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Starenje stanovnistva jedan je od demografskih procesa koji obiljezava
suvremeno drustvo, zbog cega je potrebno, kako na razini nacija tako i orga-
nizacija, prepoznati vaznost upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi,
dakle vaznost skrbi o njima i osnazivanja njihovog doprinosa stvaranju do-
datne vrijednosti. U radu je problematici upravijanja zaposlenicima stari-
Jje Zivotne dobi pristupljeno i teorijski i empirijski. U teorijskom dijelu rada
odreden je pojam upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi, objasnjeni
su poticaji za upravljanje zaposlenicima starije zivotne dobi, sudionici i ak-
tivnosti upravljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi te cimbenici poveza-
ni s odlukom o prijeviemenom umirovljenju. Empirijski dio rada prikazuje
rezultate istrazivanja ¢imbenika prijevremenog umirovijenja provedenog na
uzorku od 182 zaposlenika starije zivotne dobi. Na kraju rada, na temelju
kako teorijskih tako i empirijskih nalaza, predlaze se model za djelotvorno

upravljanje zaposlenicima starije Zivotne dobi u hrvatskim organizacijama.

Kljuéne rije€i: zaposlenici starije zivotne dobi, upravljanje zaposlenici-
ma starije zivotne dobi, ¢imbenici prijevremenog umirovljenja, Hrvatska.

UvOD

Prema podacima Ujedinjenih naroda
(2009.) broj osoba starijih od 60 godina u
svijetu u 2000. godini utrostrucio se u od-
nosu na 1950. godinu. Godine 1950. osoba
te dobi bilo je u svjetskoj populaciji 8%,
2009. godine 11%, a ocekuje se da ¢e 2050.
godine u svijetu biti 22% osoba starijih od

60 godina (UN, 2009.). Izuzev 18 zemalja
koje su Ujedinjeni narodi nazvali »demo-
grafskim iznimkama« (engl. demographic
outliers), proces starenja stanovniStva do-
gada se u svakoj zemlji 1 regiji svijeta (UN,
2005.). Produljenje zivotnog vijeka, jedno
od najvecih dostignuca 20. stoljeca, zajed-
no s padom stope nataliteta, dovelo je do
toga da u industrijaliziranim zemljama,
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posebice u Europi!, pa tako i u Hrvatskoj?,
udio osoba starije dobi u ukupnoj popula-
ciji raste brze nego udio bilo koje druge
dobne skupine, odnosno da su zaposlenici
s 55 1 viSe godina najbrze rastuca skupina
radne snage (Dychtwald, Erickson i Mori-
son, 2006.; Leibold i Voelpel, 2006.; UN,
2009.).

Starenje stanovni$tva, i zbog toga stare-
nje radne snage, je, prema misljenju struc-
njaka iz podrucja upravljanja ljudskim po-
tencijalima, jedan od globalnih megatren-
dova koji trenutno imaju najveéi utjecaj na
globalno trziste rada (SHRM, 2005.) i feno-
men s kojim se susrece vecina poslodavaca
u svijetu. Nakon vise desetlje¢a promovira-
nja mladosti u poslovnom svijetu, masov-
nih otpustanja i prijevremenih umirovljenja
zaposlenika starijih od 50 godina,’ te zbog
sve vece opterecenosti radno-aktivnog sta-
novni$tva, poslodavci su suoceni s potre-
bom zadrzavanja starijih zaposlenika od-
nosno njihovih znanja, vjestina te posebice
iskustva. Kako bi se osigurao odrziv soci-
jalni i ekonomski razvoj, vlade, predstavni-
ci zaposlenika i poslodavci moraju zajedno
raditi na tome da zaposlenici starije zivotne
dobi ostaju dulje u produktivnom radnom
odnosu. Naime, starenje stanovniStva utje-
¢e na stupanj aktivnosti ukupnog stanov-
nistva, dakle smanjenje broja stanovnika u
radnoj dobi, $to ukazuje na to da ée stanov-
nistvo izmedu 50 i 75 godina postati vazan
resurs razvoja. Drugim rije¢ima, »promje-
na u ucescu starijih radnika u zaposlenosti
za razdoblje 2007.-2060. pokazuje da bi za

raspoloZivu radnu snagu stariji radnici mo-
gli predstavljati znacajan rezervoar rada«
(Vehovec, 2009.:24), odnosno da ¢e u no-
vim »demografskim okolnostima starenja
radne snage u 21. stolje¢u kohorta starijih
radnika postati vrijedan i neophodan kapi-
tal radne populacije« (Vehovec, 2009.:24).

Unato¢ dugogodisnjim upozorenjima
vezanima uz promjenu demografske slike
radne snage, mnoge organizacije tek sada
spoznaju da bi njihove dugoro¢ne strategije
rasta mogle biti ugrozene nedostatkom ras-
polozivih talenata, izazvanog s jedne stra-
ne gubljenjem specificnih znanja ekspe-
rata koji se umirovljuju, te s druge strane
smanjenim brojem radno sposobnih ljudi.
Iz toga proizlazi da organizacije ne mogu
dopustiti umirovljenje veceg broja radnika
starijih od 50 godina a da se ne suoce s po-
tencijalnim problemom nedostatka radne
snage ili znanja (AARP, 2005.). Mnoge su
zemlje 1 organizacije u takvom okruZenju
prepoznale vrijednost svojih kvalitetnih
zaposlenika starije zivotne dobi i vaznost
njihovog zadrzavanja, skrbi o njima i osna-
zivanja njihovog doprinosa stvaranju do-
datne vrijednosti. S druge strane, na srecu,
mnogi zaposlenici starije dobi Zele nasta-
viti raditi.

Upravo iz navedenih razloga u prote-
klih se nekoliko godina usmjerenost Eu-
ropske unije promijenila s prevencije dob-
ne diskriminacije prema mobilizaciji starije
radne snage (CEC, 2004.). Na sastancima
na vrhu europski lideri definirali su dva
cilja kojima se poti¢u zemlje ¢lanice da se

! Europa je trenutno podrucje s najve¢im udjelom starijih zaposlenika te se predvida da ¢e tako biti do 2050.
godine (UN, 2009.). Predvida se da ¢e 2050. godine 35% europske populacije biti staro 60 i vise godina, u odnosu
na 22% u 2009. godini (UN, 2009.), tj. da ¢e jedan od tri stanovnika Europe biti stariji od 65 godina, §to je znaCajan

porast u odnosu na jedan od Sest 2007. godine (EC, 2007.).

2 U razdoblju od pedeset godina udio starog stanovnistva se u Hrvatskoj vie nego udvostrucio (sa 7,0% 1953.
godine na 15,7% 2001. godine), tako da je danas prosjecna starost stanovnistva 39,3 godine (Zivi¢, 2003.). Demografi
predvidaju da ¢e udio stanovnistva starijeg od 65 godina do 2050. godine u Hrvatskoj biti iznad 25% (Gelo, Akrap

i Cipin, 2005.).

* Tako se npr. krajem 20. stoljeéa javnosti nametnula ideja o oslobadanju radnih mjesta za »baby boom«
generaciju §to brzim odlazenjem u mirovinu kao nacinom rjesavanja nezaposlenosti mladih (Vehovec, 2009.).
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aktivnije posvete problemu starenja radne
snage (OECD, 2006.): (1) postizanje stope
od 50% zaposlenosti osoba od 55 do 64 go-
dine Zivota (Stockholmski cilj iz 2001. go-
dine) i (2) povecanje dobne granice za od-
lazak u mirovinu za 5 godina (Barcelonski
cilj iz 2002. godine).* Za razliku od toga,
intenzivnije okretanje starijoj radnoj sna-
zi u Hrvatskoj moZe se ocekivati tek oko
2020. godine. Prema dosadasnjim stopama
ekonomskog razvoja i zbog izvjesnog ula-
ska Hrvatske u Europsku uniju, procjena je
da ¢e Hrvatska tek 2020. godine dosegnuti
strukturnu razinu nezaposlenosti, §to znaci
da ¢e se starijim zaposlenicima organizaci-
je poceti okretati tek kada se rijesi trenutni
problem nezaposlenosti mladih i iscrpi vi-
Sak radne snage.’

S obzirom na sve navedeno, svrha ovog
rada je postavljanje modela djelotvornog
upravljanja zaposlenicima starije Zivotne
dobi koji moze doprinijeti kvaliteti uprav-
ljanja tom skupinom zaposlenika u hrvat-
skim organizacijama. Kako bi se postigla
svrha rada, odnosno izgradio model, po-
stavljena su dva cilja: (1) odrediti kontekst i
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijali-
ma koje osiguravaju zaposljivost i motiva-

ciju zaposlenika starije Zivotne dobi te (2)
utvrditi ¢imbenike zbog kojih zaposlenici
starije zivotne dobi odlucuju prestati biti
radno aktivni. Sukladno navedenome, rad
je podijeljen u tri dijela. Prvi dio opisuje i
objasnjava poticaje, sudionike 1 aktivnosti
upravljanja zaposlenicima starije Zivotne
dobi te ¢imbenike povezane s odlukom o
prijevremenom umirovljenju, drugi dio
metodologiju i rezultate provedenog empi-
rijskog istrazivanja, dok je u trecem dijelu
prikazan i opisan predloZeni model za dje-
lotvorno upravljanje zaposlenicima starije
zivotne dobi izraden na temelju sistemati-
zacije dosadasnjih teorijskih spoznaja i re-
zultata empirijskog istrazivanja.®

UPRAVLJANJE ZAPOSLENICI-
MA STARIJE ZIVOTNE DOBI -
TEORIJSKI OKVIR

Upravljanje zaposlenicima starije Zzi-
votne dobi (engl. age management) defi-
nira se kao skup mjera koje imaju za cilj
suzbijanje dobnih prepreka i promoviranje
dobne razli¢itosti (Walker, 1999.). Kako bi
se sveobuhvatno odredilo podruéje uprav-
ljanja zaposlenicima starije zivotne dobi, u

4 Sve veca usmjerenost Europske unije na zaposlenike starije Zivotne dobi vidljiva je u mnogim dokumentima,
izvjestajima i sl. Tako na primjer Europska komisija nalaze da prioriteti zemalja ¢lanica moraju biti smanjenje
broja prijevremenih umirovljenja, uvodenje posebnih poticaja za zaposljavanje starijih zaposlenika te promocija
cjelozivotnog ucenja (EC, 2010.). Takoder, jedan od vaznijih ciljeva Europske unije je stopa zaposlenosti zena i
muskaraca od 20 do 64 godine u 2020. godini od 75%, §to je, usprkos demografskim promjenama koje prijete
daljnjim smanjivanjem dostupne radne snage, moguce putem vece participacije starijih zaposlenika (EC, 2011.).

* Iako je Cinjenica da hrvatske organizacije jo§ uvijek ne prepoznaju vaznost upravljanja zaposlenicima
starije zivotne dobi, sve veci broj pokazatelja (kao npr. sve veci broj deficitarnih zanimanja, zbog ¢ega u mnogim
djelatnostima zaposlenici i s vise od 70 godina ostaju radno aktivni) ukazuje na vaznost kompetentnih zaposlenika
starije zivotne dobi za hrvatske organizacije. Stoga predmetni okvir ovog rada nije dosadasnji drustveni kontekst
koji je bio izrazito nepovoljan za starije zaposlenike u Hrvatskoj, od kojih su mnogi bili prinudeni prijevremeno se
umiroviti jer je prijevremeno umirovljenje bilo jedna od osnovnih mjera zbrinjavanja viska zaposlenih (problem s
kojim su se mnoge hrvatske organizacije susrele kako krajem 1990-ih tako i za vrijeme globalne financijske krize
koja se u Hrvatskoj jos$ uvijek osjeca), ve¢ je okvir rada kontekst koji ¢e obiljezavati trziste rada i potrebe organizacija
u skoroj buducnosti.

¢ Teorijski dio rada te metodologija empirijskog dijela rada temelje se na znanstvenom magistarskom radu Lane
Grguri¢ pod nazivom »Upravljanje zaposlenicima starije zivotne dobi« obranjenom na Ekonomskom fakultetu u
Zagrebu 2010. godine.
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nastavku su pobrojani poticaji i kljuéni su-
dionici u upravljanju zaposlenicima starije
zivotne dobi, pobrojane su aktivnosti koje
su se pokazale uspjeSnima pri upravljanju
zaposlenicima starije Zivotne dobi te su
sistematizirani ¢cimbenici povezani s odlu-
kom o prijevremenom umirovljenju, koje
trebaa uzeti u obzir ukoliko se Zeli djelo-
tvorno upravljati tom skupinom zaposle-
nika.

Poticaji za upravljanje zaposlenicima
starije Zivotne dobi

Kljuéni razlozi zbog kojih organizacije
uvode politike upravljanja zaposlenicima
starije zivotne dobi, a koji imaju uporiste u
poslovnim potrebama, su:

(1) Zadrzavanje baze znanja — mno-
ge su organizacije dosle do zakljucka da
znanja 1 iskustva koja su zaposlenici starije
zivotne dobi stekli tijekom svoje karijere
predstavljaju posebno vrijednu imovinu te
da se nedostatak tih iskustva kod zaposleni-
ka mlade Zivotne dobi ne moze nadoknaditi
bez znacajnih ulaganja u obrazovanje i ra-
zvoj (Eurofound, 2006.a).

(2) Iskoristavanje prednosti koje pro-
izlaze iz razli¢itosti (engl. diversity) — po-
kazalo se da heterogeni timovi s obzirom
na dob zaposlenika ostvaruju sinergijske
ucinke. Dok mladi zaposlenici u svoju rad-
nu okolinu unose energiju i inovativnost,
zaposlenici starije zivotne dobi donose zna-
nje i iskustvo.

(3) TrziSne potrebe — angaZiranje za-
poslenika starije Zivotne vrlo je ¢esto na-
metnuto od strane trzista (Eurofound,
2006.a). Dokazano je da u nekim industri-
jama zaposlenici starije Zivotne dobi imaju
viSe uspjeha pri prodaji proizvoda/usluga
organizacije zbog toga Sto ulijevaju povje-
renje (posebno znacajno u financijskom
sektoru gdje se pokazalo da klijenti nemaju
povjerenja svoj novac povjeriti mladima
koje smatraju neiskusnima) te pridonose
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povecéanju stope zadrzavanja starijih klije-
nata. Ovo se posebno odnosi na industrije
¢iju bazu klijenata ¢ini veé¢inom starije sta-
novnistvo te na industrije koje se bave pro-
izvodnjom proizvoda ili pruzanjem usluga
usmjerenih na stariju Zivotnu dob (npr.
zdravstvo, farmaceutika, ortopedska poma-
gala), gdje se smatra da mladi zaposlenici
ne mogu dovoljno kvalitetno prepoznati
potrebe starijeg stanovniStva. Navedeno je
posebno vazno s obzirom da su u razvije-
nim zemljama zaposlenici starije Zivotne
dobi ujedno i jedna od najvec¢ih skupina
potrosaca.

(4) Smanjenje troskova osoblja — u
mnogim slu¢ajevima uvodenje sustava
upravljanja zaposlenicima starije Zivotne
dobi potaknuto je potrebom da se uprav-
lja dolascima i odlascima iz organizacije
odnosno fluktuacijom zaposlenika koja je,
ukoliko je nezeljena, znaCajan troSak za
svaku organizaciju.

(5) Rjesavanje »uskog grla« na trzi-
$tu rada — u regijama u kojima demograf-
ska slika ukazuje na skori manjak radne
snage ili specifi¢nih znanja i vjestina, or-
ganizacije su prisiljene proaktivno ulagati
u zaposlenike starije Zivotne dobi kako bi
osigurale zadovoljavanje potreba za rad-
nom snagom (Eurofound, 2006.a).

(6) Slijedenje zakonske regulative —
upravljanje zaposlenicima starije Zivotne
dobi potaknuto je zakonskim propisima,
kao S§to su na primjer zakoni protiv dobne
diskriminacije, propisi vezani uz uvjete za
odlazak u mirovinu, regulativa mirovinskih
fondova i sl.

(7) Demografski izazovi u razvije-
nim zemljama svijeta — povecanje udjela
zaposlenika starije zivotne dobi smatra se
neophodnim kako bi se regulirala dokaza-
no neodrziva demografska situacija s eko-
nomskog i socijalnog stanovista prisutna u
razvijenim zemljama svijeta.
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(8) Krize mirovinskih sustava — zbog
toga §to se u vrlo kratkom vremenu pogor-
$ao odnos radnika i umirovljenika, miro-
vinski sustavi diljem svijeta poceli su se
urusavati. Naime, smanjivanje udjela radne
populacije, zajedno sa sve ve¢im pritiskom
na javnu potrosnju zbog sve veceg udjela
mirovina i troSkova zdravstvenih sustava
koje sa sobom donosi starenje populacije,
javne financije, a tako i mirovinski sustavi,
u mnogim ¢e europskim zemljama postati
neodrzive (EC, 2007.). Tako je na primjer u
Hrvatskoj aproksimativan pokazatelj opte-
re¢enosti radno-aktivnog stanovnistva mla-
dim nara$tajima izmedu 1961. i 2001. go-
dine smanjen sa 41,7 na 25,4 ili za 39,1%,
dok je opterecenost starim narastajima po-
vecana s 11,4 na 23,4 ili za 105,3% (Zivié,
2003.).

Sudionici u upravljanju zaposlenicima
starije zivotne dobi

Prethodno pobrojani poticaji za uprav-
ljanje zaposlenicima starije Zivotne dobi
ukazuju na to da upravljanje zaposlenicima
starije zivotne dobi na razini organizacija
nece biti optimalno ukoliko se u problema-
tiku ne ukljuce i ukoliko se ne postigne in-
terakcija svih socijalnih partnera — posloda-
vaca, vlade i drzavnih zakonodavnih tijela
te predstavnika radnika i sindikata, od ko-
jih svatko ima specifi¢énu ulogu i zadatke.

Cilj svakog poslodavca trebao bi biti
stvoriti takvo okruzenje u kojem svaki
zaposlenik moze koristiti svoje pune po-
tencijale, upravljati svojom karijerom te
uspjesno doprinositi ostvarenju ciljeva or-
ganizacije. Kad su u pitanju starije osobe,
taj cilj organizacije mogu ostvariti omo-
gucavanjem zaposlenicima starije dobi da

kroz ciljane aktivnosti $to je duze moguce
produktivno i uspjesno sudjeluju u radnom
procesu (detaljno u nastavku).

Nacionalne vlade i zakonodavna tije-
la imaju vaznu ulogu u stvaranju okruzenja
pogodnog za oblikovanje kvalitetnih praksi
upravljanja zaposlenicima starije Zivotne
dobi. Aktivnosti koje vezano uz navedeno
poduzimaju vlade diljem svijeta su na pri-
mjer povecanje dobne granice (ili godina
staza) za umirovljenje’, ukidanje propisa o
godinama zivota obaveznim za umirovlje-
nje, destimuliranje ranog umirovljenja od-
nosno stimuliranje kasnijeg umirovljenja®,
poticanje kombinacije umirovljenja i rada,
financiranje ili subvencioniranje inicijativa
upravljanja zaposlenicima starije Zivotne
dobi, sprje¢avanje dobne diskriminacije
i sliéno. Specificne akcije koje mogu po-
duzimati vlade su na primjer (Eurofound,
2006.a; Leibold i Voelpel, 2006.): provedba
edukacije Sire javnosti usmjerene na isprav-
ljanje negativnih predrasuda o radnicima
starije zivotne dobi, promocija koncepta
solidarnosti medu razli¢itim generacijama
zaposlenika, promocija cjelozivotnog uce-
nja, informiranje poslodavaca o vrijednosti
starijih zaposlenika, poticanje poslodavaca
da uspostave sveobuhvatne planove aktiv-
nosti vezane uz poticanje dobne razlicitosti
kroz objavljivanje smjernica za uvodenje
dobre prakse i publikacija koje Sire svijest
o dobnoj razli¢itosti, ohrabrivanje postu-
pnog zavrsetka radnog vijeka te osigurava-
nje financijskih poticaja za zaposljavanje i
zadrzavanje zaposlenika starije dobi.

Osnovna uloga predstavnika radnika
i sindikata je aktivna suradnja s oba
partnera, poslodavcima i drzavnim tijelima,

7 Naravno, postoje i objektivna ograni¢enja koliko dugo radnici mogu ostati radno aktivni. Tako, na primjer,
podaci pokazuju da skoro tri ¢etvrtine od milijun ljudi u dobi izmedu 50 i 64 godine ne moze nastaviti raditi zbog

dugotrajne bolesti ili invaliditeta (Urwin, 2004.).

8 Npr., prema Svicarskom zakonodavstvu, zaposlenici koji ostanu u radnom odnosu pet godina nakon stjecanja
uvjeta za mirovinu, u godini u kojoj odu u mirovinu imaju ve¢u mirovinu za 5 000 SFr (Leibold i Voelpel, 2006.).
Mozda je upravo zahvaljujuéi navedenom u Svicarskoj &ak 60% osoba u dobi od 55 do 64 godina jo§ uvijek radno
aktivno, za razliku od 30% u Italiji ili Belgiji (Leibold i Voelpel, 2006.).
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na promjeni kulture ranog izlaska iz svijeta
rada. Sindikati i predstavnici radnika u
tome mogu imati vrlo vaznu ulogu kroz:
promociju koncepta dobne razli¢itosti,
osiguravanje  svijesti medu  svojim
¢lanovima o doprinosu razli¢itih dobnih
skupina, Sirenje primjera dobre prakse u
upravljanju zaposlenicima starije Zivotne
dobi te kroz kolektivne pregovore koji su
u svojoj prirodi neutralni u pogledu dobi
zaposlenika (Eurofound, 2006.a).

Aktivnosti upravljanja zaposlenici-
ma starije Zivotne dobi

Organizacije diljem svijeta, pogotovo
one najvece, pokazuju ne samo sve vece
razumijevanje za problematiku zaposleni-
ka starije zivotne dobi ponukane demograf-
skim promjenama i promijenjenim zakon-
skim okvirima, ve¢ postaju svjesne koristi
koje proizlaze iz zadrzavanja zaposlenika
starije zivotne dobi zbog njihovog akumu-
liranog znanja, vjeStina i iskustva. Stoga
uvode nove pristupe, politike 1 instrumente
kako bi se prilagodile starenju radne snage
s ciljem osiguravanja okruzenja u kojem
svaki pojedinac moze realizirati svoje po-
tencijale bez da ga u tome sprjecava njego-
va dob (Znidarsi¢, 2010.:274).

Brojne su aktivnosti upravljanja za-
poslenicima starije zivotne dobi, koje je
moguce podijeliti u tri skupine: (1) potica-
nje filozofije dobne raznolikosti, (2) aktiv-
nosti upravljanja ljudskim potencijalima
(ULJP-a) usmjerene na zaposlenike starije
zivotne dobi’ te (3) ostale aktivnosti uprav-
ljanja zaposlenicima starije Zivotne dobi.

Poticanje filozofije dobne raznolikosti

Prvim korakom pri upravljanju zaposle-
nicima starije Zivotne dobi smatra se suzbi-

janje dobne diskriminacije. Naime, upra-
vo se dobna diskriminacija (engl. ageism)
ili »sivi strop« (engl. gray ceiling) smatra
kljuénom preprekom za nastavak rada za-
poslenika starije Zivotne dobi (CED, 1999.)
te se pokazalo da je vjerojatnije da ¢e zapo-
slenici starije Zivotne dobi oti¢i u mirovinu
ukoliko se osjecaju diskriminirano (Snape
i Redman, 2003.). Konkretno, potrebno je
osigurati »dobno prihvatljivo« pribavljanje
(engl. age friendly recruitment), odnosno
da starije osobe imaju jednak tretman uko-
liko se prijave za posao, bilo drugi ili posao
viSe razine unutar svoje organizacije ili za
zaposljavanje u drugoj organizaciji. Tako-
der, potrebno je osigurati da zaposlenici
starije zivotne dobi nisu diskriminirani pri
napredovanju, da nisu oni od kojih se kre-
¢e kada dolazi od otpustanja te da im se ne
uskracuju moguénosti dodatnog obrazova-
nja i razvoja zbog toga Sto nec¢e mocéi »vra-
¢ati« ulozeno dulje razdoblje za razliku od
mladih zaposlenika.

Organizacije koje imaju interesa biti
uspjesne u upravljanju zaposlenicima sta-
rije zivotne dobi poti¢u organizacijsku kul-
turu koja cijeni zaposlenike starije Zivotne
dobi (Jaworski, 2005.) odnosno njihovo
iskustvo (Dychtwald, Erickson i Morison,
2004.), dakle promoviraju dobnu razno-
likost. One ne samo da stalno isti¢u koristi
koje proizlaze iz raznolikosti radne snage,
ve¢ poticu dobnu raznolikost radnih
grupa i timova.

Aktivnosti ULJP-a usmjerene na zapo-
slenike starije Zivotne dobi

Osnovna zada¢a menadzera u suradnji
sa strunjacima za ljudske potencijale je
tako dizajnirati radna mjesta da ona osi-
guravaju doprinos zaposlenika starije Zi-

> Ove se aktivnosti odnose na aktivnosti ULJP-a u najuZzem smislu. Deset klju¢nih aktivnosti ULJP-a su:
strategijski ULJP, planiranje ljudskih potencijala, analiza posla, pribavljanje, selekcija, pracenje radne uspjesnosti,
materijalno nagradivanje, nematerijalno motiviranje, obrazovanje i razvoj te upravljanje karijerom.
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votne dobi. Kao prvo, zaposlenicima starije
zivotne dobi treba osigurati posao koji im
omogucuje odrzanje mentalnih sposobno-
sti. Nadalje, s obzirom da promjene u fizi¢-
kom stanju zaposlenika do kojih dolazi sta-
renjem neminovno smanjuju produktivnost
na nekim poslovima (Dychtwald, Erickson
i Morison, 2006.), uputno je prerasporedi-
vati zaposlenike starije zivotne dobi na po-
slove na kojima u potpunosti zadovoljavaju
postavljene standarde radne uspjesnosti.

Za upravljanje zaposlenicima starije
zivotne dobi posebno se vaznim smatraju
fleksibilni oblici rada. Tako, na primjer,
fleksibilno radno vrijeme, rad od kuce, ne-
puno radno vrijeme i dijeljenje posla, osim
§to poslodavcima omoguéavaju da dulje
zadrZe znanja i vjeStine starijih zaposleni-
ka, omogucavaju uskladivanje rada zapo-
slenika starije Zivotne dobi s promjenama
u nacinu rada, njihovim zdravljem i preuzi-
manjem novih obaveza u privatnom zivotu
(npr. uloge bake ili djeda), ali i znatno olak-
Savaju prijelaz iz aktivnog rada u mirovinu.

Ukoliko se zeli osigurati veéi broj stari-
jih zaposlenika koji sa sobom donose dugo-
godisnje iskustvo, pribavljanje je moguce
prilagoditi odnosno usmyjeriti zaposleni-
cima starije Zivotne dobi na nacin da se
izbjegavaju dobna ograni¢enja u objavi
natjecaja za radno mjesto, koriste posebno
obuceni stru¢njaci koji osiguravaju da se
prilikom intervjua za posao fokus zadrzava
na vjestinama, iskustvu i kompetencijama
kandidata a ne na njihovim godinama, da
se propagandne kampanje tako osmisljava-
ju da su indirektno usmjerene na zaposleni-
ke starije zivotne dobi i slicno (Eurofound,
2006.a).

Upravljanje zaposlenicima starije Zi-
votne dobi podrazumijeva i osiguravanje
njihovog cjelozivotno ucenja. Kontinui-

rano osuvremenjivanje vjestina kako bi se
odgovorilo na promijenjene potrebe trzista
rada klju¢no je kako bi zaposlenici starije
zivotne dobi dulje ostali radno aktivni (EC,
2007.). Naime, kroz prikupljanje i usavrsa-
vanje znanja i vjestina za vrijeme cijelog
radnog vijeka, dakle kontinuirano profesi-
onalno obnavljanje, osigurava se da zapo-
slenici starije zivotne dobi zadovoljavaju
zahtjeve njihovih radnih mjesta, a time i
njihova zaposljivost'® do kraja radnog vije-
ka. Proizlazi da se ulaganje u obrazovanje
1 razvoj starijih zaposlenika isplati jer im
ono pomaze da se prilagode promjenama
u sadrzaju 1 metodama rada, podrzava nji-
hovu fleksibilnost i mobilnost te u konac-
nici omogucéuje da zadrZe visoku produk-
tivnost. Pri tome se posebno isti¢e vaznost
savladavanja novih tehnologija i koriStenja
racunala jer se pokazalo kako zaposlenici
koji odrzavaju svoja znanja i vjestine u tim
podru¢jima odlaze u mirovinu kasnije od
onih zaposlenika koji ta znanja ne odrzava-
ju(NBEC, 2001.). No, potrebno je naglasiti
i da je pri implementaciji edukacijskih pro-
grama za zaposlenike starije zivotne dobi
potrebno voditi racuna o elementima koji
su specifi¢ni upravo za tu skupinu zaposle-
nika. Tako je, na primjer, potrebno metode
ucenja prilagoditi njihovim sposobnostima,
vjestinama i potrebama (npr. stariji zapo-
slenici radije u¢e u homogenim skupinama
s obzirom na dob) te osposobiti trenere koji
poducavaju zaposlenike starije zivotne dobi
da su svjesni i razumiju posebnosti vezane
uz ucenje i starenje (Eurofound, 2006.b).
Nadalje, kako bi se kvalitetno uprav-
ljalo zaposlenicima starije zivotne dobi
potrebno je, bez obzira na njihovu dob,
upravljati njihovim karijerama. Naime,
pokazalo se da upravljanje karijerama za-
poslenika starije zivotne dobi osigurava da

10" Zaposljivost odnosno sigurnost zaposljivosti je sigurnost pojedinca da e ostati zaposlen, no ne nuzno u istoj
organizaciji, za razliku od sigurnosti zaposlenja odnosno posla, koja se odnosi na sigurnost zadrzavanja radnog

mjesta unutar trenutne organizacije zaposlenja.

155



Rev. soc. polit., god. 18, br. 2, str. 149-174, Zagreb 2011.

Poloski Voki¢ N., Grgurié¢ L.: Upravijanje zaposlenicima...

njihova uspjeSnost ostane konstantna ili
se ¢ak poveca, potic¢e njihovu motivaciju i
odgovornost, otvara nove mogucénosti i po-
vecava sigurnost posla zaposlenika starije
zivotne dobi te smanjuje stopu bolovanja te
skupine zaposlenika (Eurofound, 2006.a).
Upravljanje karijerama zaposlenika starije
dobi ukljucuje, na primjer: (1) osiguranje
da zaposlenici na zalasku svoje karijere
obavljaju one poslove koji su u potpunosti
uskladeni s njihovim znanjima, vjestina-
ma i iskustvom, (2) uskladivanje zahtjeva
posla zaposlenika starije zivotne dobi sa
za njih karakteristicnim promijenjenim
pristupom obavljanju poslova,'' (3) osvje-
zavanje puta u karijeri zaposlenika starije
zivotne dobi kroz osiguranje zanimljivosti
posla (kroz npr. dodjeljivanje novih zadata-
ka, mentorstvo ili sudjelovanje u kreiranju
edukacijskih programa) (4) omogucavanje
horizontalnog kretanja u karijeri zaposle-
nika starije zivotne dobi (5) pruzanje jed-
nakih moguénosti za vertikalno (hijerar-
hijsko) napredovanje zaposlenika starije
zivotne dobi te (6) opéenito osiguranje kre-
tanja u karijeri zaposlenika starije Zivotne
dobi, s obzirom da je poznato da predugo
zadrzavanje na istom radnom mjestu sma-
njuje entuzijazam i kreativnost u obavlja-
nju posla.'

Na kraju je potrebno naglasiti da je
pretpostavka za uspjesno upravljanje za-
poslenicima starije zivotne dobi sustavno
obavljanje svih aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima. Naime, kako bi
uopée bilo moguée provoditi prethodno
pobrojane aktivnosti, cijeli niz osnovnih
aktivnosti upravljanja ljudima mora biti
implementiran i na visokoj razini. Tako je,

na primjer, upravljanje zaposlenicima sta-
rije zivotne dobi nemoguée ukoliko orga-
nizacija ne planira svoje potrebe za ljudi-
ma u skladu s kretanjima na trzistu rada, u
organizaciji ne postoje jasni opisi poslova
i zahtjeva koje poslovi stavljaju pred izvr-
Sitelje, ne postoji formalizirano i sustavno
pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti,
sustav dodatnog obrazovanja i razvoja nije
uskladen s organizacijskim potrebama,
nisu predvidene moguénosti unutarnje mo-
bilnosti i uvodenja novih uloga (npr. men-
torstvo, trenerstvo) ili strucnjaci za ljudske
potencijale nisu upoznati s radnim obiljez-
jima zaposlenika starije zivotne dobi. Tako-
der, za kvalitetno upravljanje zaposlenici-
ma starije zivotne dobi vazan je kvalitetan
informacijski sustav ljudskih potencijala
(engl. human resource information system
— HRIS) koji mora sadrzavati podatke o
broju zaposlenih kojima se blizi umirovlje-
nje, njihovim znanjima i vjestinama i stoga
njihovoj zamjenjivosti i sli¢no.

Ostale aktivnosti upravljanja zaposle-
nicima starije zivotne dobi

Upravljanje znanjem zaposlenika
starije Zivotne dobi nije vazno samo iz
aspekta organizacije odnosno zbog toga da
zaposlenici starije zivotne dobi ne napuste
organizaciju a da nisu svoje znanje prenije-
li na nasljednike, dakle mlade zaposlenike,
vec 1 zbog toga Sto se tako zaposlenici sta-
rije zivotne dobi osjecaju korisnima za or-
ganizaciju, podize se njihova razina samo-
postovanja te oni realiziraju svoje potrebe
za samoaktualizacijom. Zaposlenici starije
zivotne dobi, naime, posjeduju znanja i vje-

! Tako npr. Tallin bus iz Estonije vozace starije zivotne dobi sa smanjenom brzinom reakcije i otpornosti na
stres prerasporeduje na linije izvan grada i najprometnijih ruta, a one vozace koji ne mogu savladati ni takve linije
preusmjeravaju na druge poslove, kao, na primjer, Cuvar na parkiralistu (Eurofound, 2006.a).

12 Istrazivanja pokazuju da ucestalost promjene posla opada sa starenjem. Konkretno, Mcnair i suradnici (2004.)
zabiljezili su da se u dobi od 20 godina 85% zaposlenika kre¢e u karijeri, za razliku od dobi od 60 godina kada
pomake u karijeri ima svega 40% osoba. Navedeno izmedu ostalog ukazuje na to da strucnjaci za ljudske potencijale
ne posvecuju potrebnu paznju bavljenju karijerama starijih zaposlenika.
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Stine koje se stjeu dugotrajnim i napornim
radom, pa stoga postoji visoka stopa rizi-
ka da se 1 eksplicitna i tacitna i implicitna
znanja koja posjeduju izgube njihovim
odlaskom iz organizacije. Upravo se stoga
»odljev znanja« smatra jednim od najvecih
rizika vezanih uz zaposlenike starije zivot-
ne dobi. U skladu s navedenim, razvoj teh-
nika 1 praksi kojima organizacije poticu za-
drzavanje 1 prijenos te koristenje kriti¢nih
znanja koja posjeduju zaposlenici starije
zivotne dobi ima snazan utjecaj na sposob-
nost organizacija da preZive i rastu. Metode
koje se koriste za prenosSenje znanja stari-
jih zaposlenika su na primjer: mentorstvo,
angaziranje starijih zaposlenika kao preda-
vaca u sklopu obrazovnih programa, pro-
vodenje dubinskih intervjua sa zaposlenici-
ma starije zivotne dobi, mapiranje znanja,
koristenje audio-vizualnih i informacijskih
tehnologija za pohranjivanje znanja starijih
zaposlenika, prenosenje znanja putem za-
jednica prakse!'®, paralelno obnasanje duz-
nosti (mladi 1 stariji zaposlenik rade zajed-
nicki) te individualne instrukcije odnosno
preuzimanje uloge (mladi zaposlenik, pod
direktnim nadzorom starijeg zaposlenika,
preuzima njegovu ulogu).

Od prethodno navedenih metoda potreb-
no je posebno istaknuti mentorstvo koje
podrazumijeva prenoSenje Sirokog spek-
tra znanja od strane mentora (od detaljnih
tehnickih znanja, preko znanja vezanih uz
organizacijsku kulturu i neformalne odno-
se, do savjeta vezanih uz razvoj karijere) uz
sustavno pracenje u kojoj mjeri mentorira-
ni usvaja znanja. Mentorstvo, naime, dono-
si neposredne koristi za tri aktera: (1) orga-
nizaciju, koja tako osigurava da se znanje
prenosi, (2) mentoriranog, koji ima priliku
uditi 1 razvijati se te (3) mentora, koji osim
intrinzi¢nih (unutarnje zadovoljstvo zbog
osjecaja korisnosti za organizaciju i men-

torirane) u pravilu ima i materijalne koristi
(naknada za mentorstvo), a $to je mnogim
zaposlenicima starije Zivotne dobi kojima
se blizi umirovljenje izrazito poticajno.
Upravljanje zaposlenicima starije Zi-
votne dobi podrazumijeva i zadrzavanje
ekspertize zaposlenika starije Zivotne dobi
i prenoSenje znanja na mlade kolege pu-
tem njihovog angaziranja i nakon odlaska
u mirovinu kroz razli¢ite alternativne
radne angazmane, kao $to su privremeno
zaposljavanje, rad na poziv (engl. on-call
work) te angaziranje umirovljenika teme-
ljem ugovora o djelu kao konzultanata ili
sudionika na projektima. Tako je na pri-
mjer u SAD-u uveden pojam »povremeni
umirovljenik« (engl. casual retiree) koji se
odnosi na umirovljenike koji se zaposlja-
vaju na maksimalno 999 sati godi$nje bez
gubljenja prava na mirovinu. Alternativnim
se radnim angazmanom smatra i pomoé
zaposlenicima starije zivotne dobi koji su
viSak u organizaciji u daljnjem zaposlja-
vanju. Tako se neke organizacije odlucuju
financijski podupirati organizacije koje od-
Iuce zaposliti njihove starije zaposlenike na
neodredeno vrijeme, tj. do stjecanja uvjeta
za mirovinu (Eurofound, 2006.a).
Programi tranzicije prema umirov-
ljenju, kao Sto su postupno umirovljenje,
probno umirovljenje i savjetovanje zapo-
slenika pred mirovinom od strane ve¢ umi-
rovljenih zaposlenika, vazni su iz aspekta
samog zaposlenika starije zivotne dobi.
Postupno umirovljenje odnosi se na sma-
njenje broja sati rada zaposlenika starije
zivotne dobi, najces¢e na nacin da se po-
stepeno smanjuje broj radnih dana u tjednu
(npr. prva tri mjeseca Cetiri dana u tjednu,
zatim tri dana u tjednu i tako dok se ne dode
do potpunog umirovljenja) te se smatra do-
stojanstvenim nacinom odlaska iz svijeta
rada. Probno umirovljenje podrazumijeva

13 Zajednice prakse (engl. communities of practice — CoP) su grupe zaposlenika formirane na dobrovoljnoj bazi
u svrhu dijeljenja ideja i znanja vezanih uz posao ili druge interese.
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odredeno razdoblje (najceSce tri mjeseca)
placenog dopusta kako bi se »iskuSala« mi-
rovina, nakon ¢ega se zaposlenik, ukoliko
mu se umirovljenje ne svida, moze vratiti
u puni radni odnos bez prekida u pravima.
Organizirano savjetovanje od strane umi-
rovljenih zaposlenika organizacije vrlo
je korisno za pripremanje zaposlenika na
novo razdoblje u njihovim zivotima.

Kako starenje naruSava zdravlje ljudi,
kako fizicko tako i mentalno i emocional-
no (Leibold i Voelpel, 2006.), a korelaci-
ja izmedu zdravlja zaposlenika i njihova
doprinosa organizaciji je visoka, zaStita
zdravlja zaposlenika starije zivotne dobi
posebno je vazna aktivnost upravljanja
ljudskim potencijalima. Mjere koje se u
ovom podrucju savjetuju poslodavcima pr-
venstveno su preventivne prirode, kao Sto
su prerasporedivanje zaposlenika starije
zivotne dobi uz savjetovanje sa stru¢nja-
cima za medicinu rada, redovito organizi-
ranje sistematskih pregleda (koji ukljucuju
dodatne pretrage za zaposlenike starije Zi-
votne dobi te posebne preglede vezane uz
rizike specifiénih poslova i radnih uvjeta),
poboljSavanje uvjeta rada i ergonomsko di-
zajniranje radnih mjesta kako ne bi doslo
do preranog pada sposobnosti, promicanje
vaznosti zdrave prehrane (npr. uvodenjem
zdrave hrane u organizacijske restorane) i
redovitih tjelesnih aktivnosti'* (npr. placa-
njem mjesecnih ¢lanarina u sportskim klu-
bovima), placanje wellness i spa aranzma-
na za starije zaposlenike, poticanje uspo-
stavljanja 1 odrzavanja drustvenih mreza za
vrijeme i izvan radnog vremena (druzenja,
organizirani hobiji i sl.) itd.

Kljucne aktivnosti upravljanja zaposle-
nicima starije Zivotne dobi, koje mogu ali i
ne moraju biti istovremeno implementirane
kako bi polucile uspjeh, sumirane su u pri-

kazu 1., iz kojeg je vidljivo da suvremene
organizacije na raspolaganju imaju citav
niz aktivnosti kojima mogu iskoristiti po-
tencijale svojih starijih zaposlenika te na taj
nacin stvoriti dodatnu vrijednost.

Prikaz 1.
Kljucne aktivnosti upraviljanja zaposlenicima starije
Zivotne dobi

Aktivnosti

Promicanje filozofije dobne raznolikosti

e suzbijanje dobne diskriminacije

e promoviranje dobne raznolikosti

e poticanje dobne raznolikosti u timovima

Aktivnosti ULJP-a usmjerene na zaposlenike

starije zivotne dobi

e dizajniranje radnih mjesta na nacin da
osiguravaju doprinos zaposlenika starije
zivotne dobi

e prerasporedivanje zaposlenika starije Zivotne
dobi na poslove na kojima zadovoljavaju
standarde radne uspjesnosti

o fleksibilni oblici rada

e pribavljanje usmjereno na zaposlenike starije
zivotne dobi

e cjelozivotno u€enje zaposlenika starije
zivotne dobi

e upravljanje karijerom zaposlenika starije
zivotne dobi

e opcenito visoka razina obavljanja osnovnih
aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

Ostale aktivnosti upravljanja zaposlenicima

starije zivotne dobi

znanjem

e upravljanje
Zivotne dobi
mentorstvo
alternativni radni angazmani

programi tranzicije prema umirovljenju

zastita zdravlja zaposlenika starije Zivotne
dobi.

zaposlenika  starije

Cimbenici povezani s odlukom o pri-
jevremenom umirovljenju

Kyvaliteta upravljanja zaposlenicima sta-
rije Zivotne dobi ovisi o tome koliko uspjes-
no aktivnosti upravljanja zaposlenicima

4 Studije pokazuju da redovitim fizickim vjezbama fizicko stanje moze ostati relativno nepromijenjeno u dobi
od 45 do 65 godina, sto znaci da 45-godisnjak koji ne vjezba moze biti losijeg fizickog stanja od 65-godisnjaka koji

brine o svom fizickom stanju (AHRD, 2006.).
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starije zivotne dobi koje se primjenjuju u
nekoj organizaciji adresiraju ¢imbenike
zbog kojih doprinos zaposlenika opada
njihovim starenjem te zbog kojih se zapo-
slenici ¢ija su znanja, vjeStine i iskustvo
i dalje vazna za organizaciju odlucuju za
prijevremenu mirovinu. Cimbenici zbog
kojih dolazi do navedenih pojava dijele se
u tri skupine — individualni, organizacijski
i vanjski ¢imbenici.

Individualni cimbenici

Kljuéni individualni ¢imbenici, dakle
oni vezani uz samog zaposlenika, koji se
navode kao oni zbog kojih se zaposlenici
starije zivotne odlucuju prijevremeno umi-
roviti su zdravstveno stanje, financijska si-
tuacija, uskladenost privatnog i poslovnog
Zivota te privrzenost poslu.

Zdravstveno stanje ograni¢avajué¢ je
¢imbenik uspjesnosti na radu te stoga Ci-
njeni¢no i prema percepcijama zaposlenika
klju¢ni razlog za prijevremeno umirovljenje
(McGregor i Gray, 2003.; Davey, 2008.).

Financijska situacija je drugi najceséi
razlog odluke o prijevremenom odlasku u
mirovinu (Hirsch, 2003.; McGregor i Gray,
2003.; Davey, 2008.). Dok osobe u povolj-
nijoj financijskoj situaciji imaju izbor na-
staviti s radom ili ne, kod osoba u nepovolj-
nijoj financijskoj situaciji ta je odluka uvje-
tovana potrebom za daljnjim zaradivanjem.

Uskladenost privatnog i poslovnog zi-
vota, odnosno potreba da se viSe vremena
posveti obitelji, hobijima ili drugim ak-
tivnostima te na primjer Cinjenica da je
supruznik/ca u mirovini, ¢imbenik je koji
utjece na odluku o prijevremenom umirov-
ljenju prvenstveno osoba koje si financijski
mogu »priustiti« umirovljenje. Tako na pri-
mjer socijalna uloga »skrbnice«, odnosno
potreba za skrbi o ¢lanovima obitelji, Cesto
potie zene, puno rjede muskarce, da se od-
luce ranije oti¢i u mirovinu (Talaga i Beehr,
1995.).

Zaposlenici koji nisu privrzeni svojem
poslu, ukoliko ostale okolnosti pogoduju
prijevremenom umirovljenju, lakse se od-
lucuju otici iz svijeta rada od onih zaposle-
nika koji su zbog intrinzi¢nih koristi koje
im donosi posao skloni prolongirati umi-
rovljenje (moguce npr. na visokoskolskim
institucijama).

Organizacijski ¢cimbenici

Organizacijski ¢imbenici, dakle oni ve-
zani uz posao i organizaciju, koji se smatra-
ju klju¢nima za prijevremeno umirovljenje
zaposlenika starije zivotne dobi su radni
uvjeti 1 organizacijska politika umirovlje-
nja.

Fizicki 1 psihicki radni uvjeti, kao Sto su
na primjer fizi¢ki napor, uvjeti rada, dizajn
posla, radno optereéenje, razina autono-
mije na poslu, radno i socijalno okruzenje
te filozofija odnoSenja prema zaposlenici-
ma, pokazali su se ¢cimbenicima koji bitno
utjecu na odluku o ranijem umirovljenju
(Adams 1 sur., 2002.; Hirsch, 2003.; Ble-
kesaume i1 Solem, 2005.; Smeaton i Mc-
Kay, 2005.). Zaposlenici koji rade u za njih
nepovoljnoj radnoj atmosferi te obavljaju
fizicki zahtjevne poslove skloniji su prije-
vremeno se umiroviti. Prema istrazivanju
Americke udruge umirovljenika, 25% ispi-
tanika zeli u mirovinu iskljucivo iz razloga
S$to se osjecaju zanemarenima i nedovolj-
no cijenjenima (Samuelson, 2002.), dok
su na primjer visokokvalificirane osobe
na menadzerskim ili struénim pozicijama
koje samostalno dizajniraju i kontroliraju
svoj rad sklonije duzem ostanku u aktiv-
nom radnom odnosu bez obzira $to imaju
financijske uvjete za umirovljenje (McNair
isur., 2004.).

Na iskoristavanje prava prijevremenog
umirovljenja utjecu uz to vezana organiza-
cijska pravila kao $to su na primjer dokup
radnog staza za zaposlenike koji su tehno-
loski visak ili poticajne otpremnine za pri-
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jevremeno umirovljenje za radnike s nedo-
voljnom radnom uéinkovitoséu.

Vanjski cimbenici

Dva klju¢na vanjska ¢imbenika prije-
vremenog umirovljenja, dakle ¢imbenika
koji su izvan utjecaja i kontrole pojedina-
ca i njihovih organizacija, su zakonodavni
uvjeti 1 potraznja na trzistu rada.

Zakonodavni okvir ureduje pitanja umi-
rovljenja, mirovina i rada umirovljenika.
Ovaj ¢imbenik utjece na odluku o umirov-
ljenju u smislu (Davey, 2008.): (1) zakon-
ske dobi za stjecanje javnih mirovina, (2)
obavezne dobi za umirovljenje, (3) stimu-
liranja ili destimuliranja prijevremenog od-
laska u mirovinu te (4) moguénosti i uvjeta
rada umirovljenika.

Velika potraZznja na trziStu rada za odre-
denim zanimanjem psiholoski ¢e, zbog
daljnjih moguénosti dobre zarade, odvratiti
pojedinca od prijevremenog umirovljenja.
No, istrazivanja pokazuju da je potraznja
na trzistu rada nisko rangiran razlog prije-
vremenog umirovljenja (tek na 7. mjestu)
(Davey, 2008.).

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA
Instrument istraZivanja

Za prikupljanje podataka o mogucim
razlozima (¢imbenicima) odluke o prije-
vremenom umirovljenju koriSten je anketni
upitnik koji se sastojao od triju skupina pi-
tanja: (1) pitanje »Koliko bi na Vasu poten-
cijalnu odluku o prijevremenom umirovlje-

nju utjecali sljedec¢i ¢imbenici?« kojim su
ispitanici iznosili svoj stav o deset najcescée
prisutnih/istrazivanih ¢imbenika prijevre-
menog umirovljenja na skali Likertovog
tipa od 1 do 5 (1 =uopce ne bi utjecalo, 2 =
malo bi utjecalo, 3 = donekle bi utjecalo, 4
= jako bi utjecalo i 5 = izuzetno bi utjeca-
lo), (2) deset pitanja vezanih uz osobna obi-
ljezja ispitanika (spol, dob, stru¢na sprema,
brac¢ni status, broj djece, broj uzdrzavanih
¢lanova obitelji, ukupni radni staz, godine
radnog staza u organizaciji trenutnog zapo-
slenja, godine radnog staZa na trenutnom
radnom mjestu, hijerarhijska razina) te (3)
tri pitanja vezana uz obiljezja organizaci-
je u kojoj je ispitanik zaposlen (osnovna
djelatnost organizacije, vlasni¢ka struktura
organizacije, veli¢ina organizacije mjerena
brojem zaposlenika).

Uzorak

U istrazivanju su sudjelovala 182 za-
poslenika starije zivotne dobi. Uzorak je
bio prigodno-namjernog tipa. U prvom su
krugu upitnici bili distribuirani prigodnom
uzorku zaposlenika starijih od 50 godina®®
koji su bili zamoljeni upitnik dalje distribu-
irati zaposlenim kolegama i poznanicima
svoje dobi. Namjerni uzorak lanc¢ane reak-
cije odnosno grude snijega (engl. snowball
sampling) koristen je u drugom krugu zbog
toga $to je bilo vazno do¢i do posebne sku-
pine ispitanika, onih starijih od 50 godina.
Istrazivanje je provedeno sredinom 2010.
godine, a profil ispitanika koji su sudjelo-
vali u istrazivanju prema njihovim osobnim

15 Dob koja se uzima kao granica za odredenje zaposlenika starije Zivotne dobi razliita je u razli¢itim zemljama
i istrazivanjima provedenima u svijetu, a tako i prema percepcijama stru¢njaka iz podrucja upravljanja ljudskim
potencijalima, te se proteze od 40 do ¢ak 70 i vise godina (SHRM, 2003.). Tako se, na primjer, prema Medunarodnom
uredu za rad (engl. International Labor Office — ILO) i Odboru za ekonomski razvoj (engl. Committee for Economic
Development) starijim zaposlenicima smatraju pojedinci stariji od 45 godina. Americki Zakon o suzbijanju dobne
diskriminacije na radu (engl. The Age Discrimination in Employment Act) iz 1967. godine primjenjuje se na ljude od
40 i vise godina. Prema Centru za starenje stanovnistva Sveucilista u Georgetownu (engl. Georgetown University 's
Center on an Aging Society), zaposlenik pocinje biti zaposlenik starije Zivotne dobi kada ima vise od 50 godina, $to

je prihvaceno i u ovom radu.
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obiljezjima i obiljezjima organizacija je he-
terogen (tablica 1.). Heterogenost ispitani-
ka bila je nuzna kako bi uzorak odrazavao
heterogenost hrvatskih zaposlenika starije
zivotne dobi, s obzirom da su zaposlenici u
dobi od 55 do 64 godine u Hrvatskoj izra-
zito heterogena skupina prema svojoj dobi,
obrazovanju, djelatnosti rada itd. (vidi Mat-
kovi¢, 2008.).

Obrada podataka

Prikupljeni podaci obradeni su uz po-
mo¢ statistickog softverskog paketa za
obradu kvalitativnih 1 kvantitativnih poda-

taka druStvenih istraZivanja SPSS (Statisti-
cal Package for the Social Sciences). Obra-
da podataka, osim deskriptivne statistike
(relativne frekvencije i prosjecne vrijed-
nosti), ukljucivala je analizu razlika medu
ocjenama utjecaja dodijeljenih pojedinim
¢imbenicima prijevremenog umirovljenja s
obzirom na osobna obiljezja i obiljezja or-
ganizacija iz kojih dolaze ispitanici (Mann-
Whitney U testove za usporedbu dvije pod-
skupine odnosno Kruskal-Wallis H testove
za usporedbu triju i viSe podskupina) te
izraun Pearsonovih koeficijenata korelaci-
je za potrebe analize medusobne povezano-
sti ¢imbenika prijevremenog umirovljenja.

Tablica 1.
Profil ispitanika u uzorku

Obiljezja Relativne frekvencije
Spol muskarci — 37,9%; zene — 62,1%
Dob od 50 do 55 godina — 61,0%; od 56 do 60 godina — 23,6%; od 61 do 65

godina — 12,1%; iznad 65 godina — 3,3%

Stru¢na sprema

srednja struéna sprema — 36,3%; viSa stru¢na sprema — 9,3%; visoka
struéna sprema —44,5%; magisterij — 6,6%; doktorat znanosti — 3,3%

Bracni status

ozenjen/udana — 80,8%; neozenjen/neudata — 3,8%; rastavljen/a — 9,3%;
udovacl/ica — 6,0%

< . nema djece — 4,4%; jedno dijete — 28,6%; dvoje djece — 56%; troje i visSe
£ Broj djece ) o
s djece — 11%
g  Broj uzdrzavanih niti jedan — 43,4%; jedan — 27,5%; dva — 21,4%; tri i vide — 7,7%
S ¢lanova obitelji
£ Ukuoni radni stas do 20 godina — 2,2%; 20 do 30 godina — 45,1%; 30 do 40 godina —
P 50,0%; vige od 40 godina — 2,7%

Staz kod trenutnog do 10 godina — 25,8%; 10 do 20 godina — 20,9%; 20 do 30 godina —

poslodavca 27,5%; vise od 30 godina — 25,8%

Staz na trenutnom do 10 godina — 49,7%; 10 do 20 godina — 27,1%; 20 do 30 godina —

radnom mjestu 13,8%; viSe od 30 godina — 9,4%

- . . nerukovodna — 56,6%; najniza razina — 22,5%; srednja razina — 9,3%;
Hijerarhijska razina sy .
najvi$a razina — 11,5%
bankarstvo — 11,0%; gradevinarstvo — 2,7%; javne i drzavne sluzbe —

© Osnovna djelatnost 32,4%; proizvodnja — 26,4%; telekomunikacije — 2,7%; trgovina — 14,3%;
x ugostiteljstvo — 1,6%; ostalo — 8,8%
:§ Vlasnicka struktura vecinski drzavno vlasnidtvo — 44,0%; vecinski privatno domace
E vlasnistvo — 25,8%; vecinski privatno strano vlasnistvo — 30,2%
©
OE’ Veli¢ina organizacije manje od 100 zaposlenih — 31,3%; 100 do 250 zaposlenih — 19,2%; 251

(prema broju
zaposlenih)

do 500 zaposlenih — 9,3%; 501 do 1 000 zaposlenih — 8,8%; vise od 1
000 zaposlenih — 31,3%
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REZULTATI ISTRAZIVANJA

Cimbenici koji utje¢u na odluku o prije-
vremenom umirovljenju zaposlenika u hr-
vatskim organizacijama analizirani su u tri
dijela: (1) analiza rangova ¢imbenika pri-
jevremenog umirovljenja za sve ispitanike
zajedno, (2) analiza razlika medu ocjenama
utjecaja pojedinih ¢imbenika na odluku o
prijevremenom umirovljenju s obzirom na
osobna obiljezja i obiljezja organizacija iz
kojih dolaze ispitanici te (3) analiza medu-
sobne povezanosti ¢imbenika prijevreme-
nog umirovljenja.

Cimbenici prijevremenog umirov-

ljenja

U tablici 2. rangirani su potencijalni
¢imbenici prijevremenog umirovljenja pre-
ma prosjec¢nim vrijednostima ocjena dodije-
ljenih pojedinom ¢imbeniku.

Tablica 2.
Prosjecne vrijednosti ocjena dodijeljenih ¢imbenicima
koji utieCu na odluku o prijevremenom umirovijenju

Gimbenik Aritme.tit':ka
sredina
1. Financijska situacija 3,81
2. Zdravstveno stanje 3,66
3. Obiteljska situacija 3,16
4. UVJeE| ra_da i radno 3,09
okruzenje
5. Privrzenost poslu 3,04
6. Potreba za skrbi i
njegovanjem ¢lanova 2,91
obitelji
7. Potreba za uskladivanjem
privatnog i poslovnog 2,70
Zivota
8. Poslovno opterecenje 2,69
9. Druge aktivnosti i hobiji 2,10
10. Drustveni status 2,04

Tablica 2. prikazuje da su ispitanici dva
¢imbenika prijevremenom umirovljenja
ocijenili jako utjecajnima (prosjecne ocjene
vecée od 3,50), Sest cimbenika donekle utje-
cajnima (prosjecne ocjene od 2,50 do 3,50)
te dva ¢imbenika slabo utjecajnima (pro-
sjecne ocjene manje od 2,50).
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Financijska situacija pokazala se ¢im-
benikom koji u prosjeku najvise utjece na
potencijalnu odluku ispitanika o prijevre-
menom umirovljenju (M = 3,81). Drugim
rije¢ima, a sukladno navedenim istraziva-
njima provedenima u svijetu (Hirsch, 2003.;
McGregor i Gray, 2003.; Davey, 2008.), za
ispitanike je odluka o prijevremenom umi-
rovljenju prvenstveno povezana s postoja-
njem odnosno nepostojanjem potrebe za
ostvarivanjem vecih prihoda od onih koje
donosi mirovina.

Jako utjecajnim ¢imbenikom ocijenje-
no je u prosjeku i zdravstveno stanje (M =
3,66), $to je vjerojatno posljedica sklono-
sti pojedinaca ranijem odlasku u mirovinu
ukoliko zamjecuju da posao utjece na nji-
hovo fizi¢ko ili psihic¢ko stanje.

Nadalje, ispitanici ocjenjuju da na nji-
hovu odluku o prijevremenom umirovljenju
umjereno utjecu Cetiri individualna (obitelj-
ska situacija, potreba za skrbi i njegovanjem
¢lanova obitelji, potreba za uskladivanjem
privatnog i poslovnog zivota te privrzenost
poslu koji obavljaju) i dva organizacijska
¢imbenika (uvjeti rada i radno okruZenje
i razina poslovnog opterecenja), dok mi-
nimalno utjecajnima ocjenjuju potrebu za
drugim aktivnostima i hobijima te drustveni
status. Navedeno ukazuje na to da je vjero-
jatnije da ¢e se zaposlenik koji ima uvjete za
prijevremenu mirovinu odluciti otiéi iz svi-
jeta rada ukoliko ima zahtjevnu obiteljsku
situaciju, mora brinuti ili njegovati ¢lana
obitelji, teSko uskladuje privatni i poslovni
zivot, nije privrzen poslu koji obavlja, ima
lo$e uvjete rada i radno okruzenje ili je jako
opterecen poslom. Potreba za vise vremena
za druge aktivnosti i hobije te 10siji drustve-
ni status nakon umirovljenja neée biti pre-
sudni za donoSenje te odluke.

U tablici 3. prikazane su prosjecne vri-
jednosti ocjena dodijeljenih ¢imbenicima
koji utjeu na odluku o prijevremenom
umirovljenju po pojedinim podskupinama
ispitanika.
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Tablica 3.

Prosjecne vrijednosti i rangovi ¢imbenika koji utjieCu na odluku o prijevremenom umirovijenju prema podsku-
pinama ispitanika

Prosjeéne vrijednosti i rangovi ¢imbenika prijevremenog umirovljenja

5 2 ez g T o
; = o L EG S8 4 =
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=l ] cg o8 29 3o 98 NE =& 23
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% 6 £~ @ Iy
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P sene 2,00 2,14 398 321 280 294 273 312 3,14 384
(1) @ 1 (3 (@ (6) (8) (5) (4) 2
od50do55 1,98 2,03 385 322 289 294 2,74 2,94 3,0 3,80
godina 1) N ) M ) M (<) M 4 (5) (8) (5) (4) )
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- nastavak tablice -

Prosjeéne vrijednosti i rangovi ¢imbenika prijevremenog umirovljenja
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) (1) ©® 1 3 @D 3) @) (5) (6) (1)
naivika razina 248 233 352 286 329 300 3,05 329 305 348
9) (10) (1) (8) (3) (7) (5) (3) (5) (2)
bankarstvo 240 2,15 4,05 335 3,15 305 2,80 350 325 425
i 9  (10) (2 (4 (6 @) (8) 3) (5) (1)
Jj‘r‘;gil:e 2,08 207 390 353 263 305 2,78 314 310 385
5 9 (10) (1) (3) 8) (6) (7) 4) ()] (2)
Osnovna sluzbe
dielatnost oroizvodnja 92 183 375 288 250 290 244 292 306 323
! 9) (10) 1) (6) (7) (5) (8) (4) (3) (2)
rgovina 2,08 212 3,81 3,12 296 254 312 3,15 3,12 3,92
(10) 9 (2 @4 @ (8) (4) (3) (4) (1)
ostalo 224 218 359 279 255 2,90 252 262 300 3,38
R 9) (10) (1) (5) (7) (4) (8) (6) (3) (2)
;fz";'\‘lf]'g 1,98 210 385 326 264 2,85 2,81 315 2,99 3,70
e (1) @ M @ ® ® o @ 6 e
vecinski
Viasnicka privatno 228 220 394 300 28 287 260 2,83 315 3,66
struktura domace © a9 ) 6) () ®) (6) (3) (2)
vlasnistvo
vecinski
privatno 213 182 365 315 264 3,04 262 305 320 362
strano 9  (10) (1) 4) (7) (6) (8) (5) (3) (2)
vlasnistvo
manjeod 100 218 198 353 300 297 305 2,81 305 337 375
(9) (10) (2) (6) (7) (4) (8) (4) (3) (1)
100do2s0 203 177 374 323 240 297 2,63 269 320 317
Velicina 9 (1) (1) (2) (8) (5) (7) (6) (3) (4)
organizaciie . oo T 206 219 4,18 359 306 329 2,65 282 3,18 4,18
i I R A
zaposlenih) ) , ) s ) ) ) ) ) ,
501do1000 ) oy (1) (3 (8 (6 1) @ () (@2
Vseod1000 212 233 393 305 268 272 2,75 3,30 2,79 3,72
(10) 9 (1) 4 (8 @) (6) (3) (5) 2

Napomene:

1. Rangovi ¢imbenika za pojedinu skupinu navedeni su u zagradama.

2. Podskupine s n<15 (vidi tablicu 1.) koje je bilo logi¢no prikljuciti drugim podskupinama priklju¢ene su, dok su one koje
s obzirom na njihove specificnosti nije bilo logi¢no prikljuciti drugim podskupinama (»zaposlenici stariji od 65 godina«
i »zaposlenici bez djece«) tretirane kao podaci koji nedostaju (engl. missing).
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Tablica 3. ukazuje na to da je financij-
ska situacija kljuéni ¢imbenik odluke o
prijevremenom umirovljenju za ¢ak 36 od
45 navedenih podskupina (80%). Nadalje,
za 13 od 45 navedenih podskupina (29%),
kljuéni je ¢cimbenik zbog kojeg bi razmislili
o prijevremenom umirovljenju zdravstveno
stanje. No, ono §to je posebno zanimljivo je
da se za ¢ak 43 od 45 skupina (96%) bas
ova dva ¢imbenika (financijska situacija i
zdravstveno stanje) nalaze na prvom i dru-
gom mjestu, dakle prva su dva ¢imbenika
o kojima bi ispitanici najviSe razmisljali
kada bi donosili odluku o prijevremenom

Tablica 4.

umirovljenju. Proizlazi da ovi nalazi daju
dodatnu tezinu nalazima iz tablice 2.

Razlike u ocjenama ¢imbenika prije-

vremenog umirovljenja s obzirom na

osobna obiljeZja i obiljeZja organiza-

cija ispitanika

Tablica 4. prikazuje statisticki znacaj-
ne razlike u ocjenama vaznosti pojedinih
¢imbenika prijevremenog umirovljenja s
obzirom na osobna obiljezja i obiljezja or-
ganizacija iz kojih dolaze ispitanici.

Osobna obiljeZja i obiljezja organizacija koja su se pokazala temeljem za statisticki znacajne razlike u pro-

cjenama ¢imbenika prijevremnog umirovijenja

Osobna obiljezja s obzirom na koja
se ocjene znacajno razlikuju

Cimbenik prijevremenog

Obiljezja organizacija
iz kojih dolaze ispitanici s obzirom na
koja se ocjene znacajno razlikuju

umirovljenja

Obiljezje Statisticki dokaz Obiljezje Statisticki dokaz
Financijska situacija spol U =3057,0; 0 = 0,011 - -
_ o djelatnost _ L

spol U =3110,0; 0 =0,017 organizaciie x?=10,4; c = 0,034
Zdravstveno stanje 9 |

ukupni radni staz U =3300,5; 0 = 0,015 -
Obiteljska situacija hijerarhijska razina x?=10,1;,0=0,018

broj uzdrzavanih _ L - -
Potreba za skrbi i &lanova obitelji X?=19,9; 0=0,000
njegovanjem ¢lanova N
obitelji staz ne treputnom 2= 12,7; 0 = 0,005 : )

radnom mjestu Y ’
Potreba za uskladivanjem
privatnog i poslovnog - - - -
Zivota
Druge aktivnosti i hobiji hijerarhijska razina x?=9,0;0=0,030 - -
Privrzenost poslu - - - -
UVjeEI rafja iradno t3r01 uzdrzayawh ¥ = 15,9 0 = 0,001 } )
okruzenje ¢lanova obitelji

dob X?=8,9;0=0,012
Poslovno optereéenje - -

ukupni radni staz U =3429,0; 0 = 0,043

veli¢ina

Drustveni status

- x?=9,8;,6=0,043

organizacije

Napomene:

1. Podskupine s n<15 nisu bile uklju¢ene u obradu.
2. Zausporedbu dviju podskupina koristen je Mann-Whitney U test, a za usporedbu triju i viSe podskupina Kruskal-Wallis

H test.
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Na temelju tablice 4. moguce je zaklju-
¢iti da se dva Cimbenika prijevremenog
umirovljenja (potreba za uskladivanjem
privatnog 1 poslovnog Zivota te privrze-
nost poslu) nisu pokazala povezanima niti
s jednim osobnim ili organizacijskim obi-
ljezjem, te da su od 130 mogucih odnosa
(matrica 10 ¢imbenika prijevremenog umi-
rovljenja, 10 osobnih obiljezja ispitanika
i 3 obiljezja organizacija iz kojih dolaze
ispitanici) samo u 12 slucajeva prediktor-
ske varijable temelj za statisticki znacajne
razlike u kriterijskim varijablama.

S obzirom da se radi o malom broju
znacajnih odnosa, moze se zakljuciti da
sveukupno gledajuci osobna i organizacij-
ska obiljeZja nisu znacajna za percepcije
utjecaja pojedinih ¢imbenika prijevreme-
nog umirovljenja. Proizlazi da nije mogu-
¢e govoriti 0 opéim pretpostavkama prije-
vremenog umirovljenja pojedinih skupina
zaposlenika, ve¢ da je ova problematika
izrazito situacijska, Sto znaci da se razlozi
za odluku o prijevremenom umirovljenju
razlikuju od pojedinca do pojedinca.

Ipak, neka su se osobna i organizacijska
obiljezja pokazala temeljem za statisticki
znacajne razlike u ocjenama utjecaja po-
jedinih ¢imbenika na odluku o prijevre-
menom umirovljenju iz ¢ega proizlazi da
bi organizacije ovim obiljezjima trebale
posvetiti vec¢u paznju. Radi se o sljedecim
obiljezjima: spol, dob, broj uzdrzavanih
¢lanova obitelji, ukupni radni staz, staz na
trenutnom radnom mjestu, hijerarhijska
razina, djelatnost organizacije i veli¢ina
organizacije. Na temelju rezultata prika-
zanih u tablici 3. proizlazi dakle sljedece:
(1) financijsku situaciju znacajno utje-
cajnijim ¢imbenikom percipiraju zene od
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muskaraca; (2) zdravstveno stanje takoder
znacajno utjecajnijim ¢imbenikom perci-
piraju zene, ali 1 ispitanici s manje godina
ukupnog radnog staza te oni koji su zapo-
sleni u bankarstvu; (3) obiteljska situacija
znaCajno je manje utjecajan ¢imbenik za
nemenadzere 1 menadzere najnizih razina;
(4) potreba za skrbi i njegovanjem ¢lanova
obitelji je ¢imbenik prijevremenog umi-
rovljenja utjecajniji za ispitanike s vise
uzdrzavanih ¢lanova obitelji te za one s
viSe staza na trenutnom radnom mjestu; (5)
jevremenog umirovljenja koji se pokazao
najutjecajnijim za menadzere najvise razi-
ne, a najmanje utjecajnim za najnize razine
menadzmenta; (6) uvjeti rada i radno okru-
Zenje najmanje su utjecajni za ispitanike s
tri 1 viSe uzdrzavanih ¢lanova obitelji; (7)
poslovno opterecenje je to manje utjecajan
¢imbenik prijevremenog umirovljenja Sto
je ispitanik stariji, te je utjecajniji cimbenik
za ispitanike s viSe godina ukupnog staza;
(8) drustveni status pokazao se utjecajnijim
¢imbenikom prijevremenog umirovljenja
za ispitanike zaposlene u organizacijama s
vise od 1 000 zaposlenika.

Medusobna povezanost ¢imbenika
prijevremenog umirovljenja

Tablica 5. prikazuje korelacijsku matri-
cu Pearsonovih koeficijenata korelacije ()
u kojoj su prikazane medusobne povezano-
sti ¢cimbenika prijevremenog umirovljenja,
odnosno koji su ¢imbenici prijevremenog
umirovljenja statisticki znacajno povezani
sa svakim pojedinim ¢imbenikom prijevre-
menog umirovljenja.
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Tablica 5.

Korelacijska matrica povezanosti ¢imbenika prijevremenog umirovijenja

Potreba Potreba _
z za uskladi- Uviet
Finan- Zdrav- . skrbi i . Druge Privize- rada  Poslovno “ ’
. Obiteljska . vanjem . . . Drustveni
cijska stveno . " njegova- . . aktivnosti  nost iradno  optere-
. M . situacija : privatnogi . . o status
situacija  stanje njem i hobiji poslu  okruze-  cenje
. poslovnog .
¢lanova o nje
- Zivota
obitelji
Financijska
situacija 1,000
Zdraystveno 0.214* 1,000
stanje
Obiteljska o -
situadija 0,270 0,203 1,000
Potreba
za skrbi i
njegovanjem 0,122 0,276**  0,514** 1,000
¢lanova
obitelji
Potreba za
uskladi-
vanem 0054  0173* 0268* 0233* 1,000
privatnog i
poslovnog
Zivota
Druge
aktivnosti -0,026 0,007 0,058 0,042 0,330 1,000
i hobiji
Privizenost g joge 0,173 0,195* 0,104 0,159*  0,207** 1,000
poslu
Uvjeti rada i
radno 0,115 0,317** 0,261**  0,278** 0,419*  0,160* 0,196** 1,000
okruzenje
Poslovno 0041  0239* 0270  0233* 0444 0357 0,161* 0451 1,000
opterecenje
SDt;L:Etsvem 0,130 0,080 0,059 0,080 0,326**  0,393** 0,444** 0,152* 0,316* 1,000
Napomena: * Korelacija je zna¢ajna na razini od 0,05 (2-smjerna).

** Korelacija je zna¢ajna na razini od 0,01 (2-smjerna).
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Tablica 6. sumira broj i postotak znacajnih veza svakog pojedinog ¢imbenika s drugim

¢imbenicima prijevremenog umirovljenja.

Tablica 6.

Medusobna povezanost ¢cimbenika prijevremenog umirovijenja

Cimbenik prijevremenog umirovljenja

Broj i postotak
znacajnih veza s drugim ¢imbenicima

Financijska situacija

30d 9 — 30,0%

Zdravstveno stanje

70d9—77,8%

Obiteljska situacija

70d9—77,8%

Potreba za skrbi i njegovanjem ¢lanova
obitelji

50d 9 - 55,6%

Potreba za uskladivanjem privatnog
i poslovnog zivota

80d9— 77,8%

Druge aktivnosti i hobiji

50d 9 — 55,6%

Privrzenost poslu

80d9— 77,8%

Uvijeti rada i radno okruzenje

80d9 — 88,9%

Poslovno opterec¢enje

8 0d 9 — 88,9%

Drustveni status

50d 9 - 55,6%

UKUPNO

64 od 90 —> 71,1%

1z tablice 6. vidljivo je da je cak 71,1%
medusobnih odnosa ¢imbenika prijevre-
menog umirovljenja statisti¢ki znacajno.
To ukazuje na to da su neki ispitanici vi-
soko utjecajnima ocijenili ne samo jedan
ili nekoliko ve¢ veéinu ¢imbenika prije-
vremenog umirovljenja, za razliku od is-
pitanika koji su ¢imbenike prijevremenog
umirovljenja opcéenito ocijenili osrednje
utjecajnima odnosno od ispitanika koji ve-
¢inu ispitivanih ¢imbenika prijevremenog
umirovljenja ne smatraju utjecajnima. Ovo
se moze protumaciti na nacin da ispitanici
koji razmiSljaju o prijevremenom umirov-
ljenju o tome razmisljaju iz vise razloga, za
razliku od ispitanika koji ne smatraju da ¢e
ih ikoji razlog potaknuti na prijevremeno
umirovljenje odnosno vrlo vjerojatno ne
razmisljaju o prijevremenom umirovljenju.
Dakle, nalazi ukazuju na to da je moguce
govoriti o fenomenu op¢enite sklonosti pri-
jevremenom umirovljenju.
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MODEL DJELOTVORNOG
SUSTAVA UPRAVLJANJA
ZAPOSLENICIMA STARIJE
ZIVOTNE DOBI U HRVATSKIM
ORGANIZACIJAMA

Pod pretpostavkom poslovne oprav-
danosti zadrzavanja zaposlenika starije
zivotne dobi, visoke razine njihove radne
uspjesnosti te aspiracija da i nakon stjeca-
nja uvjeta za prijevremenu mirovinu ostanu
u aktivnom radnom odnosu, organizacija-
ma se savjetuje razvijanje sustavnih i sveo-
buhvatnih sustava upravljanja zaposlenici-
ma starije zivotne dobi.

Kvaliteta mjera upravljanja zaposleni-
cima starije zivotne dobi, kao §to je pret-
hodno navedeno, ovisi o tome koliko dobro
te mjere adresiraju kljuéne ¢imbenike zbog
kojih se stariji zaposlenici odluCuju ostati
radno aktivni ili prijevremeno umiroviti.
Stoga organizacije koje zele uspostaviti
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ucinkovite i djelotvorne sustave upravljanja
zaposlenicima starije zivotne dobi, kreira-
nje tih sustava moraju zapoceti identifikaci-
jom ¢imbenika koji utje€u na odluku o pri-
jevremenom umirovljenju. Pri tome trebaju
uzeti u obzir i razlike izmedu ispitanika,
odnosno obratiti paznju na osobna obiljez-
ja zaposlenika koja pretpostavljaju koji su
¢imbenici prijevremenog umirovljenja vaz-
niji pojedinim skupinama zaposlenika. Tek
kada odrede koji ¢imbenici opCenito te koji
¢imbenici specifino za pojedine skupine
zaposlenika utjecu na odluku o prijevre-
menom umirovljenju, organizacije trebaju
pristupiti identificiranju i implementiranju
mjera upravljanja zaposlenicima starije Zi-
votne dobi. Cijeli taj proces naravno treba
biti usuglaSen s organizacijskim i vanjskim
¢imbenicima prijevremenog umirovljenja.

Na temelju sistematizacije teorijskih
spoznaja o upravljanju zaposlenicima sta-
rije zivotne dobi proizlazi da pri dizajnira-
nju djelotvornog sustava upravljanja zapo-
slenicima starije zivotne dobi organizacije
trebaju promisliti o pet elemenata odnosno
koraka. Ti koraci logicki slijede jedan iza
drugoga te oblikuju model djelotvornog
upravljanja zaposlenicima:

Identificiranje  vanjskih ¢imbenika
(npr. zakonodavstvo, stanje na trzistu rada)
koji odreduju okvir upravljanja zaposleni-
cima starije zivotne dobi.

Identificiranje organizacijskih obiljez-
ja (npr. vlasnicka struktura, djelatnost, ve-
li¢ina) koja ogranicavaju sustav upravlja-
nja zaposlenicima starije zivotne dobi neke
organizacije.

Identificiranje kljuénih ¢imbenika koji
utjecu na odluku o prijevremenom umirov-
ljenju zaposlenika neke organizacije.

Identificiranje demografskih obiljez-
ja (npr. spol, dob, stru¢na sprema, bracni
status, broj djece, broj uzdrzavanih ¢lano-
va obitelji), profesionalnih obiljezja (npr.
radni staz, hijerarhijska razina) te obiljeZja
liénosti (npr. opcenita sklonost/nesklonost
prijevremenom umirovljenju, ekstrinzi¢na/
intrinzi¢na motivacija), koja dodatno uslo-
Znjavaju dizajniranje sustava upravljanja
zaposlenicima starije Zivotne dobi jer po-
goduju odluci o prijevremenom umirovlje-
nju pojedinih skupina zaposlenika.

Identificiranje i implementiranje poli-
tika upravljanja zaposlenicima starije
Zivotne dobi koje su u skladu s unutarnjim
(individualnim 1 organizacijskim) i vanj-
skim ¢imbenicima povezanima s odlukom
0 prijevremenom umirovljenju.

Model djelotvornog sustava upravljanja
zaposlenicima starije zivotne dobi koji sa-
drzi prethodno navedene elemente te je pri-
mjeren za hrvatske prilike s obzirom da je
izraden na temelju nalaza provedenog em-
pirijskog istrazivanja, prikazan je na slici 1.
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Slika 1.

Model djelotvornog sustava upravijanja zaposlenicima starije Zivotne dobi primjeren za hrvatske organizacije

Kljucni ¢imbenici
koji utje€u na

odluku o
prijevremenom
umirovljenju
« financijska
P ituacija
L Obiljezja VS
Vanjski uvjeti organizacije z;jraystveno
zakonodavstvo aleiEs stanje
ir2iEteli=da velicina Osobna obiljezja koja

trebaju biti uzeta u obzir
pri kreiranju politika
* spol
dob
broj uzdrzavanih
¢lanova obitelji
ukupni radni staz
staZ na trenutnom
radnom mjestu
hijerarhijska razina
opcenita sklonost
prijevremenom
umirovljenju

Vanjski uvjeti koji neizostavno utjecu
na svaki sustav upravljanja zaposlenicima
starije Zivotne dobi, a trenutno u Hrvatskoj
posebice s obzirom da je hrvatska privreda
u fazi recesije, su zakonodavstvo i stanje na
trziStu rada. Organizacijska obiljeZja ko-
jih trebaju biti svjesne hrvatske organizaci-
je pri dizajniranju svojih sustava upravlja-
nja zaposlenicima starije zivotne dobi jesu
djelatnost i veli¢ina organizacije. Osobna
obiljezja koja hrvatske organizacije treba-
ju uzimati u obzir pri dizajniranju specific-
nih politika za pojedine skupine zaposleni-
ka zajednickih obiljezja su: spol, dob, broj
uzdrzavanih ¢lanova obitelji, ukupni radni
staz, staz na trenutnom radnom mjestu, hi-
jerarhijska razina te opéenita sklonost/ne-
sklonost prijevremenom umirovljenju.

Kljuéni c¢imbenici prijevremenog
umirovljenja, dakle polaziste sustava

upravljanja zaposlenicima starije Zivotne
dobi primjerenog za hrvatske organizaci-
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Politike Kvalitetnije
koje adresiraju :> upravljanje
Cimbenike zaposlenicima starije
prijevremenog Zivotne dobi
umirovljenja
« aktivne i . zadrie?valr;je stru‘c_“:nih
sveobuhvatne zaposlenika starije

politike pla¢anja i

Zivotne dobi u
aktivnom radnom

nagradivanja
* integrirani sustavi
zastite zdravlja

odnosu
zadrzavanje i
povecanje
produktivnosti
zaposlenika starije
Zivotne dobi
osnazivanje slike
pozelinog
poslodavca

je, jesu financijska situacija i zdravstveno
stanje. Na financijsku situaciju moguce je
utjecati kroz politike pla¢anja i nagradi-
vanja, koje su kvalitetnim zaposlenicima
starije zivotne dobi dovoljno atraktivne da
ih zadrZzavaju motiviranima i produktivni-
ma te ih odvracaju od prijevremenog umi-
rovljenja. Prilikom kreiranja takvih politika
potrebno je voditi racuna o pet kljuénih iza-
zova: (1) fleksibilno oblikovanje — usmje-
renost na individualne potrebe zaposlenika
starije zivotne dobi, (2) segmentacija — di-
zajniranje politika temeljem segmentacije
zaposlenika starije zivotne dobi, (3) sveo-
buhvatni utjecaj — kreiranje dodatne vrijed-
nosti plac¢anja i nagradivanja kroz kombi-
niranje elemenata, (4) integriranost — cje-
lovitost sa sveukupnom politikom pla¢anja
i nagradivanja i (5) pravednost — jednakost
u postupanju prema svima. Radi utjecaja
na ¢imbenike zdravstvenog stanja, poslo-
davci bi trebali kreirati integrirani sustav
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zastite zdravlja, dakle primjenjivati mjere
koje moraju osiguravati: (1) zastitu fizic-
kog zdravlja (kao npr. ciljani zdravstveni
pregledi te preventivne ergonomske mje-
re usmjerene na ogranicenja uzrokovana
starenjem), (2) zastitu mentalnog zdravlja
(npr. putem povecane raznolikosti posla i
aktivnosti te bolje komunikacijske veze
posla s ostvarivanjem visih ciljeva organi-
zacije) te (3) zastitu emocionalnog zdravlja
(npr. kroz osiguranje pozitivne organizacij-
ske klime i emocionalne stabilnosti).

Sve navedeno trebalo bi omogucditi
kvalitetno upravljanje zaposlenicima
starije Zivotne dobi, odnosno zadrzavanje
klju¢nih zaposlenika starije zivotne dobi i
njihove produktivnosti te osnazivanje slike
pozeljnog poslodavca, tj. poslodavca koji
ne samo da ne diskriminira ve¢ cijeni razli-
¢itosti odnosno dodaje vrijednost kapitali-
zirajuc¢i kompetencije koje na radno mjesto
donose zaposlenici starije Zivotne dobi.

ZAKLJUCAK

Starenje  stanovnistva, demografski
trend prisutan u visokorazvijenim zemlja-
ma svijeta pa tako i u Hrvatskoj, ima niz
negativnih implikacija za gospodarstvo,
kao na primjer uruSavanje mirovinskog su-
stava, sve vece izdatke za zdravstvo i sl.
Stoga bi se Hrvatska i hrvatske organiza-
cije, bas kao 1 organizacije diljem svijeta,
trebale okrenuti starijoj radnoj snazi i pri
tome ne ¢ekati dosezanje strukturne razine
nezaposlenosti koja se u Hrvatskoj ocekuje
oko 2020. godine.

Preporuke hrvatskim organizacijama za
§to uspjeSnije upravljanje zaposlenicima
starije zivotne dobi, koje proizlaze iz ovog
istrazivanja te koje su dio predloZzenog
modela djelotvornog sustava upravljanja
zaposlenicima starije Zivotne dobi, su slje-
dece: (1) pri kreiranju sustava upravljanja
zaposlenicima starije Zivotne dobi krenuti
od analize vanjskih ¢imbenika (zakonodav-

ni sustav 1 stanje na trzistu rada), imajuci
u vidu organizacijska obiljeZja odnosno
ogranicenja (djelatnost i veli¢ina), (2) ak-
tivnosti upravljanja zaposlenicima starije
zivotne dobi, kako bi se sprijecio odlazak
u prijevremenu mirovinu stru¢nih zaposle-
nika, trebaju biti prvenstveno usmjerene na
financijsku situaciju i zdravstveno stanje,
(3) na spomenute kljuéne ¢imbenike prije-
vremenog umirovljenja mogucée je utjecati
aktivnim 1 sveobuhvatnim politikama pla-
¢anja 1 nagradivanja te integriranim susta-
vima zastite zdravlja te (4) sustav uprav-
ljanja zaposlenicima starije zivotne dobi
mora imati i situacijsku dimenziju, odno-
sno ponuditi specificne mjere s obzirom
na osobna obiljezja ispitanika, kao §to su:
spol, dob, broj uzdrzavanih ¢lanova obi-
telji, ukupni radni staz, staz na trenutnom
radnom mjestu, hijerarhijska razina te op-
¢enita sklonost/nesklonost prijevremenom
umirovljenju.

LITERATURA

Adams, G. A., Prescher, J., Beehr, T. A., & Lepi-
sto, L. (2002). Applying work-role attachment
theory to retirement decision-making. Inter-
national Journal of Ageing and Human Deve-
lopment, 54(2), 125-137. doi:10.2190/JRUQ-
XQ2N-UP0OA-M432

Alberta Human Resources and Employment.
(2006). Safe and healthy: A guide to mana-
ging an aging workforce. Edmonton: AHRE.
Available at http://alis.alberta.ca/pdf/cshop/
safehealthy.pdf

American Association of Retired Persons. (2005).
The business case for workers age 50+. Was-
hington: AARP, Towers Perrin.

Blekesaume, M., & Solem, P. E. (2005). Wor-
king conditions and elderly retirement:
A prospective study of retirement beha-
viour. Research on Ageing, 27(1), 3-30.
doi:10.1177/0164027504271438

Commission of the European Communities.
(2004). The Stockholm and Barcelona targets:
Increasing employment of older workers and

171


http://dx.doi.org/10.2190/JRUQXQ2N-UP0A-M432
http://alis.alberta.ca/pdf/cshop/safehealthy.pdf
http://dx.doi.org/10.1177/0164027504271438

Rev. soc. polit., god. 18, br. 2, str. 149-174, Zagreb 2011.

Poloski Voki¢ N., Grgurié¢ L.: Upravijanje zaposlenicima...

delaying the exit from labour market. Bru-
xelles: Commission of the European Commu-
nities.

Committee for Economic Development. (1999).
New opportunities for older workers. Posje-
¢eno 22. 04. 2009. na mreznoj stranici http://
www.ced.org/images/library/reports/economy/
report_older.pdf

Davey, J. (2008). What influences retirement deci-
sions?. Social Policy Journal of New Zealand,
(33), 110-125.

Dychtwald, K., Erickson, T. J., & Morison, R.
(2004). It’s time to retire retirement. Harvard
Business Review, 82(3), 48-57.

Dychtwald, K., Erickson, T. J., & Morison, R.
(2006). Workforce crisis: How to beat the co-
ming shortage of skills and talents. Boston:
Harvard Business School Press.

European Commission. (2007). Employment in Eu-
rope 2007. Brussels: European Commission.
Dostupno na http://ec.curopa.eu/social/BlobSe
rvlet?docld=3068&langld=en

European Commission. (2010). Annual growth sur-
vey: Progress report on Europe 202(0). Brusse-
Is: European Commission. Dostupno na http://
ec.europa.eu/europe2020/tools/monitoring/
annual growth survey 2011/index en.htm

European Commission. (2011). Annual growth
survey: Advancing the EUS comprehensi-
ve response to the crisis. Brussels: European
Commission. Dostupno na http://ec.europa.cu/
europe2020/ tools/monitoring/annual growth
survey 2011/index en.htm

Eurofound. (2006a). A guide to good practice in
age management. Dublin: European Foundati-
on for the Improvement of Living and Working
Conditions.

Eurofound. (2006b). Age management in compa-
nies in Europe. Dublin: European Foundation
for the Improvement of Living and Working
Conditions.

Gelo, I., Akrap, A., & Cipin, 1. (2005). Temelj-
ne znacajke demografskog razvoja Hrvats-
ke. Zagreb: Ministarstvo obitelji, branitelja i
medugeneracijske solidarnosti.

Grguri¢, L. (2010). Upraviljanje zaposlenicima
starije zivotne dobi. (Magistarski rad). Zagreb:
Ekonomski fakultet.

172

Hirsch, D. (2003). Crossroads after 50: Improving
choices in work and retirement. York: Joseph
Rowntree Foundation.

Imel, S. (1996). Older workers: Myths and reali-
ties. Columbus: Educational Resources Infor-
mation Center.

Jaworski, B. (2005). Aging workers, changing va-
lue. Journal of Employee Assistance, 35(1),
22-23.

Leibold, M., & Voelpel, S. (2006). Managing the
aging workforce. Erlangen: Publicis Corporate
Publishing.

Matkovi¢, T. (2008). Tko §to radi? Dob i rod kao
odrednice poloZzaja na trziStu rada u Hrvatskoj.
Revija za socijalnu politiku, 15(3), 479-502.
doi:10.3935/rsp.v15i3.802

McGregor, J., & Gray, L. (2003). Older worker
employment transition. Palmerston North:
Massey University.

McNair, S., Flynn, M., Owen, L., Humphreys, C.,
& Woodfield, S. (2004). Changing work in la-
ter life: A study of job transitions. Guildford:
Centre for Research into the Older Workforce,
University of Surrey.

National Bureau of Economic Research. (2001).
Impact of technological change on older wor-
kers. Posjeceno 5. 2. 2009. na mreznoj stranici
National Bureau of Economic Research http://
www.nber.org/papers/w8297.pdf

Organization for Economic Cooperation and De-
velopment. (2006). Live longer, work longer.
Paris: Organization for Economic Cooperation
and Development.

Samuelson, R. J. (2002). The mature worker glut.
Farmington Hills: Newsweek.

Smeaton, D., & McKay, S. (2005). Working past
state pension age: Quantitative analysis. Lon-
don: Department for Work and Pensions.

Snape, E., & Redman, T. (2003). Too young or too
old? The impact of perceived age discrimina-
tion on employee commitment and intent to
retire. Human Resource Management Journal,
14(1), 78-89. doi:10.1111/j.1748-8583.2003.
tb00085.x

Society for Human Resource Management.
(2003). Older workers survey. Alexandria: So-
ciety for Human Resource Management.


http://www.ced.org/images/library/reports/economy/report_older.pdf
http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=3068&langId=en
http://ec.europa.eu/europe2020/tools/monitoring/annual_growth_survey_2011/index_en.htm
http://ec.europa.eu/europe2020/tools/monitoring/annual_growth_survey_2011/index_en.htm
http://dx.doi.org/10.3935/rsp.v15i3.802
http://dx.doi.org/10.1111/j.1748-8583.2003.tb00085.x

Rev. soc. polit., god. 18, br. 2, str. 149-174, Zagreb 2011.

Poloski Voki¢ N., Grguri¢ L.: Upravljanje zaposlenicima...

Society for Human Resource Management.
(2005). 2004-2005 Workplace forecast: A
strategic outlook. Posjeéeno 9. 10. 2008.
na mreznoj stranici Society for Human
Resource Management http://www.shrm.org/
Research/FutureWorkplaceTrends/Documents
Forecast_Strategic Outlook.pdf

Sonnenfeld, J. (1978). Dealing with the aging
workforce. Harvard Business Review, 56(6),
81-92.

Talaga, J. A., & Beehr, T. A. (1995). Are there gen-
der differences in predicting retirement deci-
sions?. Journal of Applied Psychology, 80(1),
16-28. doi:10.1037/0021-9010.80.1.16

United Nations. (2005). Human development re-
port 2005: International cooperation at a cro-
ssroads - aid, trade and security in an unequ-
al world. New York: United Nations Deve-
lopment Programme.

United Nations. (2009). World population ageing
2009. New York: United Nations, Department
of Economic and Social Affairs, Population
Division.

Urwin, P. (2004). Age matters: A review of existing
survey evidence. London: Department of Tra-
de and Industry.

Vehovec, M. (2009). Ponuda rada i izazovi stare-
nja radne snage - Hrvatska u EU perspektivi.
U V. Franicevi¢ & V. Puljiz (ur.), Rad u Hrvat-
skoj: pred izazovima buducnosti (str. 17-47).
Zagreb: Centar za demokraciju i pravo »Miko
Tripalo«, Pravni fakultet SveuciliSta u Zagre-
bu.

Walker, A. (1999). Managing an ageing workfor-
ce: A guide to good practice. Dublin: Europe-
an Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions.

World Health Organization. (2010). Posjeceno 22.
04. 2009. na mreznoj stranici World health or-
ganization http://www.who.int

Zivi¢, D. (2003). Demografske odrednice i po-
sljedice starenja stanovniStva Hrvatske. Re-
vija za socijalnu politiku, 10(3), 307-319.
doi:10.3935/rsp.v10i3.107

Znidarsi¢, J. (2010). Age management in Slove-
nian enterprises: The viewpoint of older em-
ployees. Zbornik radova Ekonomskog fakulte-
ta u Rijeci, 28(2), 271-301.

173


http://www.shrm.org/Research/FutureWorkplaceTrends/Documents/Forecast_Strategic_Outlook.pdf
http://dx.doi.org/10.1037/0021-9010.80.1.16
http://dx.doi.org/10.3935/rsp.v10i3.107

Rev. soc. polit., god. 18, br. 2, str. 149-174, Zagreb 2011. Poloski Voki¢ N., Grgurié¢ L.: Upravijanje zaposlenicima...

Summary

AGE MANAGEMENT — THE DEVELOPMENT OF AN EFFECTIVE MODEL FOR
CROATIAN ORGANIZATIONS

Nina PoloSki Vokié¢
Faculty of Economics, University of Zagreb

Lana Grgurié

Zagrebacka banka
Zagreb, Croatia

Ageing population is one of the demographic processes typical for contemporary so-
ciety. Both nations and organizations should therefore recognize the significance of age
management, in other words, of taking care and empowering older employees to add value.
The paper deals with age management concept both on theoretical and empirical level.
In the theoretical part, age management is explored through definition, stimuli, partici-
pants and activities of age management, as well as explication of early retirement factors.
Empirical part of the paper presents research results about the potential early retirement
factors of 182 respondents. At the end of the paper, based on both theoretical and empirical
findings, athe model for effective age management in Croatian organizations is proposed.

Key words: older employees, age management, early retirement factors, Croatia.
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