsko delo – organizacija podeljuje priznanje za življenjsko delo zaposlenim, ki so v organizaciji 

najdlje in so na komunalnem področju zgled in navdih. Zadnji nagrajeni je bil dolgoletni sodelavec na vodovodu, 

ki je bil v organizaciji zaposlen 42 let. Še dve leti po doseženih merilih za upokojitev je marljivo in zavzeto delal v 

organizaciji ter svoje znanje prenašal na mlajše sodelavce.

- Deklaracija odličnosti v naših odnosih – sodelavci so prejeli Deklaracijo odličnosti v naših odnosih, ki govori pred-

vsem o medsebojni povezanosti in soodvisnosti, pri čemer pa ne smemo pozabiti na zabavo, sproščenost in smeh. 

Deklaracija je objavljena na vsaki od enot podjetja in nastavljena kot ohranjevalnik zaslona na računalniških zaslo-

nih, da ohranja dogovor živ in uporaben pri vsakdanjem delu.

- Nadgrada Horus – organizacija je analizirala samo sebe in evalvirala svoje rezultate z vidika družbene odgovornosti.

Vsi našteti ukrepi in druge aktivnosti, ki jih v organizaciji izvajajo, so podlaga za omenjene uspehe, ki jih je podjetje 

prejelo na državni ravni in za dobre medsebojne odnose. Ustvarjajo spodbudno in hkrati varno delovno okolje, kjer je 

prenos znanja vrednota, s katero mlajši sodelavci pridobivajo modrost, starejši pa ohranjajo svojo mladostnost.

Primer dobre prakse iz Slovenije

Najpomembnejše poslanstvo 

Javnega podjetja Komunala 

Brežice je ljudem omogočiti 

osnovne	življenjske	do
brine. 

Dodatek oktober 2018.
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62 
Medgeneracijsko sodelovanjeXXXXIX

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V družbi danes skupaj živi šest generacij, in te so:

• Najstarejša generacija je generacija veteranov, ki je bila rojena v obdobju 1922–1945. Ta 
generacija v podjetjih ni več delovno aktivna.

• Sledila jim je baby boom generacija oz. generacija otrok blaginje, ki je bila rojena med 
leti 1946–1964, in je trenutno v procesu upokojevanja. 

• Generacija X oz. iksarji so bili rojeni med leti 1965 in 1979 in so trenutno še vedno šte-
vilčno najbolj zastopana generacija v delovnem okolju. 

• Gen Y, milenijska ali internetna generacija je bila rojena med leti 1980–1995, ta postaja 
največja generacija v delovnem okolju. 

• Generacija Z je rojena po letu 1995 in pred letom 2010 in vstopa na trg delovne sile.

• Generacija α je rojena po letu 2010, aktivna je v izobraževalnem procesu, na trgu dela 
še nekaj let ne bo aktivno prisotna, se pa predstavniki alfa generacije počasi oblikujejo v 
osebnosti, ki bodo kasneje prisotne na trgu delovne sile. 

Medgeneracijsko sodelovanje pomeni skupnost in enakopravnost več različnih generacij. 
Pri tem imajo pomembno vlogo medgeneracijski dialog in medsebojno razumevanje ter po-
slušanje med posamezniki, ki prihajajo iz različnih generacij. Medgeneracijsko sodelovanje 
ima odločilno vlogo pri zmanjševanju medgeneracijskega prepada, ki nastaja med gene-
racijami, ter pri zmanjševanju konfliktov med generacijami na delovnem mestu. Ključno je 
tudi pri aktivnem staranju, načrtovanju razvoja kariere, razvoju posameznikov v organizaciji 
ter prenosu znanja med predstavniki različnih generacij v organizaciji. Namen medgene-
racijskega sodelovanja v organizacijah je, da se spodbudi poznavanje značilnosti različnih 
generacij in tesnejše povezovanje ter sodelovanje na delovnem mestu med zaposlenimi, ki 
prihajajo iz različnih generacij. Bistvo vzpostavitve sistema medgeneracijskega sodelova-
nja je: (1) da se zagotovi medsebojno učenje in izmenjava znanj med generacijami, (2) da 
se vzpodbudi medsebojna pomoč med generacijami, (3) da se spodbuja ustvarjanje, ohra-
njanje in širjenje socialne mreže in (4) da se zagotovi učinkovito delovanje zaposlenih, ki 
so predstavniki različnih generacij. Proces implementacije medgeneracijskega sodelovanja 
sestavlja deset korakov, predstavljenih v treh fazah, in to so:

• Prva faza je povezana z zavedanjem, da starostna različnost obstaja. Prva faza ima štiri 
korake. Prvi korak je, da smo izpostavljeni razlikam, drugi je, da jih doživljamo, v tretjem 
koraku jih pretvarjamo v znanje in nato v četrtem v razumevanje.
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• Druga faza je povezana s pomembnostjo, ki jo organizacija pripisuje starostni in gene-
racijski različnosti in integrira dva koraka. Ta koraka sta sprejemanje in spoštovanje razlik 
med generacijami.

• Tretja faza pa je povezana z načrtovanjem in vodenjem aktivnosti medgeneracijskega 
sodelovanja. Ta faza ima štiri korake, v njej pa je treba opredeliti aktivnosti, jih predstaviti 
oz. z njimi seznaniti zaposlene, jih implementirati in nato tudi evalvirati.

Aktivnosti medgeneracijskega sodelovanja morajo biti enakomerno osredotočene na vse 
starostne skupine in jim morajo slediti v celotnem obdobju delovnega življenja posame-
znika.

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je, da se vzpostavi sodelovanje in da se na temelju intenzivnega 
sodelovanja med predstavniki različnih generacij v družbi maksimira in najbolje 
izkoristi ključne prednosti predstavnikov posamezne generacije.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep finančno ni zahteven in obremenjujoč, saj je v ospredju zlasti ustrezna 
organizacija delovnega procesa in spodbujanje pomoči ter solidarnosti med raz-
ličnimi generacijami v delovnem okolju (torej med mlajšimi in starejšimi zapo-
slenimi v organizaciji). Ukrep je možno implementirati v kratkem času..

 Predvideni učinki:  Organizacije lahko realizirajo naslednje rezultate, ki jih prinaša uspešen med-
generacijski menedžment in se kažejo prek: 
• večje delovne motivacije zaposlenih, 
• višje produktivnosti in uspešnosti zaposlenih pri delu, 
• večje zaposljivosti delovne sile (na različnih delovnih mestih) zaradi prido-
bljenih znanj,  
• večje kreativnosti in inovativnosti,  
• lažjega sprejemanja organizacijskih sprememb,  
• prijaznejšega delovnega okolja z dobrimi medosebnimi odnosi,  
• večje medgeneracijske solidarnosti,  
• izboljšanega zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih ter  
• večje konkurenčnosti podjetja. 

Pomembne so tudi koristi za zaposlene. Te pa so naslednje: dobro počutje 
zaposlenih na delovnem mestu, odlični medosebni odnosi med zaposlenimi v 
organizaciji, odsotnost sporov, …



KATALOG UKREPOV ZA UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH  

144

Nabor ukrepov | IV. Medgeneracijsko povezovanje in ozaveščanje

63 
Učinkovitejši v paru

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Znotraj določenega organizacijskega področja se oblikujejo pari različnih generacij. Tako si 
partnerja razdelita delo, kjer je vsak zadolžen za določene delovne naloge, ki so v skladu z 
njegovimi zmožnostmi in morebitnimi omejitvami. Npr. na oddelku prodaje si razdelita delo 
tako, da mlajši član pokriva pretežno teren, starejši pa je v organizaciji in skrbi predvsem 
za administracijo. Pri tem ukrepu je treba biti pozoren na to, da se oba zaposlena strinjata 
z razdelitvijo nalog in da starejši razdelitev razume kot pomoč in ne kot kazen. Pri uvajanju 
ukrepa je najprej treba analizirati delovna mesta v organizaciji oz. posamezni organizacijski 
enoti, kjer bi takšen način dela bil izvedljiv. Nato se k sodelovanju povabi člane parov, pri 
katerih bi se ukrep izvajal. Spodbuja se sooblikovanje podrobnosti ukrepa. Tako sodelujoči 
v ukrepu predlagajo, kako bi se lahko razdelile aktivnosti v paru, da bi bila oba zadovoljna, 
se dobro počutila pri opravljanju delovnih nalog in dosegala zastavljene cilje. Za izvajanje 
ukrepa se ne predvideva angažiranje zunanjih strokovnjakov.

 Namen ukrepa:  Tako se v največji meri izkoristijo komplementarnost in kompetence članov 
tima. Vsak zaposleni opravlja delovne naloge, ki mu najbolj ustrezajo, jih najlaž-
je in najboljše opravlja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši in mlajši zaposleni na ustreznem delovnem področju (prodaja, nabava).

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Čeprav ukrep zahteva več napora z vidika organiziranja dela in delovnih na-
log, ga je mogoče izvesti v kratkem času. S finančnega vidika pa neposredno ne 
obremenjuje.

 Predvideni učinki:  Racionalnejša porazdelitev dela, višja produktivna energija,večja produktivnost 
in zadovoljstvo zaposle nih.
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64 
Bodimo ozaveščeni o upravljanju starejših 
zaposlenih

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji se daje velik poudarek komunikaciji in informiranju o upravljanju starejših 
zaposlenih. Z raznimi organiziranimi delavnicami za informiranje, informativnimi ekrani po 
podjetju, informativnimi zloženkami in plakati, članki, objavami na oglasnih deskah in v 
internih glasilih podjetja se spodbuja komunikacija na vseh ravneh, na ravni medgenera-
cijskih skupin in ravni medsektorskih ali medoddelčnih skupin. Z uporabo različnih nači-
nov, kot je poslovno-informativni, humorni, ilustrativni ipd., se delavci informirajo. Tako se 
pritegne pozornost zaposlenih, da te objave opazijo in si vsebino čim bolje zapomnijo. Za 
uspešno izvajanje ukrepa se v organizaciji določi osebo, ki je odgovorna za učinkovito ko-
munikacijo med zaposlenimi ter promocijo upravljanja starejših zaposlenih.

 Namen ukrepa:  Ta ukrep ima vsestranski pomen za dobro delovno in or- ganizacijsko vzdušje, 
zaposleni se ozaveščajo o pomembnosti upravljanja starejših zaposlenih, z mi-
slijo, da lahko sami veliko pripomorejo k upravljanju starejših zaposlenih.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je načeloma primeren za vsa podjetja, le izvedbeno se prilagodi velikosti 
posameznega podjetja in se permanentno izvaja.

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  S tem ukrepom delodajalcu nastanejo stroški, ki se lahko vključijo v načrt izo-
braževanj, saj so vsebine informativne narave in edukativnega značaja. Ukrep se 
izvaja vse leto. Ukrep je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Odlična povezanost med različnimi generacijami, dobri temelji za ekipno pove- 
zanost, ki se odraža v rezultatih dela.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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65 
Promocija vloge posameznih generacij

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Zaposleni s svojim strokovnim znanjem, bogatimi delovnimi izkušnjami in ustreznimi oseb- 
nostnimi kompetencami za delodajalca pomenijo veliko. Takšni delavci so lahko zgled osta-
lim zaposlenim, zato organizacija v svojih internih glasilih predstavlja primere dobrih praks 
v obliki intervjujev z zaposlenimi iz posameznih generacij. Ta oglaševanja pripomorejo, da 
zaposleni prepoznajo vlogo posamezne generacije, ki vsaka na svoj način pripomore k spe-
šnosti podjetja. Starejši delavci s svojo modrostjo in izkušnjami postavijo temelj mlajšim 
sodelavcem, ki s svojo inovativnostjo in predrznostjo tvorijo ključ do uspeha. Če v organi-
zaciji ni internega glasila, se ta ukrep lahko izvaja tudi po drugih komunikacijskih kanalih, 
ki jih uporablja delodajalec ob soglasju zaposlenega. Za uspešno izvajanje ukrepa je treba 
v organizaciji izbrati zgledne predstavnike posameznih generacij ter jih sodelavcem pred-
staviti na zanimiv in atraktiven način. Izbira se jih lahko po raznih kriterijih, kot so: izjemni 
dosežki, tekmovanja, uspešno izvedeni projekti, umetniško in prostočasno udejstvovanje. 
Priporočljivo je, da se v organizaciji za izvajanje tega ukrepa določi odgovorna oseba, ki 
skrbi za ustrezen nabor in predstavitev posameznih zaposlenih.

 Namen ukrepa:  Primeri dobrih praks zaposlene ozaveščajo o pomembnosti medgeneracijskih 
razlik, ki se na delu skupaj odražajo kot celovit delovni proces, katerega vsak 
člen v verigi je nepogrešljiv.

 Primernost ukrepa:  Interna glasila imajo po večini v srednjih in velikih podjetjih, za katere je ta 
ukrep tudi primeren. Za mikro podjetja ta ukrep nadomeščajo neposredni stiki, 
za mala podjetja, ki internih glasil nimajo, se ta ukrep lahko izvaja tudi prek 
drugih načinov oglaševanja, ki jih delodajalec običajno uporablja, seveda ob 
soglasju »intervjuvanca«. 

 Ciljna podskupina:  Ukrep se nanaša na zaposlene različnih generacij, z različnih delovnih mest in 
področij dela.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Za delodajalca ta ukrep ne pomeni večjega stroška, izvaja se ob izdaji glasila oz. 
občasno. Ukrep je mogoče izredno hitro implementirati.

 Predvideni učinki:  S tem ukrepom starejši zaposleni dobijo občutek, da lahko pripomorejo k uspe-
šnosti podjetja, posledično so bolj motivirani za delo, lojalni organizaciji. Za-
posleni se na tak način še bolje spoznavajo med seboj, poveča se medsebojno 
spoštovanje.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)



KATALOG UKREPOV ZA UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH

147

Medgeneracijsko 
povezovanje in 
ozaveščanje

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Projekt 55+ 

Ugotovitve, da bo trg delovne sile doživel spremembe, ker novi trendi v prihodnosti 

nakazujejo pomanjkanje delovne sile, so v Islandiji sprožile takojšnje ukrepe vlade, 

da okrepijo število starejših, zaposlenih na trgu dela.

Projekt 55+ se je osredotočil na tri glavne aktivnosti: izobraževanje, raziskovanje 

in vpliv na odnose/stališča ter pripravo načrta, ki je zajel različne potrebe sta-

rejših zaposlenih na trgu dela. Ustanovili so Center za usposabljanje in izobraže-

vanje, ki je pripravil učne načrte glede na opravljeno analizo potreb starejših za-

poslenih. Tako so zagotovili različna vseživljenjska usposabljanja in izobraževanja 

po vsej Islandiji in vključili informacijsko komunikacijsko tehnologijo (IKT). Ponujajo 

tečaje za 55+, ki vključujejo Microsoft Office, digitalne posnetke, webmail, podat-

kovne baze, Facebook itd. Ker je o starostni skupini 55+ premalo raziskav in objav v 

medijih, javni sektor o tem prireja brezplačne konference.

Nekaj podjetij, npr. islandske banke, so pokazale ambicijo, da pripravijo dobre HR 

strategije za starejše zaposlene. Nudijo različne bonitete, npr.: počitniške domove, 

sredstva za šport, štipendije, sredstva za hobije, zabavo, karierni razvoj in treninge, 

zdravstvene programe, zdravo in cenejšo hrano, telovadnico na delovnem mestu, 

zastonj fitnes, nasvete za zdravje ter skupine za joging. Ponujajo izobraževanje za 

starejše, ki se približujejo upokojitvi. Ta izobraževanja med drugim vključujejo 

teme, kot so telo in zdravje, prehrana, finance, pravice in posebni pogoji, miselnost in 

odnosi. Običajno trajajo 9–10 ur. Ena od bank pa je v sodelovanju s starejšimi občani 

pripravila zelo dobro predstavitev financ po upokojitvi, ki je na voljo tudi on-line. Ta 

spletna stran je uporabniku prijazna, saj omogoča predhodni izračun pokojnine, ki 

temelji na določenih pogojih.

Ena od novejših raziskav svetuje menedžerjem, kako naj ravnajo s starejšimi za-

poslenimi. Tukaj so njihovi nasveti:

Opustite vse ideje/predsodke, ki jih imate o starejših.

Premislite o drugačnih potrebah, ki jih imajo mlajši in starejši.

Pogovarjajte se, prisluhnite in reagirajte. Zagotovite možnosti za razvoj kariere. Ži-

vljenjske izkušnje so dragocene in poučne. Delite znanje.

Sprejmite različne in primerne izzive.

Omogočite si druženje. Pomagajte zaposlenim, da skrbijo za svoje zdravje. Izpolnite 

zahteve po varnosti zaposlenih.

Ni vam treba biti »boss«.

Z vsemi temi ukrepi so na Islandiji dosegli boljšo obveščenost vlade, zasebnega sek-

torja in javnosti o izzivih staranja, razmerah in razvoju v družbi. Prav tako so okrepili 

moč skupine 55+ na trgu dela.

Beri	več	 http://www.nordplusonline.org/content/download/4583/59757/file/
Labour%20market%20and%20pensions%20system%20for%2055+.
pdf

Primer dobre prakse iz Islandije

Zagotovili so različna 

vseživljenjska	usposab
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starejšimi zaposlenimi.
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66 
Kava modrosti

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejšim zaposlenim se vsaj enkrat letno omogoči kava z vodstvom s posebej določeno 
tematiko, tj. aktivnim staranjem na delovnem mestu. Ob kavi lahko zaposleni povedo, kaj 
jih najbolj teži in ovira pri delu ter kakšni so njihovi predlogi za izboljšave. Kavo z vodstvom 
organizira kadrovska služba, kjer oblikujejo razpored, kdaj in za koliko časa se vodstvo pod-
jetja druži s starejšimi zaposlenimi. V večjih podjetjih se lahko organizirajo srečanja znotraj 
različnih organizacijskih enot. Pomembno pa je, da imajo možnost, da spijejo kavo z vod-
stvom vsi starejši zaposleni, ne glede na to, ali so zaposleni v režiji ali proizvodnji. Za uspe-
šnejšo izvedbo ukrepa se lahko predhodno pripravijo tudi vsebinska izhodišča srečanja.

 Namen ukrepa:  Z ukrepom lahko pomembno vplivamo na slišanost in vidnost starejših zaposle- 
nih ter jim tako damo ustrezen pomen.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen celotni skupini starejših zaposlenih, ki imajo veliko izkušenj, 
modrosti in dolgo delovno dobo v organizaciji.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je nizek, saj zahteva le časovni vložek in sredstva za kavo. Ukrep 
podjetja lahko implementirajo v kratkem času. 

 Predvideni učinki:  Večja pripadnost zaposlenih in ozaveščenost vodstva, da začne razmišljati o po- 
trebah starejših sodelavcev in ustreznih prilagoditvah, ki bodo potrebne glede 
na prihodnje demografske trende v organizaciji.
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67 
Zemljevidi znanja

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejši zaposleni so dragoceni nosilci znanja in izkušenj, za katere mnogokrat niti ne vemo, 
kaj vse znajo, imajo in poznajo. Da bi čim bolj učinkovito prenašali znanje med sodelavci, 
posebej med starejšimi in mlajšimi, se znotraj določene delovne enote naredi popis znanja, 
veščin, kompetenc. Na pripravljenem obrazcu starejši zaposleni sami ali s pomočjo vodje 
izpostavijo vsa funkcionalna in izkustvena znanja, ki jih imajo. Obrazci lahko predvidevajo 
rubriko, kamor se vpišejo praktična spoznanja zaposlenih, ki jih ni moč najti v navodilih 
in priročnikih. Za uspešno izvedbo ukrepa je treba razviti poenoteno metodologijo za za-
jemanje tihega znanja zaposlenih, skrbniki metodologije so v kadrovskih službah, vendar 
morajo biti neposredni vodje intenzivno vpeti v izvajanje popisa znanja in izkušenj. Ukrep 
se vsebinsko dopolnjuje s sistemom razvoja kadrov, kompetenc in sistemom usposabljanja 
ter izobraževanja. Popis znanja se lahko izvede na obrazcih v fizični obliki, v podjetjih, kjer 
imajo kadrovske procese informacijsko podprte, pa je smiselno, da so tudi zemljevidi znanja 
v ustrezni e-obliki.

 Namen ukrepa:  Z ukrepom lahko ujamemo vsaj del tako imenovanega tihega znanja starejših 
zaposlenih. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen vsem starejšim zaposlenim, ki so si z izkušnjami nabrali veli- 
ko dragocenega uporabnega znanja. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je nizek, saj zahteva le organizacijski in časovni vložek. Ukrep je 
mogoče uvesti v poslovno prakso v kratkem času. 

 Predvideni učinki:  Učinkovitejši prenos znanja in popis znanja tudi v primeru, če oseba odide iz 
podjetja.
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BOSCH – Ohranjanje ključnih znanj v organizaciji 

Bosch je nemški proizvajalec izdelkov za avtomobilsko industrijo, pogonsko 

in nadzorno tehnologijo ter izdelkov in rešitev s področja električnih orodij in 

gospodinjskih aparatov. Ugotovili so, da se z odhodom starejših delavcev izgubljajo 

ključna znanja v organizaciji. Starejši delavci pred upokojitvijo so bili povabljeni 

k posebnemu specializiranemu programu v organizaciji. Izpolnili so poseben 

obrazec o znanjih, ki so si jih pridobili v času svoje kariere. Te informacije so se 

zbirale in sintetizirale v posebni podatkovni bazi, ki so jo uporabljali projektni 

menedžerji povsod po svetu. Če je imel projektni menedžer težaven projekt, ki je 

zahteval specifična znanja, je lahko preiskal bazo in ugotovil, ali kateri od upokojenih 

sodelavcev izpolnjuje pogoje in ustreza potrebam. Na podlagi tega so te delavce 

povabili, da so se vrnili za kratko obdobje in za potrebe projekta podprli tim ter ga 

okrepili z znanjem, ki so ga dosegli med svojo kariero.

V organizaciji so ohranili ključna znanja, hkrati pa začeli z aktivacijo in vključeva-

njem starejših sodelavcev, katerih znanja se priznavajo kot cenjena in pomembna. 

Podjetju je uspelo povezati znanja in poskrbeti za vključenost starejših delavcev pred 

in tudi po upokojitvi, kar je prineslo uspeh tako organizaciji kot posameznemu so-

delavcu.

Beri	več	 http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-
workforce.pdf

Primer dobre prakse iz Nemčije
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STEKLARNA HRASTNIK, d. o. o. – Komunikacija, sodelovanje in 
spoštovanje zaposlenih – temelj dobrih rezultatov 

Steklarna Hrastnik je organizacija, ki že več kot 150 let izdeluje vrhunske 

steklarske izdelke. V organizaciji, kjer se pretežni del proizvodnje odvija vse 

dni v letu, se zavedajo, da so samo visoko motivirani zaposleni z ustreznim 

znanjem ter vizijo zagotovilo za uspešno poslovanje.

Z vlaganjem v posodobitev proizvodnih procesov želijo zmanjšati obseg 

nočnega in izmenskega dela ter vzpostaviti prijazno in predvsem varno de-

lovno okolje. Poleg tega za zaposlene skrbijo na več področjih. Že sedmo 

leto izvajajo petdnevne preventivne programe v zdraviliščih s poudarkom 

na zdravem načinu življenja, organizirajo rekreacijo pod strokovnim vod-

stvom ter subvencionirajo ceno obiska bazena in savne. Za dobro zdravje 

in medsebojne odnose poskrbijo na raznovrstnih športnih dogodkih, ki jih 

organizira njihovo športno društvo, teh se udeležuje vse več zaposlenih.

Eno izmed pomembnejših področij, ki so se jih lotili v Steklarni Hrastnik, je 

področje učinkovitega, strukturiranega prenosa znanja o steklarstvu. Ste-

klarna Hrastnik je edino podjetje v Sloveniji, ki se ukvarja z avtomatsko pro-

izvodnjo steklenih izdelkov, zato so se ob začetku projekta zavedali, da so 

vsa znanja s tega področja, in teh znanj ni malo, doma pri njih, v hrastniški 

dolini, v glavah in beležkah njihovih steklarskih mojstrov. Znanja, prido-

bljena z leti dela ob visokih temperaturah, hrupu in tudi litrih znoja, 

so prelevili v organiziran sistem izobraževanja in usposabljanja. To je v 

sodelovanju z njihovimi starejšimi delavci – mojstri tudi uspelo, tako da 

so pripravili ustrezno strokovno literaturo, uvedli sistem uvajanja v delo, v 

katerega so vključeni vsi novozaposleni in uvedli mentorski sistem prenosa 

znanj. Starejše delavce postopoma umikajo iz izmenskega dela, hkrati pa 

prevzemajo vlogo mentorjev. Mentorje tudi nagrajujejo. Ob umiku starej-

ših iz izmenskega dela so poskrbeli tudi za plače, ki so ostale iste kot v 

letih, ko so delali v izmenah in dobivali razne dodatke. Partnerski odnos 

z zaposlenimi, ki temelji na odkriti, spoštljivi komunikaciji, poštenosti in 

usmerjenosti v prihodnost, spoštovanje zakonskih norm in etični odnos do 

zaposlenih in okolja so temeljne smernice njihovega delovanja.

Rezultati se kažejo v zavzetem in učinkovitem delu, lojalnih zaposlenih ter 

doseganju ambicioznih ciljev podjetja. Sistematično so uredili kompetence 

za vsa delovna mesta in usposobili več kot 70 mentorjev, ki skrbijo za uspo-

sabljanja in prenos znanja. Z aktivnim vključevanjem vseh zaposlenih in šte-

vilnimi ukrepi, izvedenimi v zadnjih letih, organizacija načrtuje prihodnost.

Primer dobre prakse iz Slovenije
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68 
Zavedanje pomena starejših sodelavcev

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Organizacija se zaveda problema staranja delovne sile in pravočasno sprejema ukrepe za 
učinkovito upravljanje starejših zaposlenih. Eden prvih ukrepov je ozaveščanje vodilnih in 
vodstvenih delavcev, kadrovskih delavcev in strokovnjakov za upravljanje človeških virov 
ter vodij proizvodnje o pomenu starejših zaposlenih. Ti so zgled ostalim zaposlenim. Se-
stavni del ozaveščanja so programi usposabljanj in razvoja za vodilne in vodstvene delavce 
ter ostale strokovne delavce, ki sodelujejo z zaposlenimi. Ob uvedbi ukrepa naj organizacija 
opre deli, kako bo tematika upravljanja starejših zaposlenih vpeta v strategijo podjetja in 
strategijo upravljanja človeških virov ter kako se bodo te teme lotili v organizaciji. Na osnovi 
tega se oblikuje načrt komuniciranja, sporočanja in promoviranja aktivnosti v organizaciji. 
Ključno je, da so v oblikovanje in izvajanje dejavnosti aktivno vpeti najpomembnejši nosilci 
sprememb. Najboljša oblika promoviranja je vodenje in delovanje z zgledom.

 Namen ukrepa:  Spremeniti mišljenje in zavest v organizaciji o predsodkih, vezanih na starejše 
zaposlene, ter ozavestiti pomen starejših zaposlenih v bližji prihodnosti. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vodilni in vodstveni delavci, kadrovski delavci in strokovnjaki za upravljanje 
človeških virov, vodje proizvodnje in ostali zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ob uvedbi tega ukrepa nastanejo določeni stroški usposabljanja in ozaveščanja. 
Organizacija lahko ukrep implementira v kratkem času. 

 Predvideni učinki:  Aktivno staranje zaposlenih, zadovoljstvo starejših zaposlenih, spoštljivost med 
zaposlenimi.
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KENS, d. o. o. – Starejši zaposleni so enakovreden del tima 

Podjetje Kens, d. o. o., ustanovljeno leta 1996, se ukvarja s sestavo elektronskih 

vezij in si prizadeva postati najboljše na področju prototipnega in maloserijskega 

opremljanja tiskanih vezij. Zavedajo se, da imajo starejši zaposleni pri svojem delu 

težave, ki jih mlajši še ne poznajo ali ne opazijo, zato so se osredotočili na dobro 

počutje in skrb za različna delovna področja za vse generacije, ki v njihovem 

organizaciji delujejo usklajeno. Izvajajo naslednje dejavnosti: 

– Medgeneracijsko sodelovanje – obojestranski prenos znanj, starejši mlajšim podelijo praktične izkušnje, 

mlajši pa prinašajo znanja in novosti informacijske tehnologije. Timsko delo mlajših in starejših uvajajo 

tudi v izobraževanje dijakov na praksah ali pri študentih. Spodbujajo medgeneracijsko solidarnost, starejši 

prevzame tudi vlogo mentorja, za uspešen prenos znanja je nagrajen. 

– Pohvala – starejši zaposleni je s svojimi delovnimi izkušnjami in znanjem ključni člen. Ob posebnih priložnostih 

in obletnicah predstavijo takšnega zaposlenega, njegove prednosti in prispevek k organizaciji, kar je uradno 

priznanje zanj, da aktivno prispeva k razvoju podjetja, hkrati je zgled drugim zaposlenim. 

– V organizaciji podeljujejo tudi nagrado za pripadnost, to je za dolgotrajno delovno dobo pri delodajalcu – za 

delavce, ki so zaposleni v organizaciji že od ustanovitve, in za njihove okrogle obletnice. Vsaka pohvala pred 

sodelavci je pomembna motivacija, nagrada se podeljuje na družabnem srečanju, organiziranem decembra. 

– V proizvodnji so uvedli več krajših odmorov, še posebej pri sedečih delih in takšnih, ki zahtevajo veliko 

zbranost. Vsako uro morajo delavci vstati s stola in se sprehoditi, vendar ne vsi hkrati, tako da delo poteka 

nemoteno. 

– Tisti, ki delajo ob strojih, imajo možnost izbire visokega stola in se odločijo, ali bodo pri delu stali ali sedeli. 

– Delavci imajo prilagojeno obutev, nekateri imajo po navodilih zdravnika posebne vložke v čevljih, ki olajšajo 

stanje.

– Skrbijo za dobro osvetlitev, ki je pri delu nujna, saj omogoča hitro in natančno opravljeno delo. Še posebej je 

to pomembno za starejše, ki se jim vid lahko že nekoliko slabša. 

– Delavci so usposobljeni za različne delovne procese ter lahko krožijo med različnimi delovnimi mesti in ne 

opravljajo osem ur enakega dela. 

– Delovna mesta prilagajajo potrebam in željam vsakega posameznika, glede na možnosti. 

– Dogovorili so se tudi za prožni delovni čas, pri katerem se lahko zaposleni individualno dogovorijo za čas 

prihoda in odhoda ter lažje uskladijo svoje družinske obveznosti. 

– Enkrat na leto organizirajo družabno srečanje v naravi in spodbujajo vse, da se jim pridružijo v gibanju. 

– Vsi zaposleni imajo možnost, da se z vodstvom pogovorijo o svojih težavah in skupaj poiščejo rešitve za čim 

bolj učinkovito delo. 

– Spodbujajo željo po izobraževanju, omogočajo dodatna usposabljanja in opozarjajo na ponujena 

izobraževanja, kar nekateri tudi izkoristijo. 

Organizacija je prejelo posebno priznanje SPP – Z leti še vedno zavzeti za leto 2017, kar jim je spodbuda in nadaljnji 

zagon, saj ga vidijo kot potrditev, da so na pravi poti. Vsem zaposlenim, vključno z vodstvom, pa je dalo nadaljnjo 

energijo, da se trudijo za medsebojno sodelovanje, skrbijo za posameznika in dobro počutje zaposlenih, da 

prisluhnejo težavam in jih poskušajo skupaj reševati. Potrdilo se je dejstvo, da je za spodbudo delavcem potreben 

le kanček dodatne energije, ki pomeni večje zadovoljstvo in pripadnost organizaciji . 

Primer dobre prakse iz Slovenije

Dobro počutje in skrb za 

različna delovna področja za 

vse generacije.

Dodatek oktober 2018.
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69 
Mentorski sistem

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji se načrtno vpelje sistem mentorstva, kjer se natančno določi, kdaj se zapo-
slenim dodeli mentor. Navadno je to ob prvi ali novi zaposlitvi, po dolgotrajnih odsotnostih, 
pri premestitvah na drugo delovno mesto ipd. Ključnega pomena je, da se v organizaciji 
določi nabor potencialnih mentorjev, ki se jih načrtno usposablja za aktivno mentorstvo. 
Ob uvajanju mentorskega sistema je pomembno, da se natančno določijo vse aktivnosti in 
naloge obeh deležnikov v procesu mentorstva – mentorja in mentoriranca. Ukrep zahteva 
sistemski pristop, saj predlagamo, da je uvajanje mentorstva dobro dorečeno in umeščeno 
v obstoječi kadrovski sistem. Sistem mentorstva naj bo podprt z ustrezno metodologijo 
(npr. dnevnik mentorja, dnevnik mentoriranca, zaključna poročila ipd.). Priporočljivo je, da 
je izvajanje mentorstva povezano tudi z nagrajevanjem mentorjev, zato je treba natančno 
določiti merila in višino nagrade. Za uvajanje kompleksnejših sistemov mentorstva se pre-
dlaga sodelovanje z zunanjimi strokovnjaki, enostavnejše uva janje pa lahko ob ustrezni 
kadrovski podprtosti uvedejo tudi podjetja sama.

 Namen ukrepa:  Starejše zaposlene povezati z mlajšimi zaposlenimi v obliki mentorskega odno-
sa, ki omogoča medgeneracijsko povezovanje in učinkovit prenos znanja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren predvsem za srednja in večja podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki so se usposobili za mentorje, in zaposleni, ki potrebujejo 
mentorja.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Če organizacija še nima vzpostavljenega mentorskega sistema, je vzpostavitev 
tega določen finančni vložek, še posebej, če to izvaja zunanji izvajalec. Dolo-
čen finančni vložek so tudi finančne spodbude izbranim aktivnim mentorjem. V 
manjših podjetjih se sistem lahko implementira v kratkem času, če je podjetje 
veliko, pa je za uspešen sistem mentorstva potreben čas (lahko več kot leto dni).

 Predvideni učinki:  Prenos znanja in izkušenj, učinkovitejše vključevanje novozaposlenih v delovne 
procese podjetja, razvoj ključnih zaposlenih in naslednikov, uvajanje zaposle-
nih po daljši odsotnosti, zadržanje ključnega kadra, …
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PETROL, d. d. – Sistematičen prenos znanja in izkušenj med 
sodelavci – mentorstvo

V Petrolu imajo ogromno znanja, izkušenj in veščin, saj je povprečna delovna doba 

samo v Petrolu 16 let in pol. To želijo deliti s sodelavci, saj sta od tega odvisni tudi 

uspešnost in rast družbe. To poslanstvo že izpolnjujejo s Poslovno akademijo Petrol, 

sproti bogatijo e-učilnico na Petrolovem portalu, organizirajo interna izobraževanja 

ipd. Vse to so delčki znanja v mozaiku možnosti in priložnosti za osebno rast.

Za še več priložnosti so v Petrolu v letu 2016 uvedli sistematičen prenos znanja in 

izkušenj med sodelavci – mentorstvo. V tem procesu se učijo vsi: mentoriranci, 

mentorji in celotna organizacija. Mentor s svojim znanjem obogati tako 

mentoriranca kot celotno organizacijo in posledično z novo vlogo tudi sam 

osebno raste. 

Mentor je tista izkušena oseba v organizaciji, ki ima na strokovnem področju dovolj 

znanja, izkušenj in kompetenc. Njegova vloga je voditi mlajšega sodelavca skozi 

organizacijo, skrbeti za njegov profesionalni razvoj, mu posredovati strokovno 

znanje, ga učiti z izkušnjami, ki si jih je v karieri nabral sam.

Mentor ni le učitelj, je tudi vodja, avtoriteta in spodbuda; je tisti, ki odpira vrata do 

temeljnega znanja ter hkrati dopušča in spodbuja odmike na nova področja. Mentor 

je 'varnostna mreža', ki pomaga pri graditvi samozavesti, motiviranju, razvijanju 

novih talentov, sprejemanju odločitev in postavljanju vedno višjih kariernih ciljev. 

Pripomore k povečanju produktivnosti, saj mentorirancu nudi spodbudne besede in 

nasvete, ki posamezniku zagotavljajo pot do rešitve. Hkrati je mentor potrpežljiv in 

toleranten, aktivno posluša, nudi podporo in pomoč, torej zna in želi delati z ljudmi. 

Mentorstvo je zanj/o priznanje, da je v organizaciji cenjen/a, da ima znanje in izku 

šnje, ki jih bo delil/a z mlajšimi sodelavci.

Poleg prenosa znanja in bogatih izkušenj starejših zaposlenih na mlajše mentorirance 

je pomembno pri programu mentorstva, da so prepoznali pri starejših zaposlenih, kaj 

vse lahko še prispevajo k razvoju zaposlenih in podjetja.

Letos nadaljujejo z drugo generacijo mentorstva. Med prvo generacijo so videli, da se 

znanje in izkušnje starejših zaposlenih prenašajo bolj sistematično in z večjo vnemo, 

saj mentor lahko spremlja napredek pri mentorirancu, projektu in zadanih ciljih. Za 

mentoriranca pa je dobrodošel nabor izkušenj, ki so jih starejši zaposleni nabrali v 

organizaciji z delavnicami veščin in ostalimi izobraževanji. 

Izvajanje mentorskega načrta lahko spremljajo tudi v Ravnanju s človeškimi viri, 

saj so informacijsko podprli mentorstvo s posebno aplikacijo, v katero mentor in 

mentoriranec zapisujeta vsebino in terminski načrt srečanj, pripenjata gradivo, 

povezave in na ta način gradita svoj arhiv.

Sodelavec/ka v Izobraževanju in razvoju kadrov pomaga pri iskanju ustreznih 

mentorskih parov ter pripravi krajšo spoznavno delavnico za vse zainteresirane, na 

kateri si mentorski pari izmenjajo pričakovanja in osnujejo mentorski načrt.

Primer dobre prakse iz Slovenije
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70 
Druženje povezuje

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Spodbuja se neformalno druženje zaposlenih različnih starostnih skupin. Organizirajo se 
razne aktivnosti – športne igre, pikniki, pohodi, obiskovanje kulturnih prireditev. Druženje 
je oblikovano tako, da se mikro skupine oblikujejo na osnovi medgeneracijske pripadno-
sti. Tako se zaposleni različnih starosti spoznajo tudi izven delovnih okoliščin, kar so dobri 
temelji za sodelovanje pri delu. Predlaga se, da organizacija redno in organizirano izvaja 
takšna neformalna srečanja. Najboljše je, da se izvajajo v ustaljenem terminu (npr. vsako 
pomlad ali vsako jesen). Za organizacijo in izvedbo neformalnega druženja je lahko vsako 
leto zadolžena druga generacija zaposlenih. 

 Namen ukrepa:  Medgeneracijsko spoznavanje in druženje, ki je dobra osnova za timsko delo 
ter sodelovanje. Namen je tudi pozitivno vplivati na organizacijsko vzdušje in 
energijo podjetja.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep zahteva srednji finančni vložek, odvisno od razsežnosti predvidenih 
neformalnih aktivnosti in števila vključenih zaposlenih. Ukrep je mogoče uvesti 
v poslovni proces v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Boljši medosebni odnosi, dobro organizacijsko vzdušje in produktivna orga-
zacijska energija, stimulativno delovno oko lje, kakovostnejše sodelovanje pri 
delu in dobro počutje zaposlenih na delovnem mestu in v organizaciji na sploh.
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ISKRATEL, d. o. o. – Age management

Iskratel, d. o. o., je vodilni evropski proizvajalec in ponudnik infokomunikacijskih 

rešitev. V podjetju se zavedajo izzivov s področja učinkovitega ravnanja s starejšimi 

zaposlenimi. Kot podjetje z visokim deležem starejših sodelavcev so v svojo 

kadrovsko strategijo umestili tudi t. i. »age management«. Ker menijo, da 

so starejši sodelavci lahko odlični mentorji in/ali interni predavatelji, načrtujejo 

sistematičen razvoj mentorstva in razvoj izbranih ugodnosti.

Primer dobre prakse iz Slovenije
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71 
Mentorstvo in usposabljanje notranjih 
prenašalcev znanja

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Danes v podjetjih in različnih organizacijah nastajajo raznovrstna in zapletena znanja, ki 
se nenehno spreminjajo. Gre za zbir najrazličnejših kompetenc, ki vključujejo strokovna 
zna- nja, veščine, sposobnosti, kvalifikacije, navade, prepričanja, načine mišljenja in vede-
nja ter vrednote. Vse to si želijo organizacije ohraniti, deliti in oplemenititi, zato angažirajo 
mentor- je. Mentorji, praviloma izkušenejši in vešči posamezniki, na svoje mentorirance 
prenašajo svoje kompetence in tudi odnos do dela, svoja poznanstva ter mentorirance se-
znanjajo s kulturo organizacije. Končni cilj mentorstva je usposobiti mentorirance za samo-
stojno strokovno delo, predvsem pa posameznikom v mentorskem procesu pomagati pri 
oseb- ni in strokovni rasti tako, da prepoznavajo svoje zmožnosti in jih čim bolj izkoristijo. 
Za uspešno izvajanje ukrepa naj organizacija uvede stalen in načrtovan sistem izobraževanj 
in usposabljanj mentorjev in notranjih prenašalcev znanj, ki potrebujejo predvsem znanja/
kompetence s področja prenašanja znanj (metode, oblike, tehnike, psihologija poučevanja, 
ustvarjanje sodelovalnega učnega okolja, učni tipi itd.), učinkovite komunikacije (aktivno 
poslušanje, zastavljanje vprašanj, različni zaznavni kanali), organizacije časa in dela (pri-
prava učnega – mentorskega načrta, postavljanje učnih ciljev), spodbujanje in motiviranje 
(dajanje in sprejemanje povratne informacije, coaching, širitev socialne mreže), strokov-
nost in profesionalni razvoj, delo z ljudmi (vzpostavljanje partnerstva v učnem procesu, tipi 
osebnosti, različne generacije, prepoznavanje in razvoj potencialov). 

 Namen ukrepa:  Dvig kompetenc mentorjev in notranjih prenašalcev znanja za učinkovitejši in 
uspešnejši prenos kompetenc na sodelavce.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja in druge organizacije.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Mentorji, notranji izobraževalci, notranji predavatelji; strokovnjaki s posebnimi 
kompetencami in strokovnimi znanji, vodje in skupinovodje.
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 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ta ukrep zahteva finančni vložek podjetja v izvedbo usposabljanj in izobraževanj 
mentorjev, ki jih opravijo zunanji strokovnjaki. Za prenašanje notranjih znanj v 
organizaciji pa je vložek delovni čas mentorja in s tem delni izpad delovnega 
procesa.

 Predvideni učinki:  Dvig in ohranitev kompetenc, nastalih v organizaciji. Vzgoja naslednikov in razvoj 
(»spečih«) potencialov v organizaciji. Učinkovitejše spoprijemanje organizacij 
in podjetij s spremembami ter izboljšano timsko delo in medgeneracijsko 
sodelovanje.

Ukrep je prispevala Karin Elena Sánchez, KAETRIDA Poslovno svetovanje, izobraževanje in moderiranje.
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72 
Naj menopavza v službi ne bo več tabu!

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Velik delež žensk sicer obdobje menopavze preživi brez večjih težav, a vsaj četrtini lahko 
pošteno zagreni življenje. Takrat postanejo izziv tudi na delovnem mestu, saj vplivajo na 
njihovo uspešnost in odnose v kolektivu. Kar šest žensk od desetih, ki občutijo menopav-
zne spremembe, namreč poroča o njihovem negativnem vplivu na njihovo delo. Najbolj 
jih motijo težave s koncentracijo, občutijo več stresa in tesnobe, bolj so nepotrpežljive s 
strankami ali sodelavci. Vročinski oblivi lahko vplivajo na njihovo samozavest, pomanjkanje 
spanja in posledično utrujenost, kar lahko traja več let.

Hkrati pa izkušnje organizacij kažejo, da jih s proaktivnim načinom delovanja lahko obvla- 
dujemo in celo preprečimo. Ena od rešitev je izobraževanje vseh zaposlenih, izobraževa- 
nje vodilnega kadra in zagotavljanje podpore ženskam, ki se spoprijemajo z menopavznimi 
težavami. Splošno izobraževanje vseh zaposlenih bi omogočilo dvig ravni ozaveščenosti, 
razumevanja in podpore. Izobraževanje vodilnih bi omogočilo, da bi ti prepoznali znake 
menopavznih težav in znali ustrezno ukrepati. Nudenje podpore ženskam v srednjih letih v 
obliki podpornih skupin in interaktivnih delavnic pa bi bilo namenjeno reševanju menopav- 
znih težav s podajanjem znanja, izmenjavo izkušenj, praktičnimi vajami, skupinskim delom 
in orodji za usmerjanje (coaching). 

 Namen ukrepa:  Z uporabo učinkovitih ukrepov ozaveščanja, izobraževanja, nudenja podpore in 
reševanja težav za upravljanje starejših zaposlenih žensk zmanjšati negativne 
vplive menopavze na zavzetost in delovno uspešnost žensk v srednjih letih.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primernejši za srednja in velika podjetja, v poenostavljeni obliki pa tudi 
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)  za mala podjetja.

 Ciljna podskupina:  Ukrep ozaveščanja se izvaja za vse zaposlene, delavnice o reševanju menopav-
znih težav pa za specifično skupino žensk.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek v izvedbo usposabljanj in morebitni vložek delovnega časa. To 
je dolgoročna naložba za ohranjanje zavzetosti in vitalnosti zaposlenih.

 Predvideni učinki:  Povečanje motivacije, vključenosti in pripadnosti starejših, izboljšanje organiza-
cijskega vzdušja v kolektivu. Večja delovna učinkovitost, krepitev medsebojnih 
odnosov in medgeneracijskega sodelovanja ter boljša kakovost življenja. Dolgo-
ročno zmanjšanje stroškov zaradi bolniških odsotnosti in prezentizma.
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73 
Interno komuniciranjeXXXXX

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Interno komuniciranje je eno najpomembnejših orodij za uspešno delovanje organizacije. 
Pri tem gre za sistematičen način komuniciranja z zaposlenimi, integriran v funkciji upravlja-
nja in vodenja podjetja. Cilj tovrstnega komuniciranja je v organizaciji zgraditi in ohraniti 
zdrave in pozitivne odnose med zaposlenimi, kar ugodno vpliva na celotno organizacijo. 
Vzrok za to je, da so zaposleni pri svojem delu učinkoviti le, če so dovolj informirani in po-
znajo cilje podjetja, vedo, kje je njihovo mesto v hierarhiji podjetja in kako lahko prispevajo 
k izpolnjevanju ciljev podjetja. 

Obstajajo štiri najbolj znane klasifikacije načinov internega komuniciranja. Te so: formalno 
in neformalno interno komuniciranje, besedno in nebesedno interno komuniciranje, eno-
smerno in dvosmerno interno komuniciranje ter elektronsko interno komuniciranje.

Interno komuniciranje na podlagi formalnih in neformalnih komunikacijskih mehanizmov 
opredeljuje odnose v organizaciji med zaposlenimi in vodstvom. Funkcija internega ko-
municiranja v organizaciji je seznanjanje zaposlenih s cilji in vizijo organizacije, zgraditi 
identifikacijo zaposlenih z organizacijo, prenesti vrednote organizacije na zaposlene ter 
vzpostaviti in vzdrževati dobre, zdrave in pozitivne odnose med zaposlenimi, kar je posebej 
pomembno za starejše zaposlene.

Interno komuniciranje se lahko vzpostavi v digitalni ali fizični obliki, odvisno od načina po-
slovanja organizacije – če imajo zaposleni večinoma delo na računalnikih in že obstaja nek 
sistem, lahko organizacija uporabi digitalen način internega komuniciranja. V nasprotnem 
primeru pa je bolj smiselno razmišljati o hibridnem načinu internega komuniciranja, ki pa 
ga je treba približati starejšim zaposlenim. Nujno pa je, da organizacija preverja uspešnost 
internega komuniciranja in obveščanja, ga evalvira in ga po potrebi ustrezno spremeni/
prilagodi.

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je identifikacija in povezovanje zaposlenih z organizacijo, soci-
alizacija zaposlenih, informiranje, izobraževanje, sprejemanje in uporaba pre-
dlogov in pobud zaposlenih ter prepričevanje in njihovo animiranje, doseganje 
višje stopnje lojalnosti in motivacije zaposlenih ter razvijanje pozitivnih medse-
bojnih odnosov med njimi.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja in druge organizacije.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep ne zahteva posebnih finančnih sredstev in ga je mogoče izvesti v kratkem 
času.

 Predvideni učinki:  Učinki ukrepa so višja pripadnost in zavzetost zaposlenih organizaciji, dosega-
nje izboljšanega zavedanja zaposlenih o spremembah ter doseganje razume-
vanja smiselnosti sprememb. S povratnimi informacijami, ki jih dajo vodje, so 
zaposleni bolj aktivno vključeni v poslovanje podjetja in sodelujejo pri obliko-
vanju organizacije. Posebej to velja za starejše zaposlene.



KATALOG UKREPOV ZA UČINKOVITO UPRAVLJANJE STAREJŠIH ZAPOSLENIH

163

Medgeneracijsko 
povezovanje in 
ozaveščanje

74 
Odpravljanje stereotipov do starejšihXXXXXI

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

S stereotipi je povezano stereotipiziranje, pri katerem gre za proces, v katerem se pripisuje 
lastnosti posameznikom na podlagi njihove skupinske pripadnosti, ne pa na osnovi indivi-
dualnih značilnosti in posebnosti. V osnovi je imenovalec stereotipov t. i. »proces drugače-
nja«. V tej drugačnosti pa je vedno potencialno skrita tudi možnost hierarhizacije (v smislu 
»mi smo več kot oni«, mi »smo boljši, nekaj več« od drugih) in stereotipnega dojemanja teh 
»drugačnih« skupin. 

Najprej je pomembno ozaveščanje o stereotipih, ki mora biti zasnovano v smeri, da se po-
sameznike ozavesti o enostranskosti stereotipnega gledanja na pripadnike določene sta-
rostne skupine in da to pomeni odmik od sodelovanja in ustvarjanja dobrih odnosov med 
posamezniki, ki smo med seboj različni. Potem sledi odpravljanje stereotipov. To je dolgo-
trajen proces, ki na začetku zahteva ozaveščanje, v nadaljevanju pa razumevanje in vlaganje 
truda in naporov za odpravljanje prisotnih stereotipov v okolju. Najprej je treba oceniti in 
razumeti predvsem negativne stereotipe in njihovo vlogo. Najpogostejše strategije za od-
pravljanje stereotipov so naslednje: 
1. strategija stika, ki vključuje aktivne stike z ljudmi, do katerih gojimo predsodke in stereotipe; pri odpravi 

teh stereotipov je bistvena dolgotrajna kakovostna osebna izkušnja; 
2. strategija interakcije, ki se lahko implementira z medgeneracijskim sodelovanjem; 
3. strategija redukcije nelagodnosti in anksioznosti, ki pomeni izvajanje aktivnosti, s katerimi vplivamo na 

zmanjšanje nelagodnosti in anksioznosti posameznikov, ki so izpostavljeni negativnim starostnim stereo-
tipom; 

4. strategija permanentnega izobraževanja, ki prinaša stalno izobraževanje in ozaveščanje posameznikov, 
javnosti in strokovnjakov o značilnostih starejših odraslih, da odpravlja stereotipe; 

5. vzpostavitev dialoga, torej dvosmerne komunikacije, pa je strategija, pri kateri gre za ozaveščanje posa-
meznikov, da se ljudje med seboj razlikujemo in da bolje sodelujemo takrat, kadar individualne razlike 
razumemo, saj nas te razlike naredijo edinstvene, z njimi pa se med seboj dopolnjujemo in dosegamo 
sinergijske učinke.XXXXIV 

 Namen ukrepa:  Namen ukrepa je razbremeniti zaposlene, pri čemer se ukrep še posebej nanaša 
na starejše ali invalide.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep se izvaja za vse zaposlene.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep ne zahteva finančnega vložka in ga je mogoče izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Ukrep izboljšuje medsebojne odnose in organizacijsko energijo ter klimo, hkra-
ti pa povečuje zadovoljstvo zaposlenih z delom, vpliva pa tudi na podaljšanje 
dela zaposlenih v obdobju po izpolnitvi pogojev za upokojitev. 
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Tudi vlada Republike Slovenije je vključena v akcijski 
načrt Starejši in trg dela, kjer so opredeljeni mnogi izzivi 
prihodnosti na trgu dela. XXXXXII

V.
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75 
Skupaj na poti

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Službene poti, konference in usposabljanja zaposleni v organizaciji organizirajo tako, da se 
izbere zaposlene iz različnih generacij. S tem se krepi medgeneracijsko sodelovanje, starej-
ši zaposleni se počutijo vključene in pomemben del kolektiva, mlajši pa lahko neposredno 
ovržejo določene stereotipe o starejših zaposlenih. Izven določenih okvirov se namreč za-
posleni sprostijo in mnogokrat pokažejo bolj sproščeni in pristni. Pri ukrepu je treba poleg 
starosti zaposlenih upoštevati tudi njihove kompetence. Za izvedbo ukrepa je potrebno, da 
so osebe, ki načrtujejo in potrjujejo navedene dogodke, seznanjene z ukrepom, njegovi-
mi pozitivnimi učinki in značilnostmi. Priporoča se, da se spremlja uspešnost navedenega 
ukrepa v praksi. 

 Namen ukrepa:  Z druženjem izven podjetja ob različnih situacijah se spoznavajo predstavniki 
različnih generacij. Starejši zaposleni so pri tem aktivno vključeni kot pomem-
ben del kolektiva.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za mala, srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Zaposleni različnih generacij.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep ni finančno obremenilen, saj zahteva le drugačno načrtovanje in orga-
niziranje aktivnosti, ki bi se izvajale v vsakem primeru. Prav tako ga je mogoče 
izvesti v kratkem času.

 Predvideni učinki:  Bolj zadovoljni, zavzeti ter vključeni starejši zaposleni
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76 
V tvoji koži

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V podjetjih se znotraj odnosov, pogosto zaradi pomanjkanja empatije, pojavljajo nespora-
zumi, nerazumevanje in napetosti, predvsem na relaciji vodja – podrejeni sodelavec. Večina 
dojema in presoja situacije le prek svoje delovne vloge in se ne poskuša vživeti v vlogo dru-
gega. Ta ukrep se nanaša ravno na to, da bi se zaposleni v luči produktivnejših medosebnih 
odnosov bolje razumeli in bi jim bilo mar za druge. V tem smislu bi za en dan sodelavec 
spremljal in opazoval vodjo, še posebej tam, kjer je med vodjo in sodelavcem starostna raz-
lika. Na takšen način bi lažje razumeli perspektivo drugega in morda ovrgli mnenje »vsem je 
lažje kot meni«. Takšen ukrep je smiselno vpeljati pilotno, postopno in skrbno, z določitvijo 
pravil spremljanja v posameznih delovnih enotah. 

 Namen ukrepa:  S spremljanjem in opazovanjem se zamenja tudi perspektiva in percepcija posa-
meznikove delovne realnosti.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vodje in podrejeni sodelavci, še posebej, kjer vodja in sodelavec pripadata raz-
ličnim generacijam.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep ne zahteva posebnega finančnega vložka, je pa pomembna strokovna 
presoja kadrovske službe o izboru pilotnih primerov. Izvesti ga je mogoče v krat-
kem času. 

 Predvideni učinki:  Boljše medsebojno razumevanje in spoštovanje, ugodnejše delovno vzdušje.
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77 
Babi in dedi v službi

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejši zaposleni, ki so že stari starši, lahko enkrat na leto v organizacijo pripeljejo svoje 
vnuke, da spoznajo organizacija, v katerem delajo, njihovo delovno mesto in njihove sode-
lavce. Takšno vključevanje družinskih članov je pomembno predvsem z vidika povezovanja 
zasebnega življenja s organizacijo. V podjetjih, kjer izvajajo prakso »odprtih vrat za starše«, 
jo lahko razširijo še na vnuke. Organizacija določi, kdaj bodo imeli otroci priložnost obiskati 
organizacijo. Najpogosteje se ukrep izvaja enkrat letno ob podobnem terminu. Organizacija 
v tem času organizira tudi delavnice ali druge aktivnosti za otroke.

 Namen ukrepa:  Vzpostavi se vez med dvema, za zaposlene, zelo pomembnima svetovoma – 
družino in organizacijo. Na takšen način so lahko tudi ožji družinski člani bolj 
vpleteni v službeno življenje zaposlenega, saj spoznajo in bolj razumejo njego-
vo delovno okolje.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za podjetja, kjer to omogoča narava dela.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni, ki imajo vnuke.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Izvajanje ukrepa finančno in časovno ni posebej obremenjeno.

 Predvideni učinki:  Večja vključenost, povezanost in pripadnost organizaciji. Pomembno lahko vpli-
va tudi na dobro počutje zaposlenih in njihovo zadovoljstvo z delom.
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P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Iniciativa socialnih partnerjev in vlade – Vseživljenjsko učenje

V Franciji so na podlagi trenutnih trendov ugotovili, da starejši delavci niso dovolj 

vključeni v vseživljenjsko učenje. Pobudo za spremembo tega trenda so prevzeli 

socialni partnerji in vlada. Medsektorski dogovor iz leta 2006 (ki se je kasneje spre- 

menil v zakon), so spodbudili razvoj »kariernih intervjujev v drugi polovici delov- 

nega življenja«, vrednotenje znanj in implementacijo individualnih pravic za izo-

braževanje delavcev po 45. letu. Zakonodaja iz leta 2005 pa obvezuje vsa podjetja z 

več kot 300 zaposlenimi, da sprejmejo triletni načrt za razvoj kompetenc.

Beri	več	 http://www.nordplusonline.org/content/download/4583/59757/file/
Labour%20market%20and%20pensions%20system%20for%2055+.
pdf

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

DUSLO, a.s. – Boljše usklajevanje poklicnega in zasebnega življe-
nja v sektorju kemijske proizvodnje

Duslo je podjetje, ki proizvaja organske in anorganske kemične spojine. V delovnem 

okolju, kjer so pogoste nevarne zmesi in visoke temperature, ima lahko človeška na-

paka hude posledice.

V organizaciji so celostno pristopili k izzivu staranja delovne sile in pripravili semi-

narje za boljšo držo, individualne in skupinske posvete in vaje s terapevtom. Orga-

nizirali so izobraževanja o zdravi prehrani ter s programom deljenja znanja med 

starejšimi in mladimi okrepili medgeneracijsko sodelovanje. Izstopajo po tem, da 

so ustanovili center za oskrbo starejših sorodnikov zaposlenih, kamor lahko za-

posleni pripeljejo svojce, medtem ko delajo. 

Rezultati takšnih ukrepov so se pokazali v zmanjšanju bolniških odsotnosti in bolj-

ših medosebnih odnosih. Zaposleni so poročali o zmanjšanem stresu, depresijah ter 

psihičnih obremenitvah. Dobro sodelovanje pri delu je povzročilo več medseboj-

nih druženj. Odkar se je projekt začel, so zaposleni pokazali večje zanimanje za 

fizične aktivnosti in bolj zdrav način življenja.

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

Primer dobre prakse iz Francije

Primer dobre prakse iz Slovaške

Zakonodaja iz leta 2005 

obvezuje vsa podjetja z več  
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78 
Ambasador podjetja

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejše zaposlene, ki so organizaciji zvesti že dlje časa, se ob posebnih priložnostih, kot so 
obletnice obstoja, večji uspehi, dogodki podjetja ipd., vključi kot aktivne predstavnike pod- 
jetja. Tako lahko, kot govorci o zgodovinskem razvoju podjetja, iz prve roke povedo »kako je 
bilo nekoč«, saj so tudi oni sooblikovali razvojno pot podjetja. Organizacija izbere starejše 
zaposlene, ki imajo v organizaciji določene zasluge in preference po javnem nastopanju in 
izpostavljanju. Organizacija lahko identificira skupino ali posamezne zaposlene. Za uspešno 
iz vajanje ukrepa se določi merila, po katerih se izbere ambasador podjetja, za koliko časa 
se ga izbere, kakšne so njegove obveznosti in kako izbor vpliva na izvajanje njegovih rednih 
delovnih obveznosti. Nosilci ukrepa so lahko zaposleni v kadrovski službi ali službi, ki se 
ukvarja z odnosi z javnostmi.

 Namen ukrepa:  Zaposleni, ki so v organizaciji že dolgo časa in so s svojim delom aktivno prispe-
vali k razvoju podjetja, dobijo uradno priznanje za svojo pripadnost. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za srednja in velika podjetja z daljšo tradicijo.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni, ki organizaciji izkazujejo pripadnost in so v organizaciji zapo-
sleni že dlje časa.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Izvedba ukrepa časovno in finančno ni zahtevna, saj se že načrtovane aktivnosti 
v organizaciji izvedejo le v drugačni obliki.

 Predvideni učinki:  Večja vključenost zaposlenih, bolj zavzeti, ponosni in pripadni zaposleni.
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79 
Intervju/video s starejšim sodelavcem

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Naloga novozaposlenega sodelavca je, da v poizkusni dobi pripravi intervju ali posname vi-
deo s starejšim sodelavcem o nalogah, posebnostih in izzivih določenega delovnega mesta. 
S tem izve več o starejšem zaposlenem in delovnem mestu, hkrati pa ima starejši zaposleni 
možnost predstavitve. Za uspešno izvedbo ukrepa predlagamo, da ta postane del predpi-
sanega postopka novozaposlenih. Za ustrezno izvajanje ukrepa so zadolženi v kadrovski 
službi. Ukrep se lahko nadgradi v natečaj za najboljši intervju oz. video posnetek, ki je slav-
nostno razglašen, zmagovalec pa dobi simbolično nagrado.

 Namen ukrepa:  Z ukrepom lahko pomembno vplivamo na boljšo povezanost generacij v pod-
jetju in vključenost starejših zaposlenih. Ukrep lahko vpliva tako na starejše 
zaposlene kot mlajše zaposlene, saj začnejo aktivno razmišljati o svojem delu, 
delovnem mestu in predlogih za izboljšavo.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Ukrep je namenjen vsem starejšim zaposlenim, saj imajo s tem možnost sodelo-
vanja z mlajšimi in širjenja glasu aktivnega staranja na delovnem mestu.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep, ki ga je mogoče izvesti v kratkem časovnem roku, je finančno nezahte-
ven, saj oba delavca opravljata delo znotraj svojih delovnih obveznosti. 

 Predvideni učinki:  Ukrep lahko izkaže v koristnih predlogih mlajših zaposlenih, ki še imajo neobre-
menjen pogled na delovno mesto, starejši zaposleni se pa počutijo vključene in 
sprejete.
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80 
Vključeni pri načrtovanju strategij in 
spodbud

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Organizacija že pri načrtovanju strategij in spodbud za upravljanje starejših zaposlenih 
vključi generacijo starejših, da s skupnimi idejami, predlogi, izkušnjami in različnimi pogledi 
na zadevo izoblikujejo strategijo učinkovitega upravljanja starejših zaposlenih. Le z različ-
nimi pogledi in medsebojnim usklajevanjem na sestankih bo lahko tovrstni projekt dobro 
zastavljen in uspešno realiziran. Za uspešno izvedbo ukrepa je treba oblikovati načrt, na 
kakšen način in katere starejše zaposlene se vključi v oblikovanje strategije. Ukrep se lahko 
izvaja interno, če pa se organizacija odloči, da se bo oblikovanja strategije za upravljanje 
starejših zaposlenih lotilo bolj celovito, pa lahko k sodelovanju povabi strokovne zunanje 
izvajalce.

 Namen ukrepa:  Oblikovati realno zastavljeno strategijo, s pomočjo katere bo upravljanje starej-
ših zaposlenih učinkovito. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za mala, srednja in velika podjetja, ki se srečujejo in se bodo 
srečevala s problemi staranja zaposlenih in medgeneracijskimi razlikami. Tudi 
za mikro podjetja, ki zaposlujejo različne starostne skupine, je ukrep priporo-
čljiv. 

 Ciljna podskupina:  Starejši zaposleni. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep ne predstavlja večjih finančnih vložkov, zahteva pa ustrezno koordinacijo 
vodstva in vključenost v kadrovsko politiko podjetja. Ukrep je mogoče izvesti v 
kratkem času.

 Predvideni učinki:  Z dobro zastavljenim in učinkovitim projektom se bo zadovoljstvo starejših za-
poslenih in vodstva povečalo, kar se bo odražalo tudi na dobrih poslovnih rezul-
tatih podjetja.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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81 
Inovativna dejavnost – sistem koristnih 
predlogov in inovacijXXXVIII

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji so zaposleni posamezniki, ki imajo različne poglede in imajo zmožnosti biti 
ustvarjalni. Njihovo ustvarjalnost in inovativnost organizacija lahko spodbudi z inovativno 
dejavnostjo, ki vključuje zbiranje koristnih predlogov in inovacij. 

Mnoga podjetja uporabljajo sistem koristnih predlogov, s čimer s pomočjo TQM (total qua-
lity management) metod in organizacijskih pristopov spodbujajo, zbirajo in realizirajo ko-
ristne predloge v skladu s pripravljenim pravilnikom za zbiranje koristnih predlogov. Pre-
dloge ob uporabi metod za timsko reševanje problemov obravnavajo in jih, če so primerni, 
realizirajo v okviru rednega, tedenskega ali druge oblike timskega dela. Koristni predlogi so 
priporočljivi in uporabni na vseh ravneh organizacije. Občasno je zbiranje predlogov vna-
prej načrtovano in določeno za delovne skupine oziroma time, ki so imenovani za reševanje 
konkretnega, vnaprej določenega problema. 

Sistematično zbiranje predlogov daje zaposlenim občutek, da lahko prispevajo k razvoju 
podjetja, hkrati pa imajo občutek, da se organizacija trudi v smeri svojega razvoja, kar pri 
zaposlenih sproži občutek zaupanja v samo organizacijo. Zaposleni verjamejo v uspeh pod-
jetja in so ponosni na to, da so lahko del te zgodbe.

Poleg tega pa organizacije lahko razvijejo tudi sistem za nagrajevanje invencij in inovacij, ki 
jih prav tako preuči komisija in jih v skladu z merili tudi nagradi.

 Namen ukrepa:  Pridobiti čim več koristnih predlogov, invencij in inovacij zaposlenih v organiza-
ciji, prav tako ujeti in izkoristiti ponujene priložnosti za izboljšave, ki jih zaznajo 
zaposleni. Posebej je pomembno za te aktivnosti spodbuditi starejše zaposlene. 

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Zaposleni na vseh ravneh podjetja, še posebej tisti, ki so nagnjeni k prepozna-
vanju problemov in njihovemu kreativnemu reševanju.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep predstavlja sorazmerno nizek finančni vložek, saj načeloma, še posebej v 
sami fazi zbiranja, zajema le stroške delovnega časa zaposlenih, ki med proce-
som zbiranja predlogov sodelujejo. Ukrep organizacija lahko uvede v kratkem 
času, a mora paziti na prenovo vrednot – opuščanje rutin, utečenih navad.

 Predvideni učinki:  Izboljšanje organizacijskega procesa na raznih ravneh, reševanje problemov, 
zmanjševanje delovnih prekinitev, večja poslovna uspešnost podjetja. Prav tako 
to prispeva k večji zavzetosti in pripadnosti zaposlenih ter njihovemu zadovolj-
stvu z delom.
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82 
Zimzeleni klubi

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Starejši zaposleni se znotraj podjetja organizirajo v Zimzeleni klub, ki deluje kot podporno 
društvo, kjer se starejši zaposleni spopadajo z izzivi, s katerimi se srečujejo na delovnem 
mestu. V klubu organizirajo tudi aktivnosti, ki so povezane z aktivnim staranjem ali druge 
aktivnosti, ki povezujejo in združujejo zaposlene. Organizacija ustanovitev kluba podpre s 
tem, da zaposlenim omogoči prostor za druženje in sredstva za organiziranje želenih aktiv-
nosti v okviru svojih zmožnosti. Zaposleni so v klubu aktivni izven delovnega časa. Za iz-
vedbo ukrepa je smiselno, če se izbere vodja kluba, ki skrbi za komunikacijo in koordinacijo 
med organizacijo in člani kluba.

 Namen ukrepa:  Starejši zaposleni se z združevanjem in povezovanjem čutijo bolj vključene, ra-
zumljene in izpolnjene, kar pozitivno vpliva na njihovo motivacijo in pripravlje-
nost na delovne zahteve.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za srednja in velika podjetja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi starejši zaposleni.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek je odvisen od razsežnosti financiranja aktivnosti kluba. Ukrep je 
mogoče izvesti v kratkem času..

 Predvideni učinki:  Povezani, samozavestni in aktivirani starejši zaposleni.
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83 
Medgeneracijske značilnosti

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Vodenje je že na splošno zelo zahtevno, saj je vsak zaposleni s svojimi vrednotami, motivi in 
kompetencami unikaten. Vodenje zaposlenih različnih generacij je še posebej zahtevno, saj 
ima vsaka generacija svoje posebnosti in značilnosti, ki vplivajo na pristop k vodenju. Zato 
je pomembno, da vodje poleg mehkejših kompetenc pridobijo tudi znanja o značilnostih 
različnih generacij in aktivnem staranju zaposlenih. V organizaciji se naredi popis vodij, ki 
imajo v svojih skupinah zaposlene pripadnike različnih generacij. V kadrovski službi pripra-
vijo program usposabljanja in se pri tem posvetujejo z vodji, upoštevajo njihove želje – ka-
tere so vsebine, ki bi jih želeli nadgraditi in pridobiti. Če gre za več vodij, se usposabljanje 
izvede v organizaciji, drugače se znanje pridobi v obliki razpisnih usposabljanj. Priporoča 
se, da se vpelje navada spremljanja uspešnosti in koristnosti izvedenih usposabljanj.

 Namen ukrepa:  Vodje pridobijo informacije o posebnostih posameznih generacij, kar jim olajša 
izbiro primernega sloga vodenja in s tem vsakodnevno ravnanje z zaposlenim.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, ki imajo različno starostno strukturo zaposle-
nih.

 Ciljna podskupina:  Vse ravni vodij.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ključni finančni vložek je izvedba delavnic. Višina je odvisna od števila vklju-
čenih zaposlenih in načina izvedbe usposabljanja. Ukrep je mogoče izvesti v 
kratkem času.

 Predvideni učinki:  Učinkovitejše vodenje, zadovoljnejši in bolj zavzeti zaposleni, višja individualna 
delovna uspešnost, kakor tudi boljši med sebojni odnosi.

 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)
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VITA'S – Participativni ukrepi za zmanjšanje fizičnih in 
psihosocialnih tveganj v sektorju socialnega varstva

VitaS je organizacija za oskrbo starejših, kjer je trenutno 50 % zaposlenih starej-

ših od 45 let. Glede na njihovo izmensko delo, spreminjajoče zahteve in ravnovesje 

služba – delo, je lahko staranje delovne sile velik izziv za prihodnje organiziranje 

urnikov in fluktuacijo zaposlenih.

Izbrali so slogan »Young and old, together they are strong and gold«, kar bi lahko 

povzeli: «Mladi in stari, skupaj so močni in zlati.« Pod tem sloganom so ustanovili tri 

skupine, s ciljem pripraviti trajnostno politiko zdravja. Promovirajo tudi medgenera-

cijske time.

Rezultat je bila uspešna vpeljava sistema za zdravo dviganje in vstajanje oskrbovan-

cev. Zaposlili so certificiranega inštruktorja, ki je pripravil treninge za koordinatorje 

dviganja, ki so nato inštruirali sodelavce. Pripravili so on-line urnik samorazpore-

janja, ki je omogočil delavcem večjo fleksibilnost. Zaposleni lahko tudi zaprosijo 

za časovni kredit in dopust za oskrbo. Najstarejšim pa so omogočili skrajšani 

delovni čas.

Rezultat takšnih ukrepov je, da se zaposleni počutijo bolj vključene v delo in imajo 

občutek, da jim bolj prisluhnejo. Treningi z inštruktorjem so omogočili njihovo boljše 

fizično zdravje.

Beri	več	 https://osha.europa.eu/sites/default/files/publications/documents/
TEAL17001SL.pdf

P R I M E R 	 D O B R E 	 P R A K S E

Her Majesty's Land Registry – HMLR – Poudarek na starostni 
različnosti

Raziskava v britanskem zemljiškem registru HMLR je ugotovila, da ima veliko vodij 

stereotipno vedenje in da se organizacija osredotoča na zaposlovanje samo mlajših 

zaposlenih.

Začeli so spremljati starostne profile po območnih enotah, vsakih šest mesecev tudi 

ocenijo starostni nivo. Spremljajo proces kadrovanja in napredovanja, da preprečijo 

starostno diskriminacijo. V letno poročilo o različnosti vključijo rezultate staro- 

stnega profiliranja. Ključne vodje poslovnih enot vključujejo v izzive starostne 

različnosti. Pripravijo obvezen izobraževalni program različnosti za vse vodje, ki s 

scenarijem in z igrami vlog obravnava izzive starostne različnosti.

HMLR je prejel nagrado »age positive« za svoj analitični pristop pri obravnavi večge-

neracijske delovne sile.

Beri	več	 http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ge510-4017-aging-
workforce.pdf

Primer dobre prakse iz Belgije

Primer dobre prakse iz Velike Britanije
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84 
Cenimo zvestobo in pripadnost

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

V organizaciji se izdela sistem s kriteriji za podeljevanje priznanj in nagrad za dolgotrajno 
delovno dobo pri sedanjem delodajalcu. Določijo se kriteriji za podeljevanje priznanj in 
nagrad. Klasično se lahko priznanja podeljujejo za okrogle obletnice, na primer za 10, 20 in 
30 let. Za podjetja, ki obstajajo krajši čas, npr. 10 let, se podeli priznanje za sodelavce, ki so 
zaposleni v organizaciji od začetka delovanja. Za različne obletnice pri enem delodajalcu se 
pripravijo nagrade v različnih vrednostih (poleg jubilejnih nagrad za skupno delovno dobo, 
ki so do ločene v kolektivnih pogodbah). Lahko so denarne nagrade ali priznanja, ki imajo 
določeno materialno in simbolno vrednost. Poleg finančnega vidika je zelo pomembno, da 
so nagrade ali priznanja podeljena ob slavnostnem vzdušju, da jih podeli vodstvo in da so 
zaposleni javno izpostavljeni in predstavljeni. Javna zahvala za sodelovanje in dolgoletno 
delo v organizaciji je za zaposlenega pomemben motivacijski dejavnik.

 Namen ukrepa:  S priznanjem in zahvalo za pripadnost ter dolgoletno sodelovanje se pri sode-
lavcu vzbudi občutek, da je cenjen in opažen v delovnem okolju. Poveča se mu 
samozavest, kar izboljša izhodišče za nadaljnjo delovno aktivnost.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja, ki imajo daljše obdobje obstoja.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Vsi zaposleni, ki imajo v organizaciji dolgo delovno dobo. 

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Finančni vložek pri izvajanju ukrepa je odvisen od tega, na kakšen način podje-
tje nagradi sodelavce. V vsakem primeru predstavlja uvajanje ukrepa določeno 
finančno obremenitev, saj se pričakuje, da se sodelavcu poleg simboličnega pri-
znanja in slovesne predaje podeli tudi določena denarna nagrada ali pa druga 
materialna pozornost. Ukrep je možno uresničiti v kratkem času. 

 Predvideni učinki:  Zaradi občutka lastne vrednosti in izkazane pozornosti podjetja se pri zaposle-
nem okrepi pripadnost organizaciji in zavzetost za delo ter posledično njegova 
individualna delovna uspešnost.
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RCM špedicija, gostinstvo, trgovina in proizvodnja, d. o. o.  
– Zavzetost

RCM špedicija, gostinstvo, trgovina in proizvodnja, d. o. o., je podjetje, ki 

se že 25 let ukvarja s celovitimi logističnimi storitvami, zato se še posebej 

zaveda človeškega ka- pitala. V organizaciji redno merijo odnos med zapo-

slenimi in organizacijo po metodologiji Zlate niti, saj to kaže jasno sliko o 

napredovanju ali nazadovanju na tem področju in je opomnik vodstvu pod-

jetja, na katerih področjih je treba vlagati dodatne napore.

V organizaciji RCM, d. o. o., so v povprečju stari 41,7 leta in si prizadevajo za 

osebnostni ter profesionalni razvoj vsakega zaposlenega. V organizaciji ne 

opažajo razlik med stopnjo motiviranosti in starostjo zaposlenih. Ugo-

tavljajo, da so novozaposleni, ki so jih zaposlili pred kratkim (tudi po 41. 

letu starosti), izredno motivirani in predani delu na svojem novem delovnem 

mestu.

Primer dobre prakse iz Slovenije
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85 
Svet modrecev

Opis ukrepa in usmeritve za vpeljavo: 

Spremembe so stalnica v življenju podjetij, organizacij in zaposlenih ter so nujno potrebne 
za njihov razvoj, rast in uspešnost. Pomembne odločitve in usmeritve podjetja se pogo-
sto uveljavljajo brez vključevanja tistih, ki imajo v podjetjih izkušnje, dolgotrajni vpogled 
v spremembe in zgodovinski spomin. Prav zaposleni, še posebej pa starejši, bodo s temi 
spremembami morali živeti in jih uvesti v svoje delo. Če je od tega odvisen uspeh podjetja, 
morajo voditelji in direktorji spoznati, da je v proces sprememb treba vključiti izkušene 
starejše zaposlene. Pri uvajanju ukrepa vodja, direktor ali upravni odbor skupaj z odgovor-
no osebo ustvari skupino z imenom »svet modrecev«, sestavljeno iz starejših zaposlenih, 
ki lahko s svojim znanjem prispevajo k odličnosti. Svet modrecev kot skupina je vključen v 
celoten proces sprememb, vpeljavo novih izdelkov oziroma storitev in procesov.

 Namen ukrepa:  Vzpostaviti in vključiti skupino starejših zaposlenih pod imenom »svet modre-
cev« v pomembne strateške odločitve podjetja za večjo uspešnost podjetja ter 
močnejšo pripadnost in zavzetost zaposlenih.

 Primernost ukrepa:  Ukrep je primeren za vsa podjetja in druge organizacije.
 (mikro, mala, srednja, velika podjetja)

 Ciljna podskupina:  Starejši in izkušeni zaposleni v organizaciji.

 Vrednotenje (finančno/časovno):  Ukrep finančno in časovno ni zahteven, saj zahteva le organizacijske ukrepe. 

 Predvideni učinki:  Večja vključenost in pripadnost starejših zaposlenih v organizaciji. Manj strahu, 
odpora in negotovosti starejših zaposlenih pri uvajanju sprememb. Uspešnejša 
in učinkovitejša uvedba strateških sprememb podjetja. Večje zadovoljstvo in 
zavzetost zaposlenih.
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Slovarček 

ageizem – naključno ali sistematično stereotipiziranje in diskriminacija posameznikov ali skupin na podlagi 
njihove starosti;

aktivno	staranje – proces, ki spodbuja in krepi možnosti za zdravje, vključenost v družbo ter varnost za 
kakovostnejše življenje v starosti;

demografija – socialno statistična veda o preučevanju stanja, sestave in gibanja prebivalstva;

generacijske	značilnosti	– označujejo določene karakteristike generacije, tj. skupina posameznikov podobne 
starosti, ki so doživeli iste zgodovinske dogodke v določenem obdobju;

medgeneracijske	razlike – se kažejo predvsem v vrednotah in načinu dela različnih generacij in lahko otežujejo 
delo ali načine komuniciranja;

medgeneracijsko	sodelovanje – povezovanje med generacijami, predvsem gre za medčloveški odnos in 
uresničevanje medgeneracijske solidarnosti v današnjih družbenih razmerah;

starejši	zaposleni – zaposleni, stari predvsem nad 50 let;

staromrzništvo	(starizem) – odpor do starih ljudi, staranja in starosti ter s tem povezano socialno ali psihično 
zapostavljanje in podcenjevanje starih ljudi zaradi njihove starosti;

starostna	diskriminacija	– neenako obravnavanje posameznika oz. posameznice v primerjavi z nekom drugim 
zaradi starosti;

stereotipi	– v obliki sodb posplošeno predstavljanje in dojemanje družbenih pojavov, družbenih skupin in 
njihovih pripadnikov;

učinkovito	upravljanje	starejših	zaposlenih	– načrtno izvajanje aktivnosti v podjetjih, ki starejšim zaposlenim 
z raznimi prilagoditvami (ergonomija, prožno delo ipd.) olajšajo vključenost v delovni proces, z usposabljanji in 
drugimi aktivnostmi skrbijo za razvoj in krepitev njihovih kompetenc ter s programi sodelovanja in vključevanja 
spodbujajo zavzetost in aktivno vpetost starejših zaposlenih v delovno in druge aktivnosti podjetja.
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