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Izvleček
Staranje prebivalstva v Sloveniji predstavlja enega največjih izzivov za prihodnji 
razvoj in vpliva tudi na procese v organizacijah. Temeljni namen prispevka je pro-
učitev starostne raznolikosti zaposlenih glede na motivacijske dejavnike, zado-
voljstvo pri delu in produktivnost. V raziskavi ugotavljamo, da obstajajo številne 
razlike v vplivnih motivacijskih dejavnikih med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi, 
razlike v stopnji njihovega zadovoljstva in razlike na drugih področjih, povezanih 
z dinamičnostjo, raznolikostjo in produktivnostjo zaposlenih na delovnem mestu. 
Te ugotovitve kažejo na pomembnost upravljanja starostne raznolikosti na delov-
nem mestu, zato v zaključku podajamo tudi priporočila menedžmentu na tem po-
dročju.
Ključne besede: motivacijski dejavniki, zadovoljstvo zaposlenih, starostna razno-
likost.

Abstract
The aging population in Slovenia is one of the biggest challenges for the future de-
velopment and also affects the processes within organizations. The basic purpose 
of this paper is to examine employees’ age diversity based on motivating factors, 
job satisfaction, and productivity. In this study, we find many differences in the influ-
ence of motivational factors between younger and older employees, the degree of 
their satisfaction, and other areas related to the dynamics, diversity, and producti-
vity of employees in the workplace. These findings also suggest the importance of 
managing age diversity in the workplace; thus, we provide some recommendations 
for management.
Keywords: motivational factors, employee satisfaction, age diversity

1 Uvod

Staranje prebivalstva v Sloveniji predstavlja enega največjih izzivov za 
prihodnji razvoj gospodarstva Slovenije, vpliva pa tudi na procese v organizaci-
jah. Eden od pomembnih sklopov novih pristopov k tako imenovanemu upravlja-
nju starosti v organizacijah zajema oblikovanje ustreznih delovnih pogojev, oblik 
motiviranja zaposlenih, njihovo zadovoljstvo in produktivnost, saj se vse te kom-
ponente v različnih starostnih obdobjih zaposlenih ves čas spreminjajo. Temeljni 
namen izvirnega prispevka je prikaz starostne raznolikosti zaposlenih glede na 
motivacijske dejavnike, zadovoljstvo pri delu in produktivnost.

V podjetjih prevladuje zanemarjeno oz. nerazvito upravljanje starejših za-
poslenih na organizacijski ravni. Tako med zaposlenimi ni medgeneracijske 
sinergije, prevladujejo predsodki, stereotipi, diskriminacija s strani delodajalcev 
ter slabo oblikovanje ustreznih delovnih pogojev za starejše zaposlene.
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Motivirani in zadovoljni zaposleni so pomemben 
dejavnik za doseganje ciljev podjetja. Ključna konkurenčna 
prednost se v podjetju velikokrat kaže v dobrih medseboj-
nih odnosih, zadovoljevanju potreb zaposlenih in njihovem 
zadovoljstvu s samim delom.

Za povečanje konkurenčnosti, dosego ciljev, uspešnos-
ti pri delu, dobrega počutja in ustvarjalnosti zaposlenih je 
v podjetju treba raziskati, kateri motivacijski dejavniki mo-
tivirajo zaposlene za povečanje uspešnosti pri njihovem 
delu in kako se ti dejavniki razlikujejo oz. spreminjajo s 
starostjo zaposlenih. Prav tako se morajo podjetja zavedati, 
da je za dosego še boljšega počutja in zbranosti pri delu 
treba ugotoviti, kako so mlajši in starejši zaposleni zado-
voljni z delom oz. kakšne razlike se zaradi vpliva starosti 
pojavljajo, in jim prilagoditi delovno mesto ali prispevati k 
morebitnim spremembam na delovnem mestu za izboljšanje 
delovne klime. Glede na to, da v zadnjem času vse več časa 
preživimo na delovnem mestu, je obravnavano področje 
zaposlenih zelo pomembna kategorija. Pri tem je treba 
upoštevati tudi, da se potrebe in motivacijski dejavniki, za-
dovoljstvo in produktivnost ljudi oz. zaposlenih v različnih 
starostnih obdobjih spreminjajo.

V obravnavanem izvirnem prispevku prikazujemo 
v drugem poglavju teoretična izhodišča, na katerih smo 
zasnovali empirično raziskavo; ta je opisana v tretjem 
poglavju. V četrtem poglavju analiziramo dobljene rezultate 
ter oblikujemo sklepe raziskave.

2 Teoretična izhodišča za upravljanje 
starostne raznolikosti zaposlenih

Glover in Branine (1997, 274–292) navajata, da naraš-
čajoča raznolikost zaposlenih prinaša nove izzive, kot so 
ohranjanje močne organizacijske strukture ob istočasnem 
podpiranju raznolikosti, ravnotežje v razmerju med de-
lavnikom in časom za družino ter spopadanje s konflikti. 
Kljub temu da starostna raznolikost združuje sveža znanja 
mladih z bogatimi izkušnjami in zakladom znanj starejših, 
so slednji še vedno zelo pogosto izpostavljeni starostni 
diskriminaciji.

Vse več organizacij ugotavlja, da so starejši zaposleni 
zanesljivi in natančni, da imajo strokovna znanja in zlasti 
socialne veščine ter kontakte s strankami, ki pomenijo 
dragocene (neotipljive) vire. Mladi zaposleni takih izkušenj 
običajno nimajo; organizacija bi morala vanje precej vložiti, 
da bi si jih pridobili. Praktične izkušnje in raziskava (Naegele 
in Walker 2006) potrjujejo, da so starejši zaposleni, ki jih 
organizacijski menedžment ustrezno angažira, pri svojem 
delu zelo produktivni. V sinergičnih timih z mlajšimi kolegi 
pa se pozitivni učinek še poveča (Taylor 2006).

Ilmarinen (2006) trdi, da se celotno področje mene-
džmenta evolucijsko nenehno spreminja, saj mora me-
nedžment odgovarjati na nove izzive v notranjem in 
zunanjem okolju organizacije. V kontekstu demografskih 
sprememb prav menedžment starosti pripomore k obliko-

vanju novih pogledov na celotno področje menedžmenta in 
je pomemben člen nove menedžerske paradigme.

Organizacije na osnovi starostne raznolikosti gradijo 
pomembne konkurenčne prednosti, kot so (The Employers 
Forum on Age 2005): (1) zmanjševanje stroškov na osnovi 
izboljšanja zadržanja delovne sile – manjša fluktuacija, (2) 
širši dostop do talentov, (3) nižji stroški najemanja, (4) večji 
donos na investicije v kadre, (5) zadržanje korporativne-
ga znanja. V istem viru je prav tako dodano, da starostno 
raznolike organizacije beležijo nižjo stopnjo izostankov z 
dela ter na splošno večjo motivacijo in pripadnost zaposle-
nih. Poleg tega se v starostno raznoliki organizaciji krepijo 
vrednote kulture organizacije, kar se odraža v manj sporih 
ter posledično v višji kakovosti storitev ter v bolj zadovolj-
nih strankah (European Commission 2003). Hkrati si orga-
nizacija tudi v širšem družbenem okolju pridobiva sloves 
delodajalca za vse generacije, kar ji veča ugled in možnost 
zaposlovanja potrebnih kadrov (Beaver in Hutchings 2005).

Rocco, Stein in Lee (2003) menijo, da se je treba zavedati 
pomena medgeneracijskega sodelovanja prek timov in men-
torskih razmerij med zaposlenimi, kar se odrazi tudi v 
kulturi prenosa znanj in izkušenj, stalnega organizacijske-
ga učenja in postopnega oblikovanja zakladnice znanj.

Dimenzije v splošnem sovpadajo tudi s ključnimi 
razlogi, ki narekujejo smiselnost zaposlovanja starejših, 
povezanih z njihovimi značilnostmi oz. vlogami v organi-
zaciji (Guest in Shacklock 2005):

(1) pripravljeni so delati po neobičajnih urnikih, (2) spre-
jemajo vloge menedžerjev, (3) imajo neprecenljive izkušnje 
in znanja, (4) imajo visoko raven delovne etike, (5) zaneslji-
vost, (6) v organizacijo vnašajo pozitivno raznolikost, (7) so 
lojalni, zanesljivi, (8) delo jemljejo zelo resno in odgovorno, 
(9) imajo oblikovane in razvite mreže, (10) dlje ostajajo 
pri istem delodajalcu, kar posledično pomeni manjšo 
fluktuacijo.

2.1 Spreminjajoča se vloga funkcije 
ravnanja z ljudmi

Vodje morajo upoštevati bistvene razlike v vrednotah, 
stališčih, prioritetah, potrebah itd. mlajših in starejših za-
poslenih, ko želijo s posameznimi ukrepi povečati moti-
vacijo in posledično delovne dosežke starejših zaposlenih. 
Za starejše je še posebej značilno, da so bolj kot mlajši 
usmerjeni v uresničevanje ciljev v sedanjosti in ne v priho-
dnosti (Carstensen idr. 2000).

Na starejše zaposlene se pogosto gleda kot na oviro, 
problem, ki ga je treba reševati, in ne kot na priložnost – 
zlasti v smislu prenosa znanj in izkušenj, ki bi jo bilo treba 
izkoristiti (Morton idr. 2005). Pogosta stereotipna prepri-
čanja v zvezi s starejšimi zaposlenimi – v primerjavi z 
mlajšimi kolegi – so predvsem: se teže in počasneje učijo, 
so manj motivirani, manj ustvarjalni, manj produktivni, 
manj fizično zmogljivi, manj prilagodljivi za spremembe, se 
teže naučijo novih nalog, so senilni, pogosteje bolni in zato 
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odsotni z dela, za organizacijo so dražji, imajo tehnično 
zastarela znanja, težko se odzivajo na zahteve mlajših nad-
rejenih (Goldberg in Ramsey 2005; Guest in Shacklock 
2005; Markos 2005; Newton idr. 2005; Withnall idr. 2004).

Tabela 1: Najpogostejši stereotipi o mlajših in starejših 
zaposlenih

MLAJŠI ZAPOSLENI STAREJŠI ZAPOSLENI
pozitivni 
stereotipi

negativni 
stereotipi

pozitivni 
stereotipi

negativni 
stereotipi

inovativnost nezrelost in 
nezanesljivost lojalnost

investicija 
v trening se ne 

povrne

poznavanje 
novih tehnologij

pomembnejše 
družbeno 
življenje

zanesljivost
nezmožnost 
sprejemanja 

novih idej

energičnost hitro zamenjajo 
službo

dober odnos 
in razvita mreža 

s strankami
pomanjkanje 
kreativnosti

Vir: Newton idr. 2005.

Evropska raziskava o povezavi med fizičnim delom 
in starostjo je pokazala, da obstajajo znatne individualne 
razlike med zaposlenimi, ki presegajo generacijske razlike 
(Kemper 1994), kar kaže na precejšnjo negotovost v zvezi z 
veljavnostjo ugotovljenih razlik v zmogljivosti zaposlenih v 
povezavi s starostjo. Gray in McGregor (2003) govorita celo 
o vitalnih starejših in iztrošenih ali izgorelih mladih zapo-
slenih – tako menedžmenta starosti ne smejo voditi stereo-
tipne predpostavke.

Vpliv staranja zaposlenih na njihovo produktivnost 
je močno odvisen od posameznega delovnega mesta in 
konkretnega dela, ki ga zaposleni opravlja (Feinsod idr. 
2005). Poleg tega potencialno zmanjšanje fizične zmoglji-
vosti, pogojene s staranjem, v na znanju temelječih go-
spodarstvih nima enake teže, kot je to veljalo za obdobje, 
ko je bila glede na naravo dela fizična zmogljivost (ročne 
spretnost itd.) ključna determinanta delovne uspešnosti. 
Produktivnost npr. naj bi bila tudi bolj odvisna od kombina-
cij dela in kapitala v produkcijskem procesu kot od osebnih 
značilnosti zaposlenih (Remery idr. 2003). Prilagodljivost 
starejših, vključno z delovno zmožnostjo, je namreč bolj kot 
s starostjo pogojena z njihovim delovnim okoljem ter zmo-
žnostmi učenja in napredovanja (Rolland 2004).

2.2 Starostna raznolikost in zagotovitev 
medgeneracijskega sožitja v podjetju

Raziskovalci ugotavljajo, da raznolikost skupin generacij 
z različnimi življenjskimi stili, družinskimi okoliščinami, 
izkušnjami in pričakovanji v zvezi z razvojem kariernih 
poti itd. pomeni precejšen izziv, povezan z neposrednim 
soočanjem in s soodvisnimi situacijami med različnimi 
generacijami. Generacijske razlike so pogosto izražene v 
(Leibold in Voelpel 2006; Turner in Williams 2005): pogledih 
in pričakovanjih v zvezi z delom, metodah komunikacije, 

odnosu do nadrejenih, stališč do učenja, urnosti in spretnosti 
pri opravljanju aktivnosti, sprejemanju novih metod, praks, 
tehnologij. Različna stališča in pogledi vplivajo na odzive 
zaposlenih na poteze vodstva itd., zato morajo biti deloda-
jalci na generacijske razlike pozorni, saj bodo s staranjem 
zaposlenih še naraščale. Kot opaža mnogo raziskovalcev, je 
starost eden temeljnih elementov, s katerimi se posameznik 
identificira, kar vpliva na njegove zaznave, stališča in tudi na 
delovne rezultate (Morris idr. 2005).

Starejši zaposleni so nosilci t. i. specifičnega človeške-
ga kapitala, torej veščin in zmožnosti, ki so specifične za 
določeno organizacijo in zelo težko prenosljive. Po teoriji 
konkurenčnih prednosti iz resursov so starejši zaposleni 
lahko zelo dober vir konkurenčnih prednosti organizacije 
(Jobson 2004).

Oblikovanje zavedanja raznolikosti ter sprejemanje 
in cenjenje generacij pomenijo prvo stopnjo optimizira-
nja starostne raznolikosti. Starostno raznolika organizaci-
ja ruši stereotipe v zvezi s starejšimi zaposlenimi, starosti 
ne uporablja kot kriterij za sprejemanje kakršnih koli kad-
rovskih odločitev, konkurenčne prednosti gradi na medge-
neracijskem sožitju in motiviranih zaposlenih vseh starosti, 
odkriva nove trge in se jim približa, gradi si sloves delo-
dajalca po meri in tudi sloves etičnega delodajalca (The 
Employers Forum on Age 2005).

2.3 Oblikovanje hipotez

Glavni cilj raziskave je ugotoviti, kako se razlikuje-
jo motivacijski dejavniki, zadovoljstvo pri delu in produk-
tivnost pri mlajših in starejših zaposlenih. Iz navedenega 
izhaja temeljno raziskovalno vprašanje: Ali med starejši-
mi in mlajšimi zaposlenimi obstajajo statistično značilne 
razlike glede motivacijskih dejavnikov, zadovoljstva pri 
delu in produktivnosti?

Cilji raziskave so naslednji: ugotoviti, ali se motivacij-
ski dejavniki za povečanje uspešnosti pri delu razlikujejo 
med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi; ugotoviti, kateri 
motivacijski dejavnik prevladuje pri mlajših in starejših za-
poslenih; raziskati, ali so starejši zaposleni bolj ali manj 
od mlajših zaposlenih zadovoljni z delom v organizaciji, v 
kateri so zaposleni, ter preveriti povezavo med starostjo za-
poslenih in njihovo produktivnostjo.

Izhajajoč iz predstavljenih teoretičnih izhodišč, smo ob-
likovali naslednje trditve, ki jih bomo preverili v sklopu 
opravljene empirične raziskave:

H1: Intenzivnost vpliva motivacijskih dejavnikov na 
povečanje uspešnosti pri delu mlajših zaposlenih se 
razlikuje od intenzivnosti vpliva motivacijskih de-
javnikov na povečanje uspešnosti pri delu starejših 
zaposlenih.

H2: Zadovoljstvo zaposlenih pri delu se med starejšimi 
in mlajšimi zaposlenimi v povprečju razlikuje.

H3: Produktivnost zaposlenih se med starejšimi in 
mlajšimi zaposlenimi v povprečju razlikuje.
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3 Empirična raziskava

3.1 Oblikovanje merskega instrumenta

Instrument za zbiranje podatkov v obravnavani 
raziskavi je anketni vprašalnik. Pri sestavi anketnega vpra-
šalnika smo izhajali iz v literaturi opredeljenih merskih 
lestvic, s katerimi so avtorji merili motivacijske dejavnike, 
zadovoljstvo in produktivnost zaposlenih. V okviru motiva-
cijskih dejavnikov (Wiley 1997) smo v vprašalnik vključili 
naslednje dejavnike: pohvala, priznanje; možnost napredo-
vanja; primerno delovno okolje; višina plače; dobri med-
sebojni odnosi; možnost izobraževanja, usposabljanja; 
samostojnost pri delu; fleksibilnost delavnika; podaljšan 
dopust; možnost ustvarjalnosti pri delu; možnost sode-
lovanja pri pomembnih odločitvah; možnost menjavanja 
delovnih nalog. Anketiranci so intenzivnost vpliva posa-
meznega dejavnika na njihovo motiviranje za uspešnost pri 
delu ocenili od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni »sploh me ne 
motivira« in 5 »zelo me motivira«.

V okviru dejavnikov zadovoljstva pri delu (Chileshe in 
Haupt 2010) smo v vprašalnik vključili naslednje dejavnike: 
zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi; zadovoljstvo z delom; 
zadovoljstvo z delovnim časom; zadovoljstvo z možnostmi 
za napredovanje; zadovoljstvo z možnostmi za izobraže-
vanje, usposabljanje. Zaradi želene pridobitve podrobnih 
informacij so bili odgovori dopolnjeni še z dejavniki: zado-
voljstvo s stalnostjo zaposlitve; zadovoljstvo s fleksibilnostjo 
dela; zadovoljstvo s statusom v organizaciji; zadovoljstvo s 
plačo; zadovoljstvo z informiranjem o novostih v organi-
zaciji; zadovoljstvo z oblikami motiviranja. Zaposleni so 
označili stopnjo zadovoljstva z vsako posamezno kompo-
nento na lestvici od 1 – sploh nisem zadovoljen do 5 – zelo 
sem zadovoljen.

Pri analizi produktivnosti zaposlenih smo v vprašal-
nik vključili več trditev (Turek in Perek-Bialas 2013), pri 
katerih so anketirani različne vidike dinamičnosti, fleksi-
bilnosti in produktivnosti pri delu ocenjevali s strinjanjem 
s trditvami na lestvici od 1 – sploh se ne strinjam do 5 – 
popolnoma se strinjam.

Zanesljivost vseh treh obravnavanih merskih lestvic 
je visoka, saj je vrednost Cronbachovega kazalnika alfa v 
zapisanem vrstnem redu lestvic enaka 0,776, 0,894 in 0,847.

3.2 Oblikovanje vzorca in metodološki pristop

Raziskava je bila izvedena na območju Slovenije konec 
leta 2013. Populacija, ki smo jo zajeli v raziskavi, so bile 
zaposlene osebe. V priložnostni vzorec je bilo vključe-
nih 200 zaposlenih; 100 jih je bilo mlajših od 50 let in 100 
starejših od 50 let.

Poleg motivacijskih dejavnikov, dejavnikov zadovoljstva 
ter komponent produktivnosti zaposlenih smo v raziskavo 
vključili starost zaposlenih, in sicer kot dihotomno spre-
menljivko z dvema kategorijama – starejši zaposleni so tisti, 
ki so stari več kot 50 let, mlajši zaposleni pa tisti, ki so stari 
do vključno 50 let.

Anketiranje je potekalo po elektronski pošti in osebno.

Porazdelitev spremenljivk smo preverili s statističnimi 
testi, uporabili pa smo test Kolmogorov-Smirnova in Sha-
piro-Wilkov test. Oba testa kažeta, da spremenljivke niso 
normalno porazdeljene (p < 0,05), zato smo v analitičnem 
delu uporabili neparametrični test.

Za preverjanje domnev smo uporabili neparametrični 
test za dva neodvisna vzorca (Mann-Whitneyjev U-test), saj 
smo testirali statistično značilne razlike med mlajšimi in 
starejšimi zaposlenimi. Izvedli smo testiranje o razlikah za 
vsak posamezni motivacijski dejavnik oz. dejavnik zado-
voljstva zaposlenih ter za vsako posamezno komponento v 
okviru spremenljivke produktivnost. Domneve smo prever-
jali pri stopnji značilnosti preizkusa 0,05.

4 Rezultati in diskusija

Motivacijski dejavniki med mlajšimi in starejši-
mi zaposlenimi se pri stopnji značilnosti 0,05 statistično 
značilno razlikujejo pri sedmih analiziranih dejavnikih (tj. 
pri 58,3 % dejavnikov), in sicer pri dejavnikih: »pohvala, 
priznanje«, «možnost napredovanja«, »primerno delovno 
okolje«, »dobri medsebojni odnosi«, »samostojnost pri 
delu«, »fleksibilnost delavnika«, »možnost menjavanja 
delovnih nalog«.

Pri preostalih petih dejavnikih (tj. pri 41,6 % dejavni-
kov) statistično značilnih razlik ni.

Iz analize rezultatov, ki so predstavljeni v grafu 1, je 
razvidno, da nekateri dejavniki v povprečju bolj motivira-
jo starejše zaposlene kot mlajše; to statistično značilno velja 
za naslednje dejavnike: »pohvala, priznanje«, »primerno 
delovno okolje«, »dobri medsebojni odnosi«, »samostoj-
nost pri delu« ter »fleksibilnost delavnika«. Po drugi strani 
nekateri dejavniki v povprečju statistično značilno bolj mo-
tivirajo mlajše zaposlene, kar velja zlasti za »možnost nap-
redovanja« ter za »možnost menjavanja delovnih nalog«. 
V povprečju sta torej dejavnika, ki se nanašata na dinamič-
nost dela, vplivnejša pri mlajših zaposlenih, kar je tudi v 
skladu s pričakovanji in rezultati drugih raziskav, ki pou-
darjajo večjo dinamičnost mlajših zaposlenih in usmerjanje 
njihovih ciljev pri delu v prihodnosti (Carstensen idr. 2000).

Na osnovi predstavljenih rezultatov lahko tako delno 
sprejmemo domnevo H1, saj so med motivacijskimi 
dejavniki pri starejših in mlajših zaposlenih številne stati-
stično značilne razlike.

Iz rezultatov preverjanja domneve H2: Zadovoljstvo za-
poslenih pri delu se med starejšimi in mlajšimi zaposlenimi 
v povprečju razlikuje je razvidno, da se zadovoljstvo mlajših 
in starejših zaposlenih pri stopnji značilnosti 0,05 statistič-
no značilno razlikujejo na šestih analiziranih področjih (tj. 
na 54,5 % področij), in sicer: »medsebojni odnosi«, «za-
dovoljstvo z delom«, »zadovoljstvo z možnostmi za nap-
redovanje«, »zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje, 
usposabljanje«, »zadovoljstvo s statusom v organizaciji« ter 
»zadovoljstvo z informiranjem o novostih v organizaciji«.
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Tabela 2: Motivacijski dejavniki – preverjanje razlik med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi.

Mann-Whitneyjev U Wilcoxonov W Z Stopnja značilnosti
Pohvala, priznanje 3903,000 8953,000 –2,882 ,004
Možnost napredovanja 3652,000 8702,000 –3,528 ,000
Primerno delovno okolje 4251,000 9301,000 –2,265 ,023
Višina plače 4794,500 9744,500 –,487 ,626
Dobri medsebojni odnosi 3490,500 8440,500 –4,530 ,000
Možnost izobraževanja, usposabljanja 4525,500 9575,500 –1,323 ,186
Samostojnost pri delu 4264,500 9214,500 –2,007 ,045
Fleksibilnost delavnika 3181,500 8231,500 –5,299 ,000
Podaljšan dopust 4301,000 9152,000 –1,581 ,114
Možnost ustvarjalnosti pri delu 4826,000 9677,000 –,194 ,846
Možnost sodelovanja pri pomembnih odločitvah 4339,500 9289,500 –1,624 ,104
Možnost menjavanja delovnih nalog 3754,500 8804,500 –3,125 ,002

a. Spremenljivka grupiranja: V katero starostno kategorijo spadate?

Tabela 3: Zadovoljstvo zaposlenih – preverjanje razlik med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi

Mann-Whitneyjev U Wilcoxonov W Z Stopnja značilnosti
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 4341,000 9391,000 –1,745 ,081
Zadovoljstvo s sodelavci, medsebojnimi odnosi 4036,000 9086,000 –2,546 ,011
Zadovoljstvo z delom 3690,500 8541,500 –3,241 ,001
Zadovoljstvo z delovnim časom 4368,000 9024,000 –1,027 ,305
Zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje 3839,500 8690,500 –2,753 ,006
Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje, usposabljanje 3832,000 8683,000 –2,459 ,014
Zadovoljstvo s fleksibilnostjo dela 4244,000 9095,000 –1,684 ,092
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji 3981,000 9031,000 –2,640 ,008
Zadovoljstvo s plačo 4350,500 9400,500 –1,677 ,094
Zadovoljstvo z informiranjem o novostih v organizaciji 3512,500 8265,500 –2,895 ,004
Zadovoljstvo z oblikami motiviranja 4450,500 9500,500 –1,399 ,162

a. Spremenljivka grupiranja: V katero starostno kategorijo spadate?

Graf 1: Povprečni rangi motivacijskih dejavnikov, ki se po starosti statistično značilno razlikujejo
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Prav tako lahko iz analize rezultatov, ki so predstavlje-
ni v grafu 2, ugotovimo, da so na prav vseh področjih za-
dovoljstva pri delu v povprečju bolj zadovoljni starejši kot 
mlajši zaposleni. Ta rezultat morda odraža tudi širše stanje 
z zadovoljstvom z zagotavljanjem materialnih pogojev za 
življenje, ki je zaradi dolgo trajajoče gospodarske krize 
med mladimi lahko v povprečju nižje – takšno razlago na-
kazujejo tudi rezultati raziskav merjenja splošnega zado-
voljstva z življenjem glede na materialno prikrajšanost v 
Sloveniji v letu 2012, saj je med ljudmi, ki menijo, da so 
materialno prikrajšani, ocena splošnega zadovoljstva z živ-
ljenjem enaka 5,2 (na lestvici od 0 – povsem nezadovoljen 
do 10 – povsem zadovoljen), med tistimi, ki menijo, da niso 
materialno prikrajšani, pa 7,2.1 V okviru naše raziskave 
tovrstnih morebitnih vplivov nismo preverjali, kar je ena 
od pomembnih možnih nadgradenj oz. možnosti za nada-
ljevanje raziskave.

Na osnovi predstavljenih rezultatov lahko delno 
potrdimo domnevo H2, saj so v zadovoljstvu starejših in 
mlajših zaposlenih številne statistično značilne razlike. 
V tabeli 3 in grafu 2 so prikazani rezultati preverjanja 
razlik z zadovoljstvom zaposlenih med obema starostnima 
skupinama.

1 Metodologija za merjenje materialne prikrajšanosti osebe je opisana 
na podatkovnem portalu SI-STAT, Statističnega urada RS. Na voljo 
so rezultati samo za starostne skupine 0–17 let, 18–64 let ter 65 in 
več let, zato razlik med mlajšimi in starejšimi delovno aktivnimi 
prebivalci nismo mogli preveriti.

Za preverjanje domneve H3 je iz rezultatov analize, ki 
so podani v tabeli 4, razvidno, da se tudi tukaj pojavljajo 
številne statistično značilne razlike med mlajšimi in starej-
šimi zaposlenimi, in sicer pri šestih analiziranih trditvah 
(tj. pri 66,7 % trditev): »želim si napredovati«, »želim si 
nenehno izobraževanje in usposabljanje«, »všeč mi je delo, 
ki zahteva novosti in izzive«, »poskušam biti ustvarjalen/
na pri večini stvari, ki jih počnem«, »zaposleni prihajajo k 
meni po nasvet glede dela, rešitev«, »svoje znanje, prido-
bljeno z izkušnjami, prenašam na druge«. Pri 33,3 % trditev 
(5 trditev) statistično značilnih razlik ni.

Iz naslednje analize rezultatov, ki so prikazani v grafu 3, 
je razvidno, da se v povprečju mlajši zaposleni bolj strinjajo s 
trditvami: »želim si napredovati«, »želim si nenehno izobraže-
vanje in usposabljanje«, »všeč mi je delo, ki zahteva novosti in 
izzive« ter »poskušam biti ustvarjalen/-na pri večini stvari, ki 
jih počnem«. Po drugi strani se v povprečju starejši zaposleni v 
večji meri kot mlajši strinjajo s trditvami: »zaposleni prihajajo 
k meni po nasvet glede dela, rešitev« ter »svoje znanje, prido-
bljeno z izkušnjami, prenašam na druge«. Rezultat je priča-
kovan ter v skladu tudi z drugimi opravljenimi raziskavami, 
ki potrjujejo, da so znanje in izkušnje starejših zaposlenih 
pomemben vir človeškega kapitala v podjetju (Jobson 2004), 
ki ga z deljenjem svojih izkušenj z mlajšimi prenašajo na 
zaposlene v podjetju (Kooij idr. 2008, 378).

Na osnovi predstavljenih rezultatov lahko delno spreje-
mamo tudi domnevo H3, saj smo med starejšimi in mlajšimi 
zaposlenimi potrdili številne statistično značilne razlike.

Graf 2: Povprečni rangi zadovoljstva zaposlenih, ki se po starosti statistično značilno razlikujejo
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Tabela 4: Produktivnost zaposlenih – preverjanje razlik med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi

Mann-Whitneyjev U Wilcoxonov W Z Stopnja značilnosti
Zaposleni pravijo, da sem zelo produktivna oseba. 4407,500 9457,500 –1,578 ,115
Želim si napredovati. 3305,500 8355,500 –4,353 ,000
Želim si nenehno izobraževanje in usposabljanje. 3467,500 8517,500 –3,662 ,000
Če v službi ne naredim svojega dela do konca, ga nadaljujem doma. 4468,500 9518,500 –1,378 ,168
Všeč mi je delo, ki zahteva novosti in izzive. 3443,500 8294,500 –3,460 ,001
Poskušam biti ustvarjalen/na pri večini stvari, ki jih počnem. 3782,000 8438,000 –2,013 ,044
Zaposleni prihajajo k meni po nasvet glede dela, rešitev. 4035,000 8985,000 –2,246 ,025
Všeč mi je razgibanost mojega dela. 4542,500 9592,500 –,932 ,351
Svoje znanje, pridobljeno z izkušnjami, prenašam na druge zaposlene. 3331,500 8381,500 –4,158 ,000

a. Spremenljivka grupiranja: V katero starostno kategorijo spadate?

Graf 3: Povprečni rangi produktivnosti zaposlenih, ki se po starosti statistično značilno razlikujejo
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Upoštevajoč rezultate preverjanja vseh treh zastavljenih 
trditev, lahko ugotovimo, da obstajajo številne statistično 
značilne razlike v pomembnih vplivnih motivacijskih de-
javnikih med mlajšimi in starejšimi zaposlenimi, razlike v 
stopnji zadovoljstva, prav tako pa tudi razlike na različnih 
področjih, ki so povezane z dinamičnostjo, raznolikostjo 
ter produktivnostjo zaposlenih na delovnem mestu. Zato je 
zelo pomembno, da se podjetja v zadostni meri zavedajo, 
kateri motivacijski dejavniki motivirajo njihove zaposlene 
za povečanje uspešnosti ter vplivajo na njihovo zado-
voljstvo pri delu.

5 Zaključek

Iz celotne analize je razvidno, da obstajajo statistič-
no značilne razlike med mlajšimi in starejšimi zaposleni-
mi – kar implicira pomen upravljanja starostne raznolikosti 
zaposlenih v organizaciji. Oblikovanje priporočil mene-
džmentu za upravljanje starostne raznolikosti, ki temelji na 
ugotovitvah empirične raziskave, je zato usmerjeno na 
nekaj ključnih področij. Odpraviti bi bilo treba stereotipe in 

predsodke delodajalcev, saj se zadovoljstvo zaposlenih ne 
razlikuje po starosti, temveč po tem, kako so zaposleni zado-
voljni z možnostmi, ki jim jih nudi podjetje. Prav tako bi bilo 
treba v organizacijah oblikovati ustrezne delovne pogoje za 
starejše zaposlene, ki so pomemben in dragocen vir znanja 
in izkušenj, kar prispeva k večji uspešnosti podjetja. Zato bi 
bilo treba graditi na pomenu medgeneracijskega povezova-
nja v delovnih timih in na splošno med zaposlenimi.

Rezultati naše raziskave so v skladu z ugotovitva-
mi drugih avtorjev. Tuomi in sodelavci (2001, 318–323) so 
ugotovili, da na izboljšanje delovne zmogljivosti starejših 
zaposlenih najbolj vplivajo naslednji dejavniki: (1) obogati-
tev delovnega mesta, manj rutinskih, ponavljajočih se nalog, 
večja uporaba delovnih izkušenj, (2) izboljšanje stališč nad-
rejenih v zvezi s starejšimi zaposlenimi, (3) zadovoljstvo pri 
delu ter (4) telesna vadba. Avtorji menedžmentu svetujejo 
naslednje ukrepe za izboljšanje delovne zmožnosti oz. indi-
vidualne zanesljivosti: (1) menedžment naj bi se na področju 
zahtev delovnega mesta oz. okolja usmeril zlasti na ergonom-
ske izboljšave delovnih mest, (2) na področju organizacije na 

Maja rOžMaN, pOlONa tOMINc: UpravljaNje starOstNe razNOlIkOstI Na delOvNIh MestIh



10

izboljšanje medsebojnih odnosov in procesa odločanja ter na 
boljšo izrabo izkušenj starejših zaposlenih, (3) na področju 
funkcionalnih zmožnosti in zdravja na preventivne zdra-
vstvene preglede in svetovanja o kontroli teže, fizičnih aktiv-
nostih in hobijih, (4) na področju profesionalnih kompetenc 
pa na nudenje možnosti stalnega izpopolnjevanja, treningov 
in osebnega razvoja, tako med delom kot tudi v prostem času.

Ugodno delovno okolje in organizacijska klima sta bi-
stvenega pomena za dobro počutje zaposlenih v podjetju. 
Za povečanje konkurenčnosti in uspešnosti podjetja se 
nadrejeni morajo zavedati, da se potrebe, zadovoljstvo in 
produktivnost ljudi oz. zaposlenih v različnih starostnih 
obdobjih spreminjajo.
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