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1 UVOD

Analiza je nastala v okviru projekta, ki ga izvajajo sindikalne organizacije in zdruzenja
delodajalcev z namenom krepitve kompetenc socialnih partnerjev na podrocju trga dela,
delovnopravne zakonodaje, vsezivljenjskega uCenja ter varnosti in zdravja pri delu. Projekt
Krepitev kompetenc socialnih partnerjev s poudarkom na medgeneracijskem
sodelovanju — Socialni most (2025-2028), ki ga vodi Zveza delavskih sindikatov Slovenije
— Solidarnost v partnerstvu z Regionalno gospodarsko zbornico Celje, je usmerjen v
odzivanje na kljucne izzive starajoCe se delovne sile, digitalne preobrazbe ter potrebe po
ucinkovitejSem socialnem dialogu. V okviru projekta bodo pripravljene strokovne analize,
izobraZevalna gradiva in priro¢niki, izvedena bodo usposabljanja, vzpostavljena pa bo tudi
digitalna platforma Basecamp za trajno podporo komunikaciji in sodelovanju socialnih
partnerjev. Projekt je usmerjen v krepitev strokovnih podlag za ucinkovitejSe izvajanje
socialnega dialoga ter podporo oblikovanju konkretnih ukrepov, ki prispevajo k izboljSanju
polozaja zaposlenih in delodajalcev v spremenjenih razmerah na trgu dela. Pricujoca analiza je
tako pripravljena z namenom analize stanja na trgu dela, predvsem zaposlovanja starejSih,
upravljanja s starejSimi zaposlenimi ter medgeneracijskega sodelovanja v Sloveniji in
tujini. Analiza predstavlja nadgradnjo predhodne analize iz leta 2018, ki je obravnavala
zaposlovanje starejSih in upravljanje s starejS§imi zaposlenimi, ter omogoca primerjavo
razvoja stanja v obdobju 2018-2025, pri Cemer je poseben poudarek namenjen digitalnim

ves¢inam in njihovemu vplivu na polozaj starejsih na trgu dela.

Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) v 197. Clenu kot starejSe delavce doloCa osebe, starejse
od 55 let. Kljub zakonski opredelitvi pa se v praksi pogosto za starejSe Stejejo osebe, stare 50
let in ve€. Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje pri ukrepih aktivne politike
zaposlovanja, namenjenih starejSim brezposelnim osebam, uporablja starostno mejo 50 let.
Podobna razvrstitev je uporabljena tudi pri podatkih Statisticnega urada Republike
Slovenije, kjer se veCina starostnih razredov zacne pri 50. letu. Pri nekaterih programih,
namenjenih podaljSevanju delovne aktivnosti, so v ukrepe vkljuceni tudi zaposleni, stari 45
let in ve¢. Zaradi primerljivosti podatkov in zagotavljanja Kontinuitete z analizo iz leta
2018 je v tej analizi kot starejSa oseba (starejSi brezposelni, starejs$i zaposleni) opredeljena

oseba, stara 50 let in vec.



Socialni partnerji se pri svojem delu soofajo z vse vecjimi izzivi na podro¢ju vodenja
socialnega dialoga, tako dvostranskega kot tristranskega. Ti izzivi so pogosto povezani
s pomanjkanjem ustreznih kompetenc in nezadostnim poznavanjem vsebin, ki so predmet
socialnega dialoga. Pri sindikatih in njihovih zdruzenjih se kaze potreba po krepitvi pravnega
znanja in kompetenc predstavnikov, katerih naloga je zagotavljanje ve€je pravne varnosti
¢lanov sindikatov. Pri delodajalcih pa je mogoce zaznati nezadostno osveScenost o pomenu
zagotavljanja zdravja in varnosti pri delu ter spodbujanja vsezZivljenjskega ucenja za
ustvarjanje ustreznih delovnih pogojev in doseganje optimalne produktivnosti zaposlenih,
kar je Se posebej pomembno v razmerah starajoce se delovne sile in narascajocega deleza

starejSih zaposlenih.

Z izvedeno analizo bodo socialni partnerji pridobili vpogled v dejansko stanje na
podroCju zaposlovanja  starejSih, upravljanja s starejSimi zaposlenimi ter
medgeneracijskega sodelovanja. Analiza vkljucuje tudi pregled dobrih praks v Sloveniji in
tujini, ki se nanasajo na upravljanje starejSih zaposlenih in sodelovanje socialnih partnerjev s
starejSimi. Upravljanje s starejSimi zaposlenimi je izrednega pomena, saj se bo v prihodnje
njihov delez v delovni sili Se poveceval. StarejSi zaposlenis strokovnimi izkuSnjami,
lojalnostjo, zanesljivostjo in Siroko socialno mrezo v organizacijah predstavljajo pomembno
dodano vrednost. Delodajalci lahko Ze z razmeroma preprostimi ukrepiprilagodijo delovna
mesta starejSim zaposlenim in jim tako omogocijo uspesno opravljanje delovnih nalog kljub
morebitnim omejitvam, povezanim s staranjem. [zvedena analiza in priporocila, ki izhajajo iz
njenih ugotovitev, bodo pomembno prispevala h kakovostni pripravi vsebin za
usposabljanja, publikacije in druga strokovna gradiva, ki predstavljajo kljucne aktivnosti
projekta. Ta bodo prispevala k dvigu usposobljenosti ter nadgradnji znanj in
kompetenc ¢lanov in zaposlenih pri projektnih partnerjih, zlasti na podrocjih delovnopravne
zakonodaje, digitalnih vesc¢in, varnosti in zdravja pri delu ter krepitve organizacijske

kulture.

Socialni partnerji bodo z okrepljenimi kompetencami uspesneje vodili socialni dialog na
podroc¢ju zaposlovanja starejSih, medgeneracijskega sodelovanja in prilagajanja delovnih
mest starejSim zaposlenim. Analiza obstojeCega stanja na tem podro¢ju bo
predstavljala pomembno vsebinsko podlago za vodenje socialnega dialoga, ki bo prispeval
k izboljSanju poloZaja starejsSih na trgu dela. Za uspesno delovanje socialnih partnerjev je

treba zagotoviti ve¢ klju¢nih predpogojev, ki trenutno Se niso v zadostni meri izpolnjeni, tako
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na ravni organizacij socialnih partnerjev kot na ravni drzave. Ti predpogoji
vkljucujejo temeljito poznavanje vsebinskih podlag, zlasti veljavne zakonodaje, razvoj
ustreznih znanj in kompetenc za ucinkovito komunikacijo, pogajanja in kolektivno
dogovarjanje ter ve¢jo osveScenost o pomenu vseZivljenjskega ucenja, zagotavljanja
zdravja, varnosti in zadovoljstva na delovhem mestu ter konstruktivne komunikacije

za uspesno izvajanje socialnega dialoga na ravni podjetij, panog in drzave.

Analiza je nastala v okviru projekta Krepitev kompetenc socialnih partnerjev s poudarkom na
medgeneracijskem sodelovanju - Socialni most.

Projekt sofinancirata Republika Slovenija Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in
enake moznosti in Evropska unija iz ESS+.

Projekt se sofinancira iz PEKP 2021-2027, cilja politike 4 »Bolj socialna in vklju¢ujoc¢a Evropa
za izvajanje evropskega stebra socialnih pravic«, prednostne naloge 6 »Znanja in spretnosti ter
odzivni trg dela«, specificnega cilja ESO4.4 »Spodbujanje prilagajanja delavcev, podjetij in
podjetnikov na spremembe, aktivnega in zdravega staranja ter zdravega in dobro prilagojenega

delovnega okolja, ki obravnava tveganje za zdravje (ESS+). www.evropskasredstva.si.



2 POVZETEK ANALIZE

Analiza Primerjava trga dela pri starejSih in medgeneracijsko sodelovanje, s poudarkom
na digitalnih veS¢inahizhaja iz dejstva, da dolgotrajno zniZevanje rodnosti in podaljSevanje
Zivljenjske dobe v zadnjih desetletjih bistveno spreminjata starostno strukturo prebivalstva v
Sloveniji. Delez starejSih narasca, delez delovno sposobnega prebivalstva pa se zmanjSuje, kar
povecuje pritiske na pokojninski in socialnovarstveni sistem. Kljub postopnemu dvigu delovne
aktivnosti starejSih v zadnjih letih ostaja stopnja zaposlenosti oseb v starostni skupini 55-64
let relativno nizka, kar krepi potrebo po sistemati¢nih ukrepih za podaljSevanje delovne

aktivnosti ter prilagajanju delovnih okolij starajoci se delovni sili.

Starejsi, stari S0 let ali vec€, na trgu dela Se vedno predstavljajo eno najbolj ranljivih skupin.
V primerjavi z mlajSimi  se tezje vkljuCujejo v zaposlitev, pogosteje so
izpostavljeni dolgotrajni brezposelnosti ter strukturnim oviram, kot so niZja izobrazbena
raven, slabsa vkljucenost v vseZivljenjsko ucenje, omejene digitalne kompetence in
pogosti stereotipi delodajalcev. Ceprav se je skupna brezposelnost po letu 2020 ob&utno
znizala, starejSi Se vedno predstavljajo ve¢ kot tretjino vseh registriranih brezposelnih,
njihova brezposelnost pa se zmanjsuje pocasneje kot pri drugih starostnih skupinah. Povpre¢no
trajanje brezposelnosti starejSih se sicer postopno krajsa, vendar tudi v letu 2025 presega 28
mesecev, ve¢ kot 60 % starejSih brezposelnih pa sodi med dolgotrajno brezposelne, kar

potrjuje strukturno naravo problema.

Poostreni pogoji za upokojevanje, demografsko staranje in pomanjkanje delovne sile so v
obdobju 2018-2025 prispevali k opaznemu povecanju Stevila delovno aktivnih starejSih,
zlasti v starostni skupini 55 let ali ve¢. Kljub temu ostaja njihova delovna aktivnost mo¢no
koncentrirana po panogah in izobrazbenih ravneh, pri cemer prevladujejo predelovalne
dejavnosti, izobrazevanje, zdravstvo, trgovina in javna uprava. Regionalne razlike so
izrazite: najviSje stopnje brezposelnosti starejsSih belezijo vzhodne regije, zlasti Pomurska,
medtem ko najvec delovno aktivnih starejSih prihaja iz Osrednjeslovenske regije, kar odraza

SirSa regionalna razvojna nesorazmerja.

Starejsi se zaradi Stevilnih ovir tezje (re)integrirajo na trg dela, zato ostajajo kljuéna ciljna
skupina ukrepov aktivne politike zaposlovanja (APZ). Po letu 2020 starejsi stabilno
predstavljajo  priblizno tretjino vseh vkljuéenih v ukrepe APZ, najve¢ v

programih usposabljanja in izobraZevanja, subvencioniranega zaposlovanja ter kreiranja
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delovnih mest. Analiza potrjuje, da so ti ukrepi relativno ucinkoviti, saj pomemben delez
starejSih po zakljucku programov ponovno preide v zaposlitev, zlasti v primeru ciljno
usmerjenih izobrazevalnih in digitalnih programov. Kljub temu visoka odvisnost starejsih

od APZ kaze na njihovo SibkejSo konkuren¢nost na odprtem trgu dela.

Med delodajalci Se vedno vztrajajo predsodKi o niZji produktivnosti starejSih, ceprav analiza
jasno izpostavlja njihove primerjalne prednosti: bogate delovne izkusnje, strokovno znanje,
lojalnost, odgovornost in pomembno vlogo pri prenosu znanja na mlaj$e generacije. Stevilne
omejitve, povezane s staranjem, je mogoCe omiliti Ze zrazmeroma preprostimi
prilagoditvami delovnih mest, promocijo zdravja na delovhem mestu ter vlaganji v
vsezivljenjsko ucenje in digitalne kompetence. Zaradi vse vecje raznolikosti generacij na
delovnem mestu postaja medgeneracijsko sodelovanjekljuCen organizacijski izziv in hkrati
priloznost, zlasti z vidika prenosa znanj, motiviranja zaposlenih in krepitve organizacijske

kulture.

Posebno vlogo pri urejanju teh izzivov imajo socialni partnerji, ki s socialnim dialogom
pomembno prispevajo k oblikovanju zakonodajnih in sistemskih reSitev na podrocju
zaposlovanja starejSih, pokojninske zakonodaje, varnosti in zdravja pri delu ter
vsezivljenjskega ucenja. Analiza predstavlja primere dobrih praks sodelovanja starejSih s
socialnimi partnerji ter upravljanja s starejSimi zaposlenimi v Sloveniji in tujini, ki dokazujejo,
da je aktivno staranje delovne sile mogoce ucinkovito podpreti z usklajenimi ukrepi na ravni

podjetij, panog in drzave.

Staranje delovne sile ni zgolj slovenski pojav, temvec strukturni izziv celotne Evropske unije
in SirSega mednarodnega okolja. Primerjalni pregled kaze, da so se Stevilne drzave kljub
gospodarskim krizam soocale s podobnimi problemi, a so hkrati razvile inovativne pristope
za spodbujanje daljSe delovne aktivnosti starejSih, prilagajanje delovnih mest in krepitev
kompetenc. Analiza tujih praks dodatno potrjuje, da brez aktivnega vkljuCevanja starejSih ni

mogoce dolgoro¢no zagotavljati vzdrznega delovanja trgov dela.

Na podlagi celovite analize stanja so oblikovana priporocila za pripravo usposabljanj, e-
gradiv in priro¢nikov, usmerjenih v krepitev kompetenc socialnih partnerjev, delodajalcev in
sindikalnih predstavnikov. Priporoc¢ila poudarjajo pomen digitalnih veScin, vseZivljenjskega

ucenja, prilagajanja delovnih mest, medgeneracijskega sodelovanja in ucinkovitega



socialnega dialoga, ki skupaj predstavljajo klju¢no podlago za izboljSanje poloZzaja starejSih na

trgu dela in za uspes$no soocanje z demografskimi izzivi v prihodnje.

3 CIUI ANALIZE

Analiza Primerjava trga dela pri starejSih in medgeneracijsko sodelovanje, s poudarkom
na digitalnih veS¢inah bo podala celovit vpogled v dejansko stanje na
podroCju zaposlovanja  starejSih, upravljanja s starejSimi zaposlenimi ter
medgeneracijskega sodelovanjav Sloveniji in izbranih tujih okoljih. S tem bo
omogocila sistemati¢no razumevanje strukturnih znacilnosti in trendov, ki vplivajo na
polozaj starejSih na trgu dela, ter osvetlila klju¢ne razlike med nacionalnimi in mednarodnimi
praksami. Poseben poudarek bo namenjen vlogi delovnih okolij, institucionalnih okvirov in
politik trga dela, ki oblikujejo moznosti za vkljuCevanje in ohranjanje starejSih v delovni

aktivnosti.

Analiza bo omogocila primerjavo razvoja stanja v obdobju 2018-2025, kar je klju¢no za
razumevanje ucinkov zakonodajnih sprememb, demografskih trendov, gospodarskih
ciklov ter posledic pandemije in pospeSene digitalizacije. Primerjalni pristop bo razkril, v
kolik$ni meri so bili sprejeti ukrepi ucinkoviti ter kje ostajajo vrzeli med strateskimi cilji in
dejanskim stanjem. Poleg kvantitativnih kazalnikov bo analiza vkljuc¢evala tudi kakovostni
pregled dobrih praks, ki se nanaSajo na upravljanje s starejSimi zaposlenimi ter na uspesne

modele medgeneracijskega sodelovanja v podjetjih in javnih institucijah.

Na podlagi analize dejanskega stanja bodo socialni partnerji podrobneje seznanjeni
s trenutnim  poloZajem starejSih zaposlenih in brezposelnihna trgu dela,
njihovimi specifiénimi potrebami, omejitvami in strukturnimi ovirami, ki vplivajo na
zaposljivost in delovno aktivnost. Posebna pozornost bo namenjena digitalnim veS¢inam, ki
se vse bolj uveljavljajo kot klju¢ni dejavnik vkljucevanja, ohranjanja zaposljivosti in
preprecevanja izkljuCevanja starejSih v razmerah hitrih tehnoloskih sprememb.
Razumevanje vloge digitalnih kompetenc bo predstavljalo pomembno podlago za oblikovanje

ciljno usmerjenih ukrepov, prilagojenih potrebam te ranljive skupine.

Na podlagi pripravljene analize bodo zasnovane vsebine usposabljanj, publikacij in drugih
strokovnih gradiv, namenjenih krepitvi kompetenc socialnih partnerjev za uspesnejse in

bolj strokovno vodenje socialnega dialoga. Ta gradiva bodo prispevala k vedji
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usposobljenosti sindikalnih predstavnikov in delodajalcev, zlasti pri obravnavi vpraSanj,
povezanih z zaposlovanjem starejSih, podaljSevanjem delovne aktivnosti in prilagajanjem
delovnih mest. Poseben poudarek bo namenjen vsebinam s podrocja delovnopravne
zakonodaje, vseZivljenjskega ucenja, digitalnih veScin, vkljucno z uporabo umetne

inteligence in digitalnih platform, ter varnosti in zdravja pri delu.

S pomocjo analize in pripravljenih gradiv se bo povecala tudi ozaveS¢enost delodajalcev o
pomenu prilagajanja delovnih mest starejSim zaposlenim, sistematicnega vlaganja v
vsezivljenjsko ucenje ter zagotavljanja zdravih in varnih delovnih pogojev. Ti dejavniki so
kljucni ne le za ohranjanje delovne zmoznosti starejSih, temvec tudi za viS§jo produktivnost
zaposlenih, zmanjSevanje absentizma in krepitev organizacijske kulture. Analiza bo tako
prispevala k razumevanju, da upravljanje s starejSimi zaposlenimi ni stroSek, temvec strateSka

nalozba v dolgorocno stabilnost organizacij.

Cilj analize je tudi spodbujanje sodelovanja projektnih partnerjev ter vklju¢evanje drugih
relevantnih organizacij in deleZnikov pri pripravi in izvedbi projektnih aktivnosti. Tak
pristop bo omogocil konstruktivno izmenjavo izkuSenj, dobrih praks, mnenj in pogledov,
kar bo prispevalo k bolj utemeljenim in celostnim vsebinskim podlagam za nadaljnji socialni
dialog. Povezovanje razlicnih perspektiv bo okrepilo legitimnost in kakovost predlaganih
resitev, hkrati pa bo spodbujalo skupno odgovornost za reSevanje izzivov starajoce se delovne

sile.

Izvedba projektnih aktivnosti, ki bodo temeljile na pripravljeni analizi, bo prispevala k vecji
ozaveSCenosti socialnih partnerjev in SirSe javnostio problematiki zaposlovanja
starejSih, pomenu medgeneracijskega sodelovanja ter nujnosti prilagajanja delovnih okolij
demografskim spremembam. Hkrati bodo usposobljeni posamezniki s pridobljenimi znanji
in kompetencami prispevali k opolnomocenju aktivnega prebivalstva, vecji pravni varnosti

zaposlenih ter krepitvi socialne kohezije in trajnostnega razvoja trga dela.
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4 PREGLED OBSTOJECIH PODATKOV

4.1 Starej$i zaposleni v Sloveniji

4.1.1 Makroekonomske razmere

Stabilno makroekonomsko okolje je kljunega pomena za hitrejSo krepitev dejavnikov
konkurencnosti, vzdrzno gospodarsko rast in ustvarjanje novih delovnih mest. Po obdobju
gospodarske rasti v letih pred letom 2020 je slovensko gospodarstvo ob izbruhu pandemije
COVID-19 dozivelo izrazit upad gospodarske aktivnosti. Bruto domaci proizvod se je leta 2020
zmanj$al za 4,2 %, kar je pomenilo najgloblji padec gospodarske aktivnosti po svetovni finanéni
krizi (UMAR, 2021, str. 8). V naslednjih letih je sledilo okrevanje gospodarstva, pri Cemer je
rast BDP v letu 2021 znaSala 8,2 %, v letu 2022 pa 5,4 %, kar je bilo posledica okrevanja
domace in tuje potrosnje ter izvoza (UMAR, 2023, str. 11).

Rast bruto domacega proizvoda je bila v tem obdobju povezana tako z dejavniki iz
mednarodnega kot domacega okolja. K rasti je pomembno prispevalo okrevanje tujega
povpraSevanja, zlasti na glavnih izvoznih trgih, ter izboljSanje konkurenc¢nosti slovenskih
izvoznikov. Hkrati se je krepil tudi prispevek domace potrosnje, ki jo je podpirala rast
zaposlenosti in realnih dohodkov prebivalstva. V. domacem okolju se je v obdobju po letu 2020
zmanjSala negotovost, k ¢emur so pomembno prispevali ukrepi ekonomske politike za
stabilizacijo gospodarstva, sanacijo posledic pandemije ter ohranjanje likvidnosti podjetij

(UMAR, 2022, str. 14).

Z gospodarskim okrevanjem so se izboljSale tudi razmere na trgu dela. Po povecanju
brezposelnosti v letu 2020 se je Stevilo brezposelnih oseb v naslednjih letih postopno
zmanjSevalo. Konec leta 2020 je bilo v evidenci Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje
registriranih 87.283 brezposelnih oseb, do konca leta 2022 pa se je njihovo Stevilo zmanjSalo
na priblizno 50.000 oseb (ZRSZ, 2023, str. 2). V letih 2023 in 2024 se je Stevilo registriranih
brezposelnih oseb gibalo okoli 45.000, kar kaze na razmeroma ugodne razmere na trgu dela
(ZRSZ, 2024, str. 3). Rast gospodarske aktivnosti se je odrazila tudi v povecanju zaposlenosti.
Stopnja anketne brezposelnosti se je po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije po
letu 2021 stabilizirala na nizki ravni in je v letu 2023 znasala 3,5 %, kar je med najnizjimi
vrednostmi v zadnjem desetletju (SURS, 2024). UMAR napoveduje, da bo zaposlenost tudi v

prihodnjih letih ostala relativno visoka, vendar se bodo zaradi staranja prebivalstva in
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zmanjSevanja Stevila delovno sposobnih prebivalcev krepili strukturni pritiski na trg dela

(UMAR, 2025, str. 22).

Tudi napovedi za prihodnje obdobje kazejo na nadaljevanje zmerne gospodarske rasti, vendar
v razmerah povecane negotovosti. Po ocenah Urada za makroekonomske analize in razvoj naj
bi rast bruto domacega proizvoda v letih 2024 in 2025 znasala med 1,5 % in 2,5 %, pri cemer
bodo klju¢ni dejavniki rasti Se naprej izvoz, domaca potroSnja in investicije, povezane tudi s
¢rpanjem evropskih sredstev (UMAR, 2025, str. 24). Ob tem bo na razmere na trgu dela vse
bolj vplivalo staranje prebivalstva, kar bo povecevalo pomen ohranjanja starejSih zaposlenih v
delovni aktivnosti. Makroekonomske razmere v Sloveniji v obdobju 2018-2025 tako kazejo na
relativno ugoden splosni polozaj trga dela, ki pa sam po sebi ne zagotavlja izboljSanja polozaja
starejSih zaposlenih. Kljub nizki brezposelnosti in rasti zaposlenosti ostajajo starejsi delavcei
bolj izpostavljeni tveganju dolgotrajne brezposelnosti ter izklju¢evanja s trga dela, kar zahteva

dodatne, ciljno usmerjene ukrepe.

4.1.2 Pregled podatkov o brezposelnih starejih glede na starost in izobrazbo

Starejsi brezposelni na trgu dela predstavljajo ranljivo skupino. V primerjavi z drugimi
starostnimi skupinami brezposelnih se starejsi pri ponovnem vkljucevanju na trg dela soocajo
z dodatnimi ovirami, saj pri iskanju zaposlitve niso zaznamovani le s starostjo, temvec tudi s
pogosto slabso izobrazbo, manjso fleksibilnostjo ter nizjo produktivnostjo, ki je lahko posledica
vecje prisotnosti zdravstvenih tezav in invalidnosti (ZRSZ, 2025, str. 1). Navedeni dejavniki
jim otezujejo povratek na trg dela, dodatno pa njihov polozaj slabsa tudi manjsa vklju¢enost v
procese vsezivljenjskega uCenja in pridobivanja novih znanj ter ves¢in. Kljub narasc¢anju
delovno aktivnega prebivalstva starejSih ostajajo starejSi ena najbolj izpostavljenih skupin na

trgu dela.
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Graf 4.1: Delez starejSih (50 let ali ve¢) med vsemi registriranimi brezposelnimi, 2020-
2025

Graf 4.1: Delez starejsSih (50+) med vsemi registriranimi brezposelnimi, 2020-2025
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Po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije je bilo avgusta 2025 v Sloveniji 309.234
delovno aktivnih prebivalcev, starih 50 let ali vec, kar je za 4.355 oseb oziroma 1,4 % ve¢ kot
avgusta 2024 (SURS, 2025). Konec oktobra 2025 je bilo registriranih 15.130 brezposelnih oseb,
starih 50 let ali ve¢, kar predstavlja 33,1 % vseh registriranih brezposelnih oseb v Sloveniji
(ZRSZ, 2025, str. 1). Delez starejSih med vsemi registriranimi brezposelnimi ter njegovo
gibanje v obdobju 20202025 prikazuje Graf 4.1, iz katerega je razvidno, da starej$i v celotnem
obdobju predstavljajo ve¢ kot tretjino vseh brezposelnih. Ceprav se je njihov delez po letu 2020
postopno znizeval, ostaja relativno visok, kar kaze, da se brezposelnost starejSih zmanjsSuje

pocasneje kot skupna brezposelnost.

Graf 4.2: Registrirana stopnja brezposelnosti po starostnih skupinah starejsih, avgust
2025

Graf 4.2: Registrirana in anketna stopnja brezposelnosti starejsih, avgust 2025
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Podrobnejsi vpogled v starostno strukturo starejSih brezposelnih ponuja Graf 4.2, ki prikazuje
stopnjo registrirane brezposelnosti po starostnih skupinah starejSih v avgustu 2025. Razvidno
je, da se stopnja brezposelnosti z naras€ajoCo starostjo izrazito povecuje. NajniZja stopnja
brezposelnosti je zabelezena v starostni skupini od 50 do 54 let, vi§ja v skupini od 55 do 59 let,
najvisja pa v skupini oseb, starih 60 let ali ve¢. Podatki potrjujejo, da se s starostjo tveganje
brezposelnosti povecuje, hkrati pa se podaljSuje tudi povprecno trajanje brezposelnosti, ki je
pri starejSih v oktobru 2025 znaSalo povprecno 28,2 meseca (ZRSZ, 2025, str. 2). Pomemben

strukturni dejavnik brezposelnosti starejSih predstavlja njihova izobrazbena struktura.

Graf 4.3: I1zobrazbena struktura brezposelnih — starejsi (50+) in vsi brezposelni

Graf 4.3: Izobrazbena struktura brezposelnih - starejsi (50+) in vsi brezposelni, oktober 2025
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Primerjavo izobrazbene strukture starejSih brezposelnih in vseh registriranih brezposelnih
prikazuje Graf 4.3. 1z grafa je razvidno, da imajo starejsi brezposelni v primerjavi s celotno
populacijo brezposelnih bistveno ve¢ji delez oseb z osnovnosSolsko ali poklicno izobrazbo ter
niZji delez oseb s srednjo in terciarno izobrazbo. Po podatkih Zavoda Republike Slovenije za
zaposlovanje je bilo oktobra 2025 med starejSimi brezposelnimi 29,7 % oseb s srednjo
izobrazbo in 16,8 % oseb s terciarno izobrazbo, medtem ko je ve¢ kot polovica starejSih
brezposelnih imela najve¢ osnovnoSolsko ali poklicno izobrazbo (ZRSZ, 2025, str. 2). Taks$na

izobrazbena struktura pomembno vpliva na zaposlitvene moznosti starejSih, saj so delovna
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mesta z niZjimi zahtevami po znanjih in veS¢inah vse pogosteje izpostavljena tehnoloskim

spremembam in digitalizaciji.

Graf 4.4.: Tokovi starejSih brezposelnih (50+) v obdobju januar—oktober 2025

Graf 4.4: Tokovi starejsih brezposelnih (50+) v obdobju januar-oktober 2025
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Poleg strukturnih znacilnosti je pomembno analizirati tudi tokove starejSih brezposelnih v
evidenci brezposelnosti. Te prikazuje Graf 4.4, ki zajema prijave v evidenco brezposelnih,
zaposlitve ter vkljucevanje starejSih v ukrepe Aktivne politike zaposlovanja v obdobju januar—
oktober 2025. V tem obdobju se je v evidenco brezposelnih na novo prijavilo 12.738 oseb,
starih 50 let ali vec, iz evidence pa se je odjavilo 15.014 starejSih oseb, od tega se jih je 7.315
zaposlilo (ZRSZ, 2025, str. 2). Kljub relativno ugodnim tokovom iz brezposelnosti v zaposlitev
graf jasno pokaze, da Stevilo prijav presega Stevilo zaposlitev, kar pomeni, da starejsi
brezposelni v povprecju ostajajo brezposelni dlje Casa kot mlajSe starostne skupine. Poseben
vidik poloZaja starejSih brezposelnih predstavlja njihova vklju€enost v ukrepe Aktivne politike

zaposlovanja.

V obdobju od januarja do oktobra 2025 je bilo v ukrepe aktivne politike zaposlovanja
vkljucenih 4.313 oseb, starih 50 let ali ve¢, kar predstavlja 29,3 % vseh vklju€enih v ukrepe v
tem obdobju. Najvec starejsih je bilo vkljucenih v ukrepe usposabljanja in izobraZevanja ter v
ukrepe kreiranja delovnih mest in potrjuje pomembno vlogo teh ukrepov pri izboljSevanju
zaposlitvenih moZnosti starejSih (ZRSZ, 2025, str. 3). Podatki in grafi¢ni prikazi potrjujejo, da
se brezposelnost starejSih kljub splo$no ugodnim razmeram na trgu dela zmanjSuje pocasneje

16



kot skupna brezposelnost. Starejsi brezposelni tako ostajajo ena izmed najbolj izpostavljenih
skupin na trgu dela, kar zahteva nadaljnje prilagajanje ukrepov aktivne politike zaposlovanja
ter dodatne aktivnosti na podro¢ju vsezivljenjskega ucenja, prilagajanja delovnih mest in

spodbujanja zaposlovanja starejSih.

4.1.3 Pregled podatkov o zaposlenih starejsih glede na starost in panogo

Ena glavnih znalilnosti slovenskega trga dela ostaja razmeroma nizka stopnja delovne
aktivnosti prebivalcev v starostni skupini 50—64 let, Ceprav se je v zadnjem desetletju ta
postopno povecevala. Nizka delovna aktivnost starejsih je bila v preteklosti povezana predvsem
z razSirjenimi praksami zgodnjega upokojevanja, zdravstvenimi omejitvami ter nezadostnim
prilagajanjem delovnih mest starajoci se delovni sili. Demografske napovedi kazejo, da bo
prehajanje t. i. baby boom generacije v starejSe starostne skupine v prihodnjih letih pomembno
vplivalo na zmanjSevanje Stevila delovno sposobnih prebivalcev ter na razmerje med delovno
aktivnimi in neaktivnimi prebivalci, kar lahko deluje kot zaviralec gospodarske rasti (SURS,

2025).

Po podatkih Statisti¢nega urada Republike Slovenije je bilo avgusta 2025 v Sloveniji 309.234
delovno aktivnih prebivalcev, starih 50 let ali vec, kar je za 4.355 oseb oziroma 1,4 % vec
kot avgusta 2024 (SURS, 2025). V starostni skupini 50-54 letje bilo delovno
aktivnih 129.685 oseb, v starostni skupini 55 let ali ve€ pa 179.549 oseb, kar pomeni, da
starejSi nad 55 let predstavljajo ve¢ kot 58 % vseh delovno aktivnih starejSih. Primerjava
podatkov za obdobje med letoma 2020 in 2025 kaze, da se je skupno Stevilo starejSih delovno
aktivnih povecalo za priblizno 24.000 oseb, pri cemer je bila rast izrazitejSa v skupini 55 let ali
vec. Med letoma 2020 in 2025 se je Stevilo delovno aktivnih v tej starostni skupini povecalo za
priblizno 26.000 oseb, medtem ko je bilo gibanje v skupini 50-54 let bistveno bolj stabilno in

z manjSimi nihanji.
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Graf 4.6: Zaposleni starejSi po starostnih skupinah, 2020-2025

Graf 4.6: Zaposleni starejsi po starostnih skupinah, 2020-2025
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Graf 4.6 prikazuje Stevilo zaposlenih starejSih po starostnih skupinah v obdobju 2020-2025. 1z
grafa je razvidno, da v celotnem obdobju naras¢a predvsem S$tevilo zaposlenih v starostni
skupini 55 let ali ve¢, medtem ko se Stevilo zaposlenih v skupini 50-54 let giblje razmeroma
stabilno. Leta 2020 je bilo zaposlenih priblizno 153.000 oseb, starih 55 let ali ve¢, avgusta
2025 pa Ze skoraj 180.000, kar pomeni povecanje za ve¢ kot 26.000 oseb. Rast zaposlenosti v
najstarejSih starostnih skupinah je povezana s postopnim zaostrovanjem pogojev za upokojitev

ter s podaljSevanjem delovne dobe.

Graf 4.7: Zaposleni starejSi (50+) po ravni izobrazbe, 2025

Graf 4.7: Zaposleni starejsi (50+) po ravni izobrazbe, 2025
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Graf 4.7 prikazuje strukturo zaposlenih starejSih glede na raven izobrazbe v letu 2025. Iz
podatkov je razvidno, da med zaposlenimi starejSimi prevladujejo osebe s srednjo izobrazbo,
ki predstavljajo priblizno 124.000 zaposlenih, kar pomeni okoli 40 % vseh delovno aktivnih
starejSih. Sledijo starejsi s terciarno izobrazbo, ki jih je priblizno 75.000, ter starejsi
s poklicno izobrazbo, katerih Stevilo znaSa okoli 68.000. Najmanj zaposlenih starejSih
ima osnovnosolsko ali niZjo izobrazbo, in sicer priblizno 42.000 oseb. Podatki kazejo, da je
delovna aktivnost starejSih izraziteje prisotna pri tistih z vsaj srednjo izobrazbo, kar potrjuje

pomen izobrazbene strukture za ohranjanje zaposlenosti v visjih starostnih skupinah.

Graf 4.8: Zaposlenost starejsSih (50+) po panogah, 2025

Graf 4.8: Zaposlenost starejsih (50+) po panogah, 2025
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Graf 4.8 prikazuje zaposlenost starejsih, starih 50 let ali ve¢, po posameznih panogah v letu
2025. Iz grafa je razvidno, da je bilo dale¢ najveC starejSih zaposlenih v predelovalnih
dejavnostih, in sicer priblizno 52.000 oseb. Sledijo trgovina z okoli 23.000 starejSimi
zaposlenimi, izobraZevanje z nekaj vec kot 21.000, ter zdravstvo in socialno varstvo, kjer je
bilo zaposlenih priblizno 19.000 starejSih. V gradbeniStvu je bilo zaposlenih okoli 14.000
starejSih, v dejavnostih javne uprave pa priblizno 15.000. Najvec¢ja koncentracija starejSih
zaposlenih je torej v panogah, kjer so pomembne dolgoletne delovne izkuSnje, stabilnost

delovnih procesov ter specifi¢na strokovna znanja.
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Iz predstavljenih podatkov je mogoce sklepati, da se delovna aktivnost starejSih v Sloveniji
postopno povecuje, vendar ostaja mo¢no koncentrirana v dolocenih starostnih skupinah,
izobrazbenih ravneh in gospodarskih panogah. Kljub rasti Stevila starejSih zaposlenih njihov

potencial na trgu dela torej Se vedno ni v celoti izkoriscen.

4.1.4 Trajanje brezposelnostih pri starejsih v Sloveniji

Trajanje brezposelnosti je v tesni povezavi z gospodarskimi razmerami. V obdobjih ugodnih
gospodarskih gibanj, ko se ustvarjajo nova delovna mesta in se povecuje povprasevanje po
delovni sili, se brezposelne osebe praviloma hitreje ponovno vklju€ujejo na trg dela.
Nasprotno se v obdobjih gospodarske negotovosti in upada zaposlovanja zaposlitvene moznosti
zmanjSujejo, kar se odraza v daljSem trajanju brezposelnosti. S podaljSevanjem brezposelnosti
posameznik postopno izgublja stik s trgom dela, zmanjSuje se moznost nadgrajevanja in
uporabe obstoje¢ih znanj ter kompetenc, hkrati pa se zmanjSuje tudi zanimanje

delodajalcev za zaposlovanje dolgotrajno brezposelnih oseb (ZRSZ, 2015b, str. 6).

Starejsi brezposelni so dolgotrajni brezposelnosti izpostavljeni v ve¢ji meri kot mlajSe starostne
skupine. Razlogi za to so vecplastni in so povezani tako s staliS¢i delodajalcev kot s strukturnimi
znaCilnostmi trga dela. Delodajalci starejSe pogosto zaznavajo kot manj fleksibilne, manj
prilagodljive novim delovnim procesom ter manj motivirane za dodatno izobrazevanje in
usposabljanje. Poleg tega se pri zaposlovanju starejSih pogosto izpostavljajo visji stroski dela
ter ve€ja verjetnost zdravstvenih odsotnosti. V preteklosti se je problem brezposelnosti
starejSih delno reSeval s predéasnimi upokojitvami, vendar zaradi postopnega zviSevanja
upokojitvene starosti in sprememb pokojninske zakonodaje to danes ni ve¢ sistemska

moznost.
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Graf 4.9: Povprecno trajanje brezposelnosti oseb, starih 50 let ali vec, 2020-2025

Graf 4.9: Povprecno trajanje brezposelnosti oseb, starih 50 let ali vec, 2020-2025
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Graf 4.9 prikazuje gibanje povprecnega trajanja brezposelnosti oseb, starih 50 let ali vec, v
obdobju med letoma 2020 in 2025. Podatki kazejo postopno zniZevanje povprefnega
trajanja brezposelnosti starejSih, ki je leta 2020 znasalo 32,5 meseca, leta 2021 30,1 meseca
in leta 2022 29,0 meseca. V nadaljnjih letih se je povprecno trajanje brezposelnosti Se naprej
znizevalo in je leta 2023 znasalo 28,6 meseca, leta 2024 28,4 meseca, v letu 2025 pa 28,2
meseca. Kljub pozitivnemu trendu skrajSevanja trajanja brezposelnosti ostaja povprecno
trajanje brezposelnosti starejSih izrazito dolgo in bistveno presega trajanje brezposelnosti pri

mlajSih starostnih skupinah.

Poleg povpre¢nega trajanja brezposelnosti je za razumevanje polozaja starejSih brezposelnih
pomembna tudi struktura brezposelnosti glede na dolZzino trajanja. Ta razkriva obseg
dolgotrajne brezposelnosti, ki ima izrazite negativne posledice tako za posameznika kot za SirSo

druzbo.
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Graf 4.10: Razdelitev starejSih brezposelnih po trajanju brezposelnosti, oktober 2025

Graf 4.10: Razdelitev starejsih brezposelnih po trajanju brezposelnosti, oktober 2025
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Graf 4.10 prikazuje razdelitev starejSih brezposelnih glede na trajanje brezposelnosti v oktobru
2025. Med vsemi brezposelnimi osebami, starimi 50 let ali ve¢, jih je bilo 18 % brezposelnih
do 5 mesecev, 19 % od 6 do 11 mesecev, kar 63 % pa je bilo brezposelnih 12 mesecev ali vec.
Podatki kazejo, da ve¢ kot dve tretjini starejSih brezposelnih sodijo med dolgotrajno

brezposelne, kar potrjuje strukturno naravo brezposelnosti v tej starostni skupini.

Dolgotrajna brezposelnost ima za starejSe posameznike Stevilne negativne posledice. Med
najpogostejSimi so socialna izklju€enost, zmanjSevanje delovnih in digitalnih kompetenc,
upad motivacije za aktivno iskanje zaposlitve ter povecano tveganje za poslabSanje
zdravstvenega stanja. Dolgotrajna brezposelnost hkrati zmanjSuje zaposlitvene moznosti
posameznika, saj delodajalci pogosto dajejo prednost kandidatom z neprekinjenimi

zaposlitvenimi potmi (ZRSZ, 2015b, str. 29).
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Graf 4.11: Dolgotrajno brezposelne osebe po starostnih skupinah, oktober 2025
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Graf 4.11 prikazuje deleZe posameznih starostnih skupin med vsemi dolgotrajno brezposelnimi
osebami v oktobru 2025. Najvecji delez dolgotrajno brezposelnih predstavljajo osebe, stare 55
let ali vec¢, katerih delez znasa 33 %. Skupaj s starostno skupino od 50 do 54 let, ki predstavlja
16 % dolgotrajno brezposelnih, starejsi od 50 let skupaj predstavljajo skoraj polovico vseh

dolgotrajno brezposelnih oseb. V starostni skupini od 40 do 49 let znaSa delez dolgotrajno

starostni skupini od 15 do 29 let, kjer znasa 11 %.

Podatki potrjujejo, da je dolgotrajna brezposelnost izrazito starostno pogojena in da starejsi
brezposelni ostajajo ena izmed najbolj ranljivih skupin na trgu dela. Kljub izboljSevanju
splosnih razmer na trgu dela se njihova brezposelnost zmanjSuje poc€asneje kot pri mlajSih
starostnih skupinah. To kaze na potrebo po nadaljnjem razvoju ciljno usmerjenih ukrepov
aktivne politike zaposlovanja, prilagojenih potrebam starej$ih, ter po krepitvi
vsezivljenjskega ucenja, prilagajanju delovnih mest in odpravljanju stereotipov pri

zaposlovanju starejsih.

23



4.1.5 Pregled podatkov o zaposlovaniju starejih v Sloveniji

Slovenski trg dela v zadnjih letih belezi postopno rast zaposlenosti, ki se odraza tudi v
naraS¢anju Stevila delovno aktivnih starejSih prebivalcev. Kljub temu starejSi ostajajo
skupina, ki se na trg dela vkljucuje pocasneje in se pri zaposlovanju sooca s specifi¢nimi
strukturnimi ovirami. Med registriranimi brezposelnimi osebami starejsi od 50 let Se vedno
predstavljajo najvecji posamezni delez, kar kaze na neenakomerno porazdelitev zaposlitvenih

priloZnosti med starostnimi skupinami (ZRSZ, 2025, str. 1).

Po podatkih Statisti¢énega urada Republike Slovenije je bilo avgusta 2025 v Sloveniji delovno
aktivnih 309.234 prebivalcev, starih 50 let ali vec, kar predstavlja priblizno tretjino celotnega
delovno aktivnega prebivalstva. V primerjavi z avgustom 2024 se je Stevilo delovno aktivnih
starejSih povecalo za 4.355 oseb oziroma za 1,4 %, kar potrjuje nadaljevanje trenda

podaljSevanja delovne aktivnosti starejSih prebivalcev (SURS, 2025).

Graf 4.12: Delovno aktivno prebivalstvo po starostnih skupinah, Slovenija (2025)
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Graf 4.12 prikazuje strukturo delovno aktivnega prebivalstva po starostnih skupinah. Starejsi,

stari 50 let ali ve¢, skupaj predstavljajo priblizno 29 % vseh delovno aktivnih oseb. Znotraj te
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skupine najvecji delez predstavljajo osebe, stare od 50 do 54 let (15 %), sledijo starostne
skupine od 55 do 59 let (11 %) ter osebe, stare 60 let ali ve¢ (3 %). MlajSe starostne skupine,

stare med 30 in 49 let, predstavljajo vecino delovno aktivnega prebivalstva, in sicer skupaj

priblizno 57 %.

Graf 4.13: Stopnja zaposlenosti oseb, starih 55-64 let, Slovenija
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Graf 4.13 prikazuje gibanje stopnje zaposlenosti oseb, starih med 55 in 64 let, v obdobju 2019—
2025. Po upadu v letu 2020, ko je stopnja zaposlenosti znasala 53,1 %, se je v naslednjih letih
postopno povecevala in v letu 2025 dosegla priblizno 58,5 %. Kljub pozitivnemu trendu stopnja
zaposlenosti starejSih ostaja nizja kot pri mlajsih starostnih skupinah, kar kaze na Se vedno

neizkoriscen zaposlitveni potencial starejsih.
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Graf 4.14: Stevilo zaposlenih oseb, starih 55 let ali ve¢, Slovenija
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Graf 4.14 prikazuje gibanje Stevila zaposlenih oseb, starih 55 let ali vec, v obdobju 2015-2025.
V tem obdobju se je Stevilo starejSih zaposlenih povecalo z okoli 79.000 v letu 2015 na vec kot
309.000 v letu 2025. IzrazitejSa rast je opazna predvsem po letu 2020, kar je povezano tako z
demografskim staranjem prebivalstva kot z zaostrovanjem pogojev za upokojitev in

pomanjkanjem delovne sile na trgu dela.

Graf 4.15: Zaposlovanje starejsih (55+) po vrsti pogodbe
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Graf 4.15 prikazuje zaposlovanje starej$ih, starih 55 let ali ve¢, po vrsti pogodbe v obdobju
2019-2025. Med starejSimi zaposlenimi izrazito prevladujejo pogodbe za nedolocen €as. V letu
2025 je bilo za nedolocen ¢as zaposlenih priblizno 155.000 starejSih oseb, medtem ko je bilo
za dolocen Cas zaposlenih priblizno 6.500 starejSih. DeleZ zaposlitev za dolofen ¢as med
starejSimi ostaja nizek in se v zadnjih letih bistveno ne povecuje, kar kaze na relativno visoko
stabilnost zaposlitev starejSih, hkrati pa tudi na omejene moznosti za postopno ali fleksibilno

vklju€evanje starejSih brezposelnih na trg dela.

4.1.6 Razlike v brezposelnosti in zaposlovaniu starejsih glede na regije

Razlike v stopnjah brezposelnosti in zaposlovanja starejSih med posameznimi statisticnimi
regijami v Sloveniji ostajajo izrazite in odraZajo tako strukturne znacilnosti regionalnih
gospodarstev kot tudi razli¢no razvitost trga dela. Po podatkih Zavoda Republike Slovenije za
zaposlovanje je stopnja registrirane brezposelnosti v Sloveniji oktobra 2025 znaSala 4,8 %, pri

¢emer so bile med regijami zaznane pomembne razlike (ZRSZ, 2025).

Najvi$jo stopnjo registrirane brezposelnosti je tudi v letu 2025 belezila Pomurska regija, kjer
je stopnja brezposelnosti presegala slovensko povprecje za ve¢ kot 2 odstotni tocki.
Nadpovprecne stopnje brezposelnosti so bile zabeleZene tudi v Podravski, Savinjski,
ZasavsKi in Posavski regiji, kjer so se stopnje registrirane brezposelnosti gibale med priblizno
5,5 % in 6,5 %. Nasprotno so najniZje stopnje brezposelnosti belezile Gorenjska, Goriska
ter Osrednjeslovenska regija, kjer se je stopnja registrirane brezposelnosti gibala med 3,0 %
in 3,8 % (ZRSZ, 2025).

Graf 4.16: Stopnja registrirane brezposelnosti po statisti¢cnih regijah, oktober 2025

Stopnja registrirane brezposelnosti (%)

Vir: ZRSZ (2025).
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Graf 4.16 prikazuje stopnje registrirane brezposelnosti po posameznih statisticnih regijah in
jasno izpostavlja izrazit razkorak med vzhodnimi in zahodnimi regijami Slovenije. Razlike
med regijami so Se izrazitejSe pri starejSih brezposelnih. Stopnje registrirane brezposelnosti
oseb, starih 50 let ali vec, so v vseh regijah vi§je kot pri mlajsih starostnih skupinah, pri ¢emer

se razlike z naras¢ajoco starostjo dodatno poglabljajo (ZRSZ, 2025).

Najvi§je stopnje brezposelnosti starejSih v vseh treh starostnih skupinah (50-54 let, 55-59 let
in 60 let ali ve€) belezi Pomurska regija. V starostni skupini 60 let ali ve¢ stopnja registrirane
brezposelnosti v Pomurski regiji presega 20 %, kar pomeni izrazit odklon od slovenskega
povprecja. Visoke stopnje brezposelnosti starejSih so zabelezene tudi v Zasavski, Savinjski in
Posavski regiji, kjer se stopnje brezposelnosti v skupini 60 let ali ve¢ gibljejo okoli 15-18 %.
V starostni skupini 55-59 let se v teh regijah stopnje gibljejo med 12 % in 17 %, v skupini 50—
54 let pamed 7 % in 10 % (ZRSZ, 2025).

Graf 4.17 prikazuje stopnje registrirane brezposelnosti starejSih po regijah in starostnih
skupinah ter potrjuje, da so regionalne razlike najbolj izrazite prav pri najstarejSi starostni
skupini (60 let ali ve€). Nasprotno so Gorenjska, GoriSka in Koroska regija v letu 2025
beleZile bistveno niZje stopnje brezposelnosti starejSih. V Gorenjski regiji je bila stopnja
registrirane brezposelnosti v skupini 50-54 let nizja od 5 %, v skupini 55-59 let okoli 11 %, v
skupini 60 let ali ve¢ pa pod 15 %. Podobno ugodne razmere so bile zaznane tudi v Goriski in
Koroski regiji, kjer stopnje brezposelnosti starejSih v vseh starostnih skupinah ostajajo pod

slovenskim povpre¢jem (ZRSZ, 2025).

Graf 4.17: Stopnje brezposelnosti starejsih po regijah in starosti, oktober 2025
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Regionalne razlike so opazne tudi pri stopnji delovne aktivnosti. Po podatkih Statisti¢nega
urada Republike Slovenije so v letu 2024 najviSjo stopnjo delovne aktivnosti beleZile
Osrednjeslovenska, Gorenjska in Primorsko-notranjska regija, kjer je stopnja delovne
aktivnosti presegala 52 %. NajniZzjo stopnjo delovne aktivnosti je imela Zasavska regija, kjer je
zna$ala priblizno 48 %, kar pomeni ve¢ kot 4 odstotne toCke razlike v primerjavi z najbolj
uspesnimi regijami (SURS, 2025).

Graf 4.18: Stopnja delovne aktivnosti po statisti¢nih regijah, 2024
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Graf 4.18 prikazuje stopnje delovne aktivnosti po statisticnih regijah in jasno izpostavlja
regionalna nesorazmerja v vklju¢enosti prebivalstva na trg dela.

Graf 4.19: Delovno aktivni starejsi po regijah in starosti, 2025
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Graf 4.19 prikazuje stevilo delovno aktivnih oseb, starih 50 let ali vec, po statisti¢nih regijah
prebivalisca in starostnih skupinah. Najvec¢ starejSih delovno aktivnih prebivalcev prihaja iz
Osrednjeslovenske regije, kjer je koncentracija prebivalstva in delovnih mest najvecja. V tej
regiji je bilo leta 2025 delovno aktivnih vec kot 59.000 oseb, starih 50 let ali ve¢. Relativno
visoko Stevilo starejSih delovno aktivnih belezi tudi Podravska regija, medtem ko imajo
Zasavska, Koroska in Primorsko-notranjska regija bistveno manjSe absolutno Stevilo starejSih
delovno aktivnih, kar je povezano tako z demografsko strukturo kot z omejenimi zaposlitvenimi

moznostmi (SURS, 2025).

4.1.7 Vkljuéevanie starejsih v programe spodbujanja zaposlovanja

Starejsi brezposelni se pri (ponovni) vkljucitvi na trg dela soocajo s Stevilnimi strukturnimi in
individualnimi ovirami, zaradi Cesar predstavljajo eno izmed osrednjih ciljnih skupin ukrepov
aktivne politike zaposlovanja (APZ). Med klju¢nimi ovirami so dolgotrajna brezposelnost,
nizja zaznana zaposljivost, starostna diskriminacija ter omejene moznosti za prekvalifikacijo in
prilagajanje hitro spreminjajoim se potrebam trga dela. Zaradi navedenega so starejsi
sistematicno vkljuCeni v strateSke dokumente politike zaposlovanja, med drugim tudi v
Smernice za izvajanje aktivne politike zaposlovanja ter v nacionalne programe trga dela (ZRSZ,

2016a; MDDSZ, 2021).

Spodbude za zaposlovanje predstavljajo enega izmed petih temeljnih sklopov ukrepov APZ
in so namenjene povecanju zaposlenosti ranljivih skupin brezposelnih oseb, izboljsSevanju
njihove zaposljivosti ter zmanjSevanju tveganja socialne izkljucenosti. Ukrepi se praviloma
izvajajo v obliki subvencij za zaposlitev, povracila prispevkov delodajalcem,
sofinanciranja stroskov dela ali kombinacije ve¢ instrumentov, pri ¢emer imajo starejsi

brezposelni v vecini programov posebno prednostno obravnavo (ZRSZ, 2016a, str. 29).

V obdobju pred letom 2015 je bila vkljucenost starejSih v ukrepe spodbujanja zaposlovanja
razmeroma nestabilna in moc¢no odvisna od razmer na trgu dela ter razpolozljivosti
javnofinan¢nih sredstev. Kot prikazuje Graf 4.20, je bil delez starejSih (50 let ali vec),
vklju€enih v ukrepe APZ, najvisji leta 2008, ko je znaSal 53,3 %. V naslednjih letih se je ta
delez izrazito zmanjSal in v letu 2009 padel na 22,5 %, nizka raven vkljucenosti pa se je

ohranjala vse do leta 2011.

Ponovno povecanje vkljucenosti starejSih v ukrepe APZ je bilo zaznano leta 2012, ko je delez
vklju€enih starej$ih dosegel 45,7 %, kar je sovpadalo z intenziviranjem aktivnih ukrepov
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drzave v ¢asu po gospodarski krizi. V letih 2013 in 2014 se je deleZ ponovno znizal na 34,2
% oziroma 32,3 %, kar kaZe na omejeno stabilnost sistemske podpore zaposlovanju starejSih

v tem obdobju (Kavas idr., 2015b, str. 46).

Graf 4.20: Delez starejsih (50+) v ukrepu APZ - spodbude za zaposlitev

50 A

Delez starejsih vkljucenih (%)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Leto

Vir: Kavas idr. (2015b)

Kljub nihanjem v deleZih je pomembno poudariti, da se je v obdobju med letoma 2008 in 2014
s pomocjo programov subvencionirane zaposlitve in samozaposlitve zaposlilo skupaj 25.034
starejSih brezposelnih oseb. Te zaposlitve so predstavljale kar 56,6 % vseh zaposlitev
starejSih, dosezenih z izhodom iz evidence brezposelnih oseb v tem obdobju, kar potrjuje

relativno visoko u¢inkovitost ukrepov APZ pri tej ciljni skupini (Kavas idr., 2015b, str. 46).

Po letu 2020 je vkljuCevanje starejSih v ukrepe APZ potekalo v spremenjenih okoli$¢inah,
zaznamovanih s pandemijo covida-19, demografskim staranjem in strukturnim
pomanjkanjem delovne sile. Nacionalni programi trga dela za obdobje 2021-2025 so
dodatno poudarili pomen podaljSevanja delovne aktivnosti starejsih in njihovega vkljucevanja

v trajnejSe oblike zaposlitve (MDDSZ, 2021).
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Po podatkih Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje je bilo v letu 2021 v ukrepe APZ
vkljucenih priblizno 7.900 oseb, starih 50 let ali ve¢, kar je predstavljalo okoli 28 % vseh
vklju€enih v ukrepe. V letu 2022 se je Stevilo vklju€enih starejSih povecalo na priblizno 8.600
oseb, v letu 2023 pa na okoli 9.100 oseb, pri Cemer se je deleZ starejSih med vsemi vklju¢enimi

stabilno gibal okoli 30 % (ZRSZ, 2023).

Najbolj aktualni podatki za leto 2024 (januar—julij) kazejo, da je bilo v tem obdobju v ukrepe
aktivne politike zaposlovanja vkljuc¢enih 2.432 starejSih brezposelnih oseb, starih 50 let ali
vec, kar predstavlja 31,3 % vseh oseb, vkljucenih v ukrepe APZ v tem obdobju. Med njimi jih
je bilo najve¢ vkljucenih v ukrepe spodbujanja zaposlovanja in usposabljanja, sledili so
ukrepi kreiranja delovnih mest ter programi subvencioniranega zaposlovanja (ZRSZ,

2024).

Graf 4.21: Stevilo starejsih vkljuéenih v ukrepe APZ (2021-2024)

4000 A

3000 -

2000 -

Stevilo vkljucenih starejsih (50+)

1000 A

o -
2020.5 2021.0 2021.5 2022.0 2022.5 2023.0 2023.5 2024.0 2024.5
Leto
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Podatki po letu 2020 potrjujejo, da starejsi kljub ugodnejSim razmeram na trgu dela Se vedno
potrebujejo ciljno usmerjene in prilagojene ukrepe zaposlovanja. Delez starejSih, vkljucenih
v ukrepe APZ, ostaja vi$ji od njihovega deleza v aktivnem prebivalstvu, kar kaze na njihovo
relativno slabSo konkurenc¢nost na odprtem trgu dela. Hkrati pa stabilno visoko S$tevilo

zaposlitev, dosezenih s pomoc¢jo subvencioniranih zaposlitev, potrjuje, da so programi APZ
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eden kljuénih mehanizmov za zmanjSevanje dolgotrajne brezposelnosti starejSih in za

podaljSevanje njihove delovne aktivnosti.

Graf 4.22: Struktura starejsih (50+) po vrstah ukrepov APZ, 2024
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4.1.8 Vkljuéenost starejsih v vseZivljenjsko izobraZevanje

Izobrazevanje in usposabljanje predstavljata enega klju¢nih dejavnikov za ohranjanje in
izboljSevanje zaposlitvenih mozZnosti starejSih delavcev ter pomembno vplivata na njihovo
produktivnost, prilagodljivost in sposobnost podaljSevanja delovne aktivnosti. V razmerah
hitrih tehnoloskih sprememb, digitalizacije in strukturnih premikov na trgu dela postaja
vsezivljenjsko u€enje nujen pogoj za vzdrZzevanje konkurenc¢nosti starejSih na trgu dela. V tem
kontekstu je izobraZzevanje starejSth mogoce razumeti kot pomemben mehanizem
preprecevanja dolgotrajne brezposelnosti, prezgodnjega izhoda s trga dela ter socialne

izklju€enosti.

Izobrazevanje odraslih se izvaja v obliki formalnega in neformalnega izobrazevanja. Formalno
izobraZevanje je namenjeno pridobivanju javno veljavne izobrazbe v okviru javno priznanih
programov, medtem ko je neformalno izobrazevanje usmerjeno v pridobivanje, nadgrajevanje

ali posodabljanje znanj, spretnosti in kompetenc, ki neposredno izboljSujejo zaposljivost
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posameznika. Neformalno izobrazevanje se izvaja v obliki usposabljanj, izpopolnjevanj,
programov na delovnem mestu ter potrjevanja neformalno in priloznostno pridobljenih znanj,

med drugim tudi prek sistema nacionalnih poklicnih kvalifikacij (Kavas in drugi, 2015a, str.

30-42).

Podatki Statisticnega urada Republike Slovenije kazejo, da se starejsi v precej ve¢jem obsegu
vkljucujejo v neformalno kot v formalno izobraZevanje. Ze leta 2016 je bilo v neformalno
izobrazevanje vkljuenih 168.217 oseb, starih 50 let ali ve¢, medtem ko jih je bilo v formalno
izobrazevanje vkljuCenih zgolj 4.932 (SURS, 2016). Tudi v kasnejSem obdobju se razmerje
med formalnim in neformalnim izobrazevanjem starejSih bistveno ne spreminja. Po podatkih
Ankete o izobrazevanju odraslih (AES) je bilo v obdobju 2021-2023 v neformalno
izobraZevanje vkljucenih priblizno 38 % oseb, starith 55-64 let, medtem ko je bil delez
vklju€enih v formalno izobraZevanje v tej starostni skupini nizZji od 3 % (SURS, 2024). Podatki
potrjujejo, da starejSi prepoznavajo predvsem kratke, ciljno usmerjene oblike ucenja, ki so

neposredno povezane z delovnimi nalogami in zahtevami delodajalcev.

Na sistemski ravni vkljuCevanje starejSih v vsezivljenjsko ucenje podpira Strategija
vsezivljenjskosti ucenja v Sloveniji, ki poudarja pravico in potrebo po ucenju v vseh
zivljenjskih obdobjih. Starej$i odrasli predstavljajo eno izmed klju¢nih ciljnih skupin te
strategije, saj so hkrati bolj izpostavljeni tveganjem brezposelnosti, hitrejSemu zastaranju znanj
in izkljuCenosti iz procesov tehnoloSkega razvoja. Demografske spremembe in staranje
prebivalstva dodatno povecujejo pomen vlaganj v izobraZevanje starejSih, saj brez
sistemati¢nega podaljSevanja delovne aktivnosti ni mogoce dolgoro¢no vzdrzevati stabilnosti

trga dela in socialnih sistemov (Zunko, 2019, str. 25).

Posebno vlogo pri krepitvi kompetenc starejSih zaposlenih ima projekt Celovita podpora
podjetjem za aktivno staranje delovne sile (ASI), ki se je po letu 2020 nadaljeval in nadgradil
v okviru ve¢ javnih razpisov, sofinanciranih iz Evropskega socialnega sklada in drzavnega
proracuna. V obdobju 2017-2022 je bilo v projekte ASI vkljucenih ve¢ kot 13.000 starejSih
zaposlenih, po podatkih MDDSZ pa se je v obdobju 2023-2024 v usposabljanja v okviru
sorodnih razpisov (npr. podpora upravljanju starejSih zaposlenih, digitalne kompetence
starejSih) vkljuc¢ilo dodatnih priblizno 4.500 starejSih zaposlenih. Programi so bili usmerjeni
predvsem v razvoj digitalnih kompetenc, prenos znanja med generacijami, prilagajanje

delovnih mest in razvoj strategij aktivnega staranja v podjetjih (MDDSZ, 2024).
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Pomemben steber izobrazevanja starejSih brezposelnih predstavljajo tudi ukrepi Aktivne
politike zaposlovanja, zlasti ukrep Usposabljanje in izobraZevanje. Ta ukrep je namenjen
povecanju zaposljivosti brezposelnih oseb, odpravljanju strukturnih neskladij na trgu dela ter
spodbujanju hitrejsega prehoda v zaposlitev (ZRSZ, 20164, str. 24). Ze v obdobju 20082014
se je delez starejSih med vsemi vkljuenimi v ta ukrep izrazito poveceval in leta 2013 dosegel
32,4 %. Podatki kazejo, da se je v obdobju izvajanja programov izobraZevanja in usposabljanja
med letoma 2008 in 2014 zaposlilo 5.453 starejSih brezposelnih oseb, bodisi med izvajanjem

programov bodisi v Sestih mesecih po njihovem zakljucku (MDDSZ, 2015a, str. 8-9).

Po letu 2020 se je vloga izobrazevanja starejSih v okviru APZ Se okrepila. V obdobju 2021
2024 je bilo po podatkih ZRSZ v programe usposabljanja in izobrazevanja letno vkljucenih
med 3.800 in 4.600 oseb, starith 50 let ali veC. Najve¢ vkljucitev je bilo v programe
neformalnega izobrazevanja, digitalnega opismenjevanja, usposabljanja na delovnem mestu ter
v programe potrjevanja nacionalnih poklicnih kvalifikacij. Povprecna stopnja prehoda v
zaposlitev starejSih po zakljucku teh programov se je v tem obdobju gibala med 44 % in 49 %,

kar potrjuje relativno visoko uc¢inkovitost ukrepov v primerjavi z drugimi oblikami aktivacije

brezposelnih starejsih (ZRSZ, 2024).

Poleg sistemskih programov APZ se po letu 2020 krepi tudi pomen lokalnih in regionalnih
projektov, ki zdruzujejo izobrazevanje starejSih, individualno svetovanje in sodelovanje z
delodajalci. Programi, usmerjeni v digitalne spretnosti, zelena delovna mesta in podporne
storitve v zdravstvu ter dolgotrajni oskrbi, so se izkazali kot posebej relevantni za starejse

brezposelne, saj odgovarjajo na aktualne potrebe trga dela in demografske trende.

Poleg nacionalnih programov in ukrepov aktivne politike zaposlovanja se je po letu 2020
okrepilo tudi izvajanje strateskih in evropsko sofinanciranih projektov, katerih cilj je
sistemati¢no povecanje vkljucenosti starejSih v vsezivljenjsko izobrazevanje ter spodbujanje
njihove daljse in kakovostnejse delovne aktivnosti. Eden klju¢nih okvirjev na ravni Evropske
unije predstavlja Evropska agenda za izobraZevanje odraslih (European Agenda for Adult
Learning — EAAL), ki se v Sloveniji izvaja v okviru programa Erasmus+ v obdobju 2022—
2025. Agenda poudarja pomen vkljuevanja odraslih v izobrazevanje skozi celotno zZivljenjsko
obdobje, pri ¢emer so starejSi odrasli prepoznani kot ena izmed prioritetnih ciljnih skupin.
Poseben poudarek je namenjen izboljSevanju dostopa do izobrazevanja, motivaciji za ucenje
ter razvoju temeljnih, digitalnih in poklicnih kompetenc, ki omogocajo vecjo prilagodljivost
starejSih na spremembe na trgu dela (Andragoski center Slovenije, 2023).
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Na nacionalni ravni se cilji vsezivljenjskega ucenja po letu 2020 sistemati¢no uresnicujejo tudi
preko Letnih programov izobrazevanja odraslih (LPIO), ki sledijo usmeritvam Resolucije
0 nacionalnem programu izobraZevanja odraslih 2022-2030 (ReNPIO 2022-2030). Ti
dokumenti izrecno poudarjajo potrebo po povecevanju vkljucenosti starejSih v formalne in
neformalne oblike izobrazevanja, saj starejsi sodijo med skupine z najnizjo stopnjo udelezbe v
vsezivljenjskem ucenju. Programi vkljuCujejo promocijske aktivnosti, financiranje
izobrazevalnih vsebin ter podporo izvajalcem, ki razvijajo programe, prilagojene starejSim
odraslim, zlasti tistim z niZjo izobrazbo in daljSo odsotnostjo s trga dela (Ministrstvo za vzgojo

in izobrazevanje, 2024).

Pomembno dopolnilo nacionalnim ukrepom predstavlja tudi projekt IntegrAGE — A practical
approach to support the healthy adaptation and integration of 55+ workforce into the
labour market, ki se izvaja v okviru programa Interreg Danube v obdobju 2023-2026. Projekt
je osredotoCen na podporo zdravi prilagoditvi in integraciji delovne sile, stare 55 let in vec, ter
vkljucuje razvoj izobrazevalnih vsebin, usposabljanj in smernic za delodajalce in oblikovalce
politik. Poseben poudarek je namenjen razvoju kompetenc starejsih, prilagoditvi delovnih mest
in spodbujanju vsezivljenjskega ucenja kot klju¢nega dejavnika za preprecevanje prezgodnjega

izstopa s trga dela (Interreg Danube Programme, 2023).

Financ¢no in vsebinsko podporo tovrstnim pobudam po letu 2020 zagotavlja tudi Evropski
socialni sklad Plus (ESS+), ki v programskem obdobju 2021-2027 predstavlja osrednji
instrument Evropske unije za podporo vsezivljenjskemu ucenju, dvigu kompetenc in aktivnemu
staranju delovne sile. V okviru ESS+ so v Sloveniji financirani Stevilni programi usposabljanja
in izobraZevanja odraslih, pri ¢emer so starejSi brezposelni in starejS$i zaposleni ena izmed
kljucnih ciljnih skupin. Sredstva so namenjena predvsem razvoju digitalnih, zelenih in
poklicnih kompetenc ter krepitvi prilagodljivosti starejSih na strukturne spremembe na trgu dela
(Evropska komisija, 2022).

Na operativni ravni se po letu 2020 nadaljuje tudi izvajanje programov Zavoda Republike
Slovenije za zaposlovanje v okviru ukrepa Usposabljanje in izobraZevanje, ki vkljucujejo
starejSe brezposelne osebe. Med pomembnejSimi sodobnimi programi so U¢ne delavnice Plus,
ki so namenjene brezposelnim osebam, starim 55 let ali vec, in so usmerjene v razvoj prakti¢nih

znanj ter funkcionalnih kompetenc na podrocjih, kjer obstaja dejansko povpraSevanje
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delodajalcev. Programi so prilagojeni osebam z nizjo izobrazbo in daljSo brezposelnostjo ter

predstavljajo pomemben mehanizem za ponovno aktivacijo starejSih na trgu dela (ZRSZ, 2022).

4.1.9 Vkljuéevanie starej$ih v programe podalj$evanja delovne aktivnosti

V Sloveniji je zaposlenost starejSih delavcev v primerjavi z drugimi drzavami Evropske unije
Se vedno razmeroma nizka, kljub temu pa se v zadnjem desetletju postopno povecuje. Stopnja
delovne aktivnosti v starostni skupini med 50 in 64 let se zviSuje predvsem na racun mlajSega
dela te skupine (50-54 let), medtem ko pri starejSih od 55 let rast poteka pocasneje. Eden
kljucnih razlogov za to ostaja tradicija zgodnjega upokojevanja, ki je bila v preteklosti mo¢no
prisotna v slovenskem prostoru, dodatno pa na polozaj starejSih vplivajo tudi strukturne
znacilnosti trga dela. Pri tej starostni skupini so Se vedno omejene moZnosti fleksibilnih oblik
zaposlitve, delna upokojitev je redko uporabljena, podjetja pa le izjemoma uvajajo
prilagojene oblike dela, ki bi omogocale daljSe ohranjanje starejSih na trgu dela (Pavlin,

2012, str. 10).

Ceprav podatki kaZejo, da se $tevilo delovno aktivnih povecuje v vseh starostnih skupinah,
starejsi v primerjavi z mlajSimi Se vedno ostajajo ranljiva ciljna skupina. Zanje so znacilni daljsi
prehodi iz brezposelnosti v zaposlitev in vecja izpostavljenost dolgotrajni brezposelnosti.
Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti je zato v zadnjih letih okrepilo
nabor ukrepov, namenjenih podaljSevanju delovne aktivnosti starejSih, in sicer tako na podrocju
aktivne politike zaposlovanja kot tudi z ukrepi, ki so namenjeni Ze zaposlenim starejSim

delavcem (MDDSZ, 2017).
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Graf 4.23: Stevilo starejsih (50+), vkljuéenih v ukrepe APZ, 2008-2024
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Vir: Letna porocila ZRSZ (2008-2025).

Pomemben sistemski okvir predstavlja program Celovita podpora podjetjem za aktivno
staranje delovne sile (ASI), ki se je izvajal v obdobju 2016-2022 in ga je koordiniral Javni
Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad Republike Slovenije. Program je bil
usmerjen v krepitev kompetenc starejsSih zaposlenih, podporo delodajalcem pri uvajanju
ukrepov za ucinkovito upravljanje s starajoco se delovno silo ter v zmanjSevanje negativnih
stereotipov o starejSih delavcih. Cilj programa je bil do leta 2022 vkljuciti 12.500 starejSih
zaposlenih, kar je predstavljalo enega najambicioznejSih ukrepov na podrocju aktivnega

staranja v Sloveniji (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2016).

K podaljsevanju delovne aktivnosti pomembno prispevajo tudi ukrepi promocije zdravja na
delovnem mestu, ki postajajo vse pomembnejsi del kadrovskih strategij podjetij. Sistematicne
aktivnosti, usmerjene v ohranjanje telesnega in duSevnega zdravja zaposlenih, dokazano
zmanjSujejo bolnisko odsotnost, povecujejo produktivnost ter omogocajo daljSe ohranjanje
starejSih na delovnih mestih. V tem kontekstu ima promocija zdravja na delovnem mestu tudi

pomembno preventivno vlogo pri zmanjSevanju prezgodnjih izhodov s trga dela (MZ, 2015;

OSHA).
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6o Graf 4.24: Delez starejsih (50+) med vsemi vklju¢enimi v ukrepe APZ, 2008-2024
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Vir: Letna porocila ZRSZ (2008-2025).

Po letu 2020 se je izvajanje politik podaljSevanja delovne aktivnosti starejSih vse bolj
povezovalo z ukrepi aktivne politike zaposlovanja. Podatki Zavoda Republike Slovenije za
zaposlovanje kazejo, da se je v obdobju po pandemiji obseg vklju¢evanja v ukrepe APZ sicer
zmanjSal, vendar starejSi Se vedno predstavljajo eno klju¢nih ciljnih skupin. Leta 2021 je bilo
v ukrepe APZ skupaj vkljucenih 21.396 oseb, leta 2022 17.049 oseb, leta 2023 priblizno 10.000
oseb, v obdobju januar—september 2024 pa 9.767 oseb. Med vkljuenimi so starejsi (50 let ali
ve€) v tem obdobju predstavljali stabilno visok delez, ki se je gibal okoli tretjine vseh
vkljucenih, kar potrjuje njihovo osrednjo vlogo v politikah aktivacije in podaljSevanja delovne

aktivnosti (ZRSZ, 2024; Strokovna izhodisc¢a za leto 2025).

4.1.10 Andliza specifiénih potreb starejsih v zaposlovanju

V stevilnih organizacijah v Sloveniji in Sirsi Evropski uniji se Ze dalj ¢asa soocajo s procesom
staranja delovne sile, pri cemer se bo ta trend v prihodnjih desetletjih Se izraziteje poglabljal.
Dolgorocno zniZevanje rodnosti, podaljSevanje Zivljenjske dobe in vstop Stevil¢nih generacij v
starejSa starostna obdobja so bistveno spremenili starostno sestavo prebivalstva. Slovenija sodi
med drzave EU, ki so tem demografskim spremembam izpostavljene nadpovprecno, kar

potrjujejo tudi projekcije Eurostata in Statisticnega urada Republike Slovenije (SURS, 2023).
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Povprecna starost prebivalstva se v Sloveniji vztrajno zviSuje, delez prebivalcev, starejsih

od 55 let, pa narasca hitreje kot delez mladih generacij.

Pandemija covid-19 je te strukturne demografske trende dodatno zaostrila in hkrati razkrila
Stevilne specifi¢ne ranljivosti starejSih na trgu dela, ki so bile pred letom 2020 pogosto manj
vidne ali obravnavane zgolj posami¢no. Po podatkih OECD (2021) so bili starejsi delavei v
casu pandemije pogosteje izpostavljeni tveganju izgube zaposlitve v dejavnostih, ki niso
omogocale dela na daljavo, hkrati pa so se pocasneje ponovno vkljucevali v zaposlitev. To
potrjujejo tudi podatki Zavoda RS za zaposlovanje, ki kazejo, da se je povprecno trajanje
brezposelnosti starejSih po letu 2020 podaljSalo hitreje kot pri mlajSih starostnih skupinah
(ZRSZ, 2022).

Podjetja so se sicer v zadnjih dveh desetletjih postopno zacela zavedati potrebe po prilagajanju
delovnih okolij starajoci se delovni sili, vendar je pandemija pokazala, da so te prilagoditve
pogosto fragmentirane, reaktivne in nezadostno sistemati¢ne. Stevilne organizacije so se
osredotocale predvsem na kratkoro¢no ohranjanje delovnih mest, manj pa na dolgoro¢no
upravljanje staranja zaposlenih, razvoj kompetenc starejSih in prilagajanje delovnih mest

njihovim spremenjenim potrebam (Eurofound, 2021).

Starejsi zaposleni in iskalci zaposlitve ostajajo ena izmed najbolj ranljivih skupin na trgu dela.
V povprecju imajo niZjo raven formalne izobrazbe kot mlajSe generacije, hkrati pa so
bistveno manj vklju€eni v procese vsezivljenjskega ucenja in usposabljanja, zlasti na podroc¢ju
digitalnih kompetenc (SURS, 2022). Pandemija je dodatno razkrila pomen digitalne
pismenosti, saj so se Stevilni delovni procesi preselili v spletno okolje. Starejsi delavei, ki niso
imeli ustreznega predhodnega znanja, so se znasli v slabSem polozaju, kar je povecalo njihovo

tveganje za izkljucenost z trga dela (OECD, 2021).

Ob tem Stevilni starejsi Se vedno delujejo v panogah, ki se hitro prestrukturirajo ali izgubljajo
pomen, zlasti v tradicionalni industriji in nekaterih storitvenih dejavnostih. Prehod v bolj
znanjsko in digitalno intenzivne sektorje zahteva nova znanja in ves¢ine, ki jih starejsi
pogosto nimajo moznosti pridobiti brez ciljno usmerjenih podpornih ukrepov. K njihovemu
slabsemu polozaju prispevajo tudi vztrajni stereotipi delodajalcev, povezani zdomnevno nizjo
produktivnostjo, slabso prilagodljivostjo in vecjimi stroski starejsSih delavcev, Ceprav empiri¢ne
raziskave te predsodke pogosto postavljajo pod vprasaj (Znidarsi¢, 2014; Eurofound, 2020).
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Pandemija covid-19 je dodatno izpostavila zdravstvene in psihosocialne vidike staranja.
Starejsi zaposleni so bili pogosteje izpostavljeni zdravstvenim tveganjem, dolgotrajnim
posledicam okuzb ter povecCani stopnji stresa, anksioznosti in socialne izolacije. Raziskave
kazejo, da so se po letu 2020 pri starejSih zaposlenih pogosteje pojavljale tezave z dusevnim
zdravjem, izgorelostjo in zmanjSano delovno motivacijo, zlasti v poklicih z visoko stopnjo
obremenitev (WHO, 2022; Eurofound, 2022). Pomemben nov vidik po pandemiji predstavlja
tudi usklajevanje dela in zasebmnega zivljenja, saj so Stevilni starejSi poleg delovnih
obveznosti prevzeli povecano vlogo v skrbstvenih dejavnostih — bodisi za vnuke bodisi za
starejSe druzinske cClane. To dodatno povecuje potrebo po fleksibilnih oblikah dela,
prilagodljivem delovnem casu in moznostih dela na daljavo, ki pa so starejSim Se vedno manj

dostopne kot mlajSim zaposlenim (Eurofound, 2021).

Kljub fizi¢nim in kognitivnim spremembam, ki spremljajo staranje, starejsi delavci ohranjajo
Stevilne prednosti. Z leti praviloma pridobivajo S§irSe znanje, bolj razvite socialne in
komunikacijske spretnosti, ve¢jo preudarnost ter sposobnost celostnega razumevanja delovnih
procesov. Raziskave kazejo, da so starejsi pogosto bolj zanesljivi, lojalni in manj fluktuirajo,
kar predstavlja pomembno konkurencno prednost za organizacije v ¢asu pomanjkanja delovne
sile (OECD, 2020). Zaradi navedenih sprememb postaja prilagajanje delovnih mest starejSim
zaposlenim kljucen strateski izziv. UpoStevati je treba postopno upadanje fizi¢nih sposobnosti
(mo¢, vzdrzljivost, vid, sluh), spremembe v kognitivnih funkcijah (hitrost obdelave
informacij, koncentracija) ter povecano obcutljivost za stres. Hkrati pa je treba izkoristiti

prednosti starejsih, kot so izkus$nje, strokovnost, stabilnost in socialni kapital (Lubej, 2016).

Pandemija je okrepila potrebo po celostnem pristopu k upravljanju staranja zaposlenih, ki
vkljucuje:

e sistemati¢no promocijo zdravja na delovnem mestu,

e prilagoditve delovnih mest in ergonomije,

e prozno organizacijo dela,

e ciljno usmerjeno vsezivljenjsko ucenje,

e odpravljanje starostnih stereotipov v organizacijski kulturi,

e ter aktivno podporo dusevnemu zdravju zaposlenih (MDDSZ, 2022).
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Prilagajanje delovnih mest starejSim zaposlenim ne predstavlja zgolj socialnega ali eti¢nega

vprasanja, temve¢ tudi pomembno ekonomsko nalozbo. Raziskave kazejo, da so stroski

prilagoditev praviloma nizji od stroskov fluktuacije, dolgotrajne bolniske odsotnosti ali

prezgodnjega izstopa s trga dela. Podjetja, ki sistemati¢no vlagajo v aktivno staranje, dosegajo

vi§jo produktivnost, vecjo pripadnost zaposlenih in boljSo dolgorocno konkuren¢nost

(Eurofound, 2020; OECD, 2021).

Tabela 4.1: Kljucne spremembe in specificne potrebe starejsih na trgu dela pred in po pandemiji

covid-19
Podrotie Stanje pred Stanje po pandemiji Implikacije za
) pandemijo (do 2019) (2020-2025) politike in delodajalce
Starejsi so se Povecano tveganje Ciljno usmerjeni
Zaposlitvena | zaposlovali pocasneje,|| izgube zaposlitve v ukrepi za hitro
stabilnost a ob stabilnem kriznih sektorjih, ponovno vkljuevanje
gospodarskem okolju || poCasnejSa reintegracija starejSih
Traianie Dolgotrajna Nadaljnje podaljSevanje|| Povecana potreba po
an) ) brezposelnost ze povprecnega trajanja individualizirani
brezposelnosti . . . . .
1zrazita tezava brezposelnosti podpori in mentorstvu
- . o . R ] prilagojenih
Digitalne Nizja vklju€enost v | Digitalni razkorak se je || . .aZVO.J p'r ' agOJvem .
.. . . ) digitalnih izobrazevanj
kompetence | digitalna usposabljanja Se poglobil

za starejSe

Delo na daljavo

Omejena uporaba,
predvsem pri mlajsih
zaposlenih

Razsirjeno, a starejsi
manj vkljuceni

Potreba po tehni¢ni in
vsebinski podpori
starejSim

Zdravstvena
tveganja

Postopno slabsanje
fizi¢nega zdravja

Povecana
izpostavljenost
zdravstvenim in
dolgoro¢nim
posledicam covida

Krepitev promocije
zdravja na delovnem
mestu

Dusevno zdravje

Stres in izgorelost
prisotni, a manj
izpostavljeni

Povecana anksioznost,
socialna izolacija,
izgorelost

Razvoj celostnih
programov podpore
dusevnemu zdravju

Usklajevanje dela
in zasebnega

Omejene fleksibilne
oblike dela

Povecane skrbstvene
obremenitve (otroci,

Razsiritev
fleksibilnega
delovnega ¢asa in

sivlieni —— ‘ ;
zvienja starejsi) oblik zaposlitve
S V krizah okrepljeni Akti dpravljanj
Stereotipi Prisotni, a pogosto " 1za‘ © rep”Jenl 1RO OCpTavianye
. T (nizja prilagodljivost, starostne
delodajalcev implicitni . C e
produktivnost) diskriminacije
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Podrotie Stanje pred Stanje po pandemiji Implikacije za
) pandemijo (do 2019) (2020-2025) politike in delodajalce
. . Spodbud cenj
Vsezivljenjsko Nizka vkljucenost | Povecana potreba, a Se bo u_f za uf:enj'e v
‘. oy ) . poznejsih kariernih
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dela upokojitev . .
aktivnosti

Vir: prirejeno po OECD (2021), Eurofound (2021, 2022), ZRSZ (2022), SURS (2023),
MDDSZ (2022)

4.1.11 Andliza specifi¢nih potreb starejsih v zaposlovanju s poudarkom na digitalnih ves¢inah

V zadnjem desetletju se je vprasanje podaljSevanja delovne aktivnosti starejSih vse tesneje
povezalo z razvojem digitalnih vesCin in sposobnostjo prilagajanja tehnoloSkim spremembam
na trgu dela. Digitalna preobrazba delovnih procesov, ki vkljucuje Sirjenje avtomatizacije,
uporabo digitalnih platform, uvajanje umetne inteligence ter vse vecjo rabo podatkovno
podprtih odloditev, pomembno spreminja strukturo delovnih mest in zahteve po znanjih
zaposlenih v skoraj vseh sektorjih gospodarstva. Te spremembe ne vplivajo zgolj na nastajanje
novih poklicev, temve¢ tudi na preoblikovanje obstojecih delovnih nalog, kar povecuje pomen

stalnega nadgrajevanja kompetenc skozi celotno delovno dobo.

Pri tem se starejSi delavci v primerjavi z mlajSimi generacijami pogosteje soocCajo s
pomanjkanjem ustreznih digitalnih kompetenc, kar lahko omejuje njihovo sposobnost
prilagajanja tehnoloskim spremembam, zmanjSuje njihovo delovno mobilnost in povecuje
tveganje za prezgodnji izstop s trga dela. Raziskave opozarjajo, da digitalna izkljucenost
starejSih ni zgolj individualni problem, temvec ima tudi SirSe sistemske posledice, saj zmanjSuje
razpolozljivost izkuSenih kadrov, povecuje pritiske na sisteme socialne varnosti ter otezuje

doseganje ciljev aktivnega in zdravega staranja (OECD, 2021; ILO, 2022).

Mednarodne primerjalne analize dosledno kazejo, da so digitalne spretnosti izrazito starostno
pogojene. Po podatkih Eurostata ima v starostni skupini 55-64 let bistveno manjsi delez
prebivalcev vsaj osnovne digitalne spretnosti v primerjavi z mlajSimi starostnimi skupinami,
pri cemer Slovenija pri tem ne odstopa pozitivno od povprecja Evropske unije (Eurostat, 2023).
Podatki iz indeksa DESI dodatno kazejo, da razkorak ni omejen zgolj na osnovna znanja,

temveC se Se izraziteje kaze pri nmaprednejSih digitalnih kompetencah, kot so uporaba
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sodelovalnih digitalnih orodij, delo z digitalnimi podatki, razumevanje avtomatiziranih
procesov ter prilagajanje novim tehnoloSkim reSitvam, ki postajajo sestavni del sodobnih

delovnih mest (European Commission, 2023).

Raziskave OECD, zlasti rezultati raziskave PIAAC, dodatno opozarjajo, da starejsi zaposleni v
povprecju dosegajo nizje ravni spretnosti za reSevanje problemov v tehnolosko bogatih okoljih,
kar povecuje tveganje za njihovo strukturno izkljuc¢evanje s trga dela (OECD, 2019). To se Se
posebej odraza v sektorjih, kjer digitalizacija poteka hitro in kjer se zahteve po digitalnih
znanjih stalno nadgrajujejo. Pomanjkanje digitalnih ves¢in se pogosto povezuje tudi z niZjo
vkljucenostjo starejSih v vsezivljenjsko ucenje, saj so starejSi zaposleni manj pogosto
vkljuceni v formalne in neformalne oblike izobrazevanja, kar dolgoro¢no poglablja razlike med
generacijami zaposlenih in zmanjSuje u¢inkovitost politik aktivnega staranja (OECD, 2020;

Cedefop, 2020).

Digitalni razkorak pomembno vpliva tudi na kakovost medgeneracijskega sodelovanja v
delovnem okolju. Medtem ko mlajsi zaposleni pogosteje prevzemajo vlogo nosilcev digitalnih
znanj in novih tehnoloSkih praks, starejSi razpolagajo z obseznim strokovnim znanjem,
delovnimi izkuSnjami in poglobljenim razumevanjem organizacijskih procesov. V delovnih
okoljih, kjer niso vzpostavljeni sistemati¢ni mehanizmi za prenos znanj med generacijami, to
pogosto vodi v neizkoriS¢en potencial starejSih zaposlenih, slabSo izmenjavo znanja ter
krepitev stereotipov o njihovi manjsi prilagodljivosti in produktivnosti. Nasprotno pa empiri¢ne
raziskave kazejo, da organizacije, ki aktivno spodbujajo medgeneracijsko ucenje, mentorstvo
in timsko delo, dosegajo boljSe rezultate na podrocju inovativnosti, organizacijske
stabilnosti ter zadrzevanja starejSih zaposlenih v delovni aktivnosti (Eurofound, 2021; WHO,

2020).

Z vidika javnih politik in ukrepov aktivnega staranja postaja zato vse pomembnejSe
povezovanje razvoja digitalnih vesc¢in starejSih z ukrepi za spodbujanje medgeneracijskega
sodelovanja. Evropske strateske usmeritve, vklju¢no z Evropskim partnerstvom za inovacije
za dejavno in zdravo staranje, poudarjajo potrebo po prilagojenih programih usposabljanja
za starejSe zaposlene, ki upostevajo njihove ucne potrebe, tempo ucenja in delovne zmoznosti,
ter po uvajanju razli¢nih oblik mentorstva, vklju¢no z obratnim mentorstvom, kjer se digitalna
znanja in izku$nje prenasajo dvosmerno med generacijami (Evropska komisija, 2020; Cedefop,

2021). Taksni pristopi dokazano prispevajo k vecji delovni vkljuCenosti starejSih, zmanjsujejo
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tveganje prezgodnjega izstopa s trga dela ter krepijo socialni dialog in zaupanje med

generacijami znotraj organizacij.

V tem kontekstu ima pomembno vlogo tudi delovno okolje, saj empiri¢ni podatki kazejo, da
starejSi zaposleni lazje razvijajo digitalne ves€ine v organizacijah, ki zagotavljajo podporno
ucno kulturo, prilagoditve delovnih mest, ustrezne delovne pogoje ter sistemati¢no
vkljucevanje v izobrazevanja in usposabljanja. Ukrepi, ki povezujejo razvoj digitalnih
kompetenc, promocijo zdravja na delovnem mestu in prilagoditev delovnih pogojev, dokazano
prispevajo k daljSemu ohranjanju starejSih v delovni aktivnosti, nizji stopnji absentizma ter
boljsi kakovosti delovnega zZivljenja v poznejSih fazah delovne kariere (OECD, 2021;
Eurofound, 2022; ILO, 2022).

4.1.12 Izzivi medgeneracijskega sodelovanja

Medgeneracijsko sodelovanje predstavlja enega klju¢nih izzivov sodobnih trgov dela, Se
posebej v drzavah z izrazitimi demografskimi spremembami, kot je Slovenija. Po letu 2020 se
je pomen medgeneracijskega sodelovanja bistveno okrepil, saj so pandemija covid-19,
pospesSena digitalizacija, prehod na hibridne oblike dela ter strukturno pomanjkanje delovne
sile razgalili razlike med generacijami zaposlenih na nove in bolj izrazite nacine.
Medgeneracijsko sodelovanje danes ni ve¢ zgolj vprasanje prenosa znanja, temveC postaja
sistemski pogoj za organizacijsko odpornost, kontinuiteto delovnih procesov in socialno

kohezijo v delovnih okoljih (OECD, 2023).

Po letu 2020 se je evropski trg dela znaSel v okolis¢inah, ki so bistveno drugacne od
predhodnega obdobja. Pandemija je povzrocila hiter prehod na delo na daljavo, mo¢no povecala
uporabo digitalnih orodij ter spremenila nacine komuniciranja in sodelovanja med zaposlenimi.
Hkrati se je zaradi demografskih trendov pospesilo staranje delovne sile, kar pomeni, da so v
organizacijah hkrati prisotne zelo razlicne starostne kohorte, pogosto s precej razlicnimi

delovnimi izku$njami, kompetencami in pricakovanji (Eurofound, 2022).

V Sloveniji se ti trendi odrazajo v naras€ajocem delezu zaposlenih, starejSih od 55 let, ter v
vstopu generacije Z na trg dela v obdobju po pandemiji. To pomeni, da se razkorak med
najstarejSimi in najmlajSimi zaposlenimi povecuje ne le po starosti, temve¢ tudi po delovnih
navadah, razumevanju avtoritete, odnosu do tehnologije in pricakovanjih glede delovnega

okolja (SURS, 2024).
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Za razliko od predhodnih obdobij, ko so bile razlike med generacijami pogosto obravnavane
predvsem kot kulturne ali vrednotne, se po letu 2020 vse bolj kazejo kot funkcionalne razlike,
povezane z organizacijo dela. Raziskave kazejo, da se razlike med generacijami danes
najmocneje izrazajo na naslednjih podro¢jih (Eurofound, 2023):

e uporaba in dojemanje digitalnih orodjij,

e odnos do dela na daljavo in hibridnih oblik dela,

e pri¢akovanja glede fleksibilnosti delovnega Casa,

e razumevanje meja med delom in zasebnim Zivljenjem,

e dozivljanje psihosocialnih obremenitev.

Mlajse generacije praviloma hitreje sprejemajo digitalna orodja, asinhrono komunikacijo in
fleksibilne delovne modele, starejsi zaposleni pa pogosteje poudarjajo pomen osebnega stika,
stabilnih delovnih struktur in jasnih delovnih vlog. Te razlike same po sebi niso problematicne,
postanejo pa vir napetosti, kadar organizacije ne zagotovijo ustreznih mehanizmov za
usklajevanje razli¢nih delovnih praks (EU-OSHA, 2022). Pandemija covid-19 je delovala kot
katalizator ze obstojecih razlik med generacijami. Medtem ko so se nekateri starejsi zaposleni
soocali z vecjimi izzivi pri prehodu na digitalno delo, so mlajsi zaposleni pogosteje porocali o
povecani negotovosti, pomanjkanju mentorstva in slabsi vklju¢enosti v organizacijske procese

zaradi dela na daljavo (ILO, 2022).

Raziskave po pandemiji kazejo, da se je v Stevilnih organizacijah zmanjsal neformalen prenos
znanja, ki je bil prej vezan na fizi¢no prisotnost, skupno delo in spontano interakcijo. To je
posebej prizadelo mlajSe zaposlene in novozaposlene, hkrati pa zmanjSalo vidnost in vlogo
starejSih zaposlenih kot nosilcev institucionalnega znanja (OECD, 2023). Po letu 2020 se je
izrazito povecal pomen psihosocialnih dejavnikov dela. StarejSi zaposleni so pogosteje
izpostavljeni tveganjem, povezanim z zdravstveno ranljivostjo, dolgotrajnimi posledicami
bolezni in strahom pred izgubo zaposlitve v obdobju hitrih sprememb. MlajSe generacije pa
pogosteje poroc¢ajo o izgorelosti, anksioznosti in obcutku pomanjkanja stabilnosti (EU-OSHA,
2023). Medgeneracijsko sodelovanje lahko v tem kontekstu deluje bodisi kot zas€itni dejavnik
bodisi kot dodatni vir obremenitev. Organizacije, ki spodbujajo sodelovanje, mentorstvo in
odprto komunikacijo, porocajo o boljSem psihosocialnem pocutju zaposlenih vseh starosti.
Nasprotno pa pomanjkanje razumevanja generacijskih razlik pogosto vodi v konflikte,

stereotipizacijo in zmanj$ano zaupanje (Eurofound, 2022).
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Ceprav se je v javnih politikah okrepil poudarek na aktivnem staranju in vseZivljenjskem
ucenju, stereotipi o starejSih zaposlenih ostajajo mocno prisotni. Po pandemiji se je v nekaterih
sektorjih celo okrepila percepcija starejSih kot »manj prilagodljivih« ali »manj digitalno
kompetentnih«, kar lahko vodi v posredno starostno diskriminacijo pri napredovanju,
vkljuc¢evanju v razvojne projekte ali dostopu do usposabljanj (European Commission, 2022).

Hkrati se pojavljajo tudi stereotipi o mlajSih zaposlenih, zlasti generaciji Z, ki so pogosto
oznaceni kot manj lojalni, manj vztrajni in preveC zahtevni glede pogojev dela. Taksne
poenostavljene predstave otezujejo vzpostavljanje zaupanja in sodelovanja ter zmanjSujejo

ucinkovitost delovnih timov.

Po letu 2020 se v praksi uveljavljajo novi pristopi k upravljanju medgeneracijskih odnosov.
Med najbolj u¢inkovitimi se izkazujejo (OECD, 2023; Eurofound, 2023):

e dvosmerno mentorstvo (starejSi—mlajsi in mlajSi—starejsi),

e strukturirani programi prenosa znanja pred upokojitvijo,

o timsko delo, ki nacrtno zdruzuje razli¢ne starostne skupine,

e prilagoditve delovnih mest glede na zZivljenjsko obdobje,

e vkljucevanje medgeneracijskih vidikov v strategije vodenja.
Kljucno je, da se medgeneracijsko sodelovanje ne obravnava kot izolirana kadrovska aktivnost,

temvec kot del SirSe strategije upravljanja ¢loveskih virov in organizacijske kulture.

V prihodnjem desetletju bo medgeneracijsko sodelovanje postajalo Se pomembnejSe. Zaradi
demografskega krc¢enja delovne sile bo ohranjanje starejSih zaposlenih in hkratno vkljucevanje
mlajSih generacij nujen pogoj za gospodarsko in socialno vzdrznost. Organizacije, ki bodo
sposobne prepoznati komplementarnost med generacijami, razvijati vkljucujoce delovno okolje
in sistemati¢no vlagati v sodelovanje, bodo v prednosti tako z vidika produktivnosti kot tudi z

vidika socialne stabilnosti (European Commission, 2023).

4.1.13 Izzivi motiviranja starejsih zaposlenih

Motiviranje starejSih zaposlenih po letu 2020 je postalo bistveno zahtevnejSe kot v prejSnjih
obdobjih, saj se je delovno okolje v relativno kratkem casu korenito spremenilo. Pandemija
COVID-19 ni predstavljala zgolj zdravstvene krize, temve¢ je razkrila strukturne slabosti
organizacij na podrocju upravljanja ¢loveskih virov, zlasti v povezavi s starejSimi zaposlenimi.
Raziskave OECD (2020, 2021) in Eurofounda (2021) kazejo, da so starejSi zaposleni pogosteje
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porocali o obcCutkih negotovosti, povecani delovni obremenitvi ter strahu pred tehnoloskim

zaostankom, kar neposredno vpliva na njihovo motivacijo in delovno zavzetost.

Hkrati pa se je v tem obdobju okrepilo spoznanje, da starejsSi zaposleni predstavljajo kljucen
stabilizacijski dejavnik organizacij. Njihove izku$nje, institucionalno znanje in sposobnost
kriznega odloCanja so se v Casu pandemije izkazali kot izjemno dragoceni, vendar pogosto
premalo sistemati¢no prepoznani in nagrajeni (Evropska komisija, 2021). To razhajanje med
dejansko vrednostjo starejSih zaposlenih in njihovim zaznanim poloZajem v organizacijah

predstavlja enega osrednjih motivacijskih izzivov sodobnega trga dela.

Empiri¢ni podatki po letu 2020 potrjujejo, da se motivacijski vzorci zaposlenih izrazito
spreminjajo z napredovanjem delovne kariere. Medtem ko so v zgodnejSih fazah kariere v
ospredju napredovanje, razvoj kompetenc in finan¢ne spodbude, se pri starejSih zaposlenih
teziSCe premakne k stabilnosti, smiselnosti dela in kakovosti delovnih odnosov (OECD, 2020;

Eurofound, 2022).

Starejsi zaposleni vse pogosteje izrazajo potrebo po tem, da njihovo delo prispeva k SirSemu
smislu, bodisi skozi mentorstvo, prenos znanja ali sodelovanje pri strateSkih nalogah.
Motivacija se tako manj navezuje na individualne dosezke in bolj na obcutek prispevka k
organizaciji in skupnosti. Raziskave kazejo, da obcutek koristnosti in priznanja pomembno
vpliva na odlocitev starejSih zaposlenih, ali bodo ostali delovno aktivni ali se bodo pred¢asno

umaknili s trga dela (ILO, 2021).

Digitalna preobrazba, ki se je po letu 2020 dodatno pospesila, ima ambivalenten vpliv na
motivacijo starejSih zaposlenih. Na eni strani digitalna orodja omogocajo vecjo fleksibilnost,
delo na daljavo in zmanjSevanje fizi¢nih obremenitev, kar lahko pozitivno vpliva na motivacijo
in podaljSevanje delovne aktivnosti. Na drugi strani pa raziskave opozarjajo na pojav t. i.
digitalnega stresa, ki se pri starejSih zaposlenih kaze v strahu pred izgubo kompetentnosti, vec;ji
kognitivni obremenitvi in obcutkih izkljucenosti iz digitalno intenzivnih delovnih procesov

(Eurofound, 2021).

Motivacijski ucinek digitalizacije je zato mocno odvisen od nacina uvajanja tehnologij.
Organizacije, ki starejSim zaposlenim zagotavljajo ustrezno podporo, postopno uvajanje in

prilagojena usposabljanja, porofajo o vi§ji motivaciji in vecji pripravljenosti starejSih
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zaposlenih za sprejemanje sprememb (OECD, 2021). Nasprotno pa hitre, nepodprte digitalne

transformacije pogosto delujejo izrazito demotivacijsko.

Po letu 2020 se je v raziskavah delovne motivacije izrazito okrepil poudarek na psiholoski
varnosti. Psiholoska varnost pomeni, da se zaposleni pocutijo dovolj varne, da izrazijo svoje
skrbi, postavljajo vpraSanja in priznajo neznanje brez strahu pred negativnimi posledicami. Za
starejSe zaposlene je ta vidik Se posebej pomemben, saj so pogosto izpostavljeni stereotipom o
tehnoloski manjvrednosti ali manjsi prilagodljivosti (ILO, 2021). Organizacijska kultura, ki
spodbuja ucenje, sodelovanje in medgeneracijski dialog, dokazano povecuje motivacijo
starejSih zaposlenih. Raziskave Eurofounda (2022) kaZejo, da starejsi zaposleni v vkljucujoc¢ih
delovnih okoljih porocajo o vi§ji stopnji delovne zavzetosti, nizjem stresu in vecji

pripravljenosti za podaljSevanje delovne aktivnosti.

Motiviranje starejSih zaposlenih je neloCljivo povezano z vprasanji zdravja in delovne
sposobnosti. Po letu 2020 se je povecala pojavnost psihosocialnih tveganj, kot so izgorelost,
anksioznost in dolgotrajna utrujenost, kar Se posebej prizadene starejSe zaposlene (WHO,
2021). Organizacije, ki zdravje obravnavajo zgolj kot individualno odgovornost zaposlenih, se
sooc¢ajo z nizjo motivacijo in vi§jo fluktuacijo starejSih kadrov. Nasprotno pa celostni programi
promocije zdravja, prilagoditve delovnih mest in fleksibilne oblike dela dokazano pozitivno
vplivajo na motivacijo starejSih zaposlenih. Evropska komisija (2021) ugotavlja, da imajo
organizacije, ki sistemati¢no vlagajo v dobro pocutje starejSih zaposlenih, visjo produktivnost

in nizje stroske odsotnosti z dela.

Na makro ravni motivacijo starejSih zaposlenih pomembno oblikujejo institucionalni in
politi¢ni okvirji. Po letu 2020 so Stevilne drzave Clanice EU okrepile politike aktivnega staranja,
podaljsevanja delovne aktivnosti in prilagodljivih prehodov v upokojitev. Raziskave OECD
(2021) kazejo, da sistemi, ki omogocajo postopno zmanjSevanje delovne obremenitve,
kombiniranje dela in pokojnine ter fleksibilne oblike zaposlitve, pozitivno vplivajo na
motivacijo starejSih zaposlenih za ostajanje na trgu dela. V Sloveniji se je po letu 2020 sicer
povecalo zavedanje pomena motiviranja starejSih zaposlenih, vendar analize kazejo, da ostajajo
ukrepi pogosto fragmentirani in premalo povezani z dejanskimi potrebami starejSih delavcev
(SURS, 2022; MDDSZ, 2023). To ustvarja razkorak med strateSkimi cilji in dejanskimi ucinki

na delovno motivacijo.
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V sodobnem delovnem okolju motivacija starejSih zaposlenih ni ve¢ zgolj vprasanje
individualnega zadovoljstva, temvec postaja kljucni element trajnostnega upravljanja delovne
sile. Organizacije, ki starejSe zaposlene obravnavajo kot stroSek ali oviro, tvegajo izgubo
znanja, vecjo fluktuacijo in nizjo odpornost na krizne razmere. Nasprotno pa organizacije, ki
sistemati¢no vlagajo v motivacijo starejSih zaposlenih, pridobivajo konkuren¢no prednost v
obliki stabilnosti, vecje zavzetosti in medgeneracijskega prenosa znanja (OECD, 2020;
Eurofound, 2022). Motiviranje starejSih zaposlenih po letu 2020 tako zahteva celosten,
vecnivojski pristop, ki presega klasicne motivacijske modele in vkljuuje organizacijsko

kulturo, vodstvene prakse, zdravstvene politike ter SirSe druzbene in institucionalne okvirje.

4.1.14 Primeri dobrih praks sodelovanja starejsih s socialnimi partnerii

4.1.14.1 Socialni partnerji

Socialni partnerji so posamezne interesne skupine (delodajalcev, sindikatov), ki predstavljajo
in varujejo interese svojih Clanov. V Sloveniji socialne partnerje predstavljajo predstavniki
delodajalcev in predstavniki delavcev, Vlada RS pa predstavlja partnerja v tripartitnem dialogu
na ravni Ekonomsko-socialnega sveta ter delodajalca v javnem sektorju (ESS; Vlada RS, 2005,

str. 5).

Delodajalske organizacije
Delodajalske organizacije so predstavnice delodajalskih interesov in so vkljuCene v proces
kolektivnih pogajanj na vseh ravneh. Med klju¢nimi reprezentativnimi organizacijami, ki
nastopajo tudi v okvirih institucionaliziranega socialnega dialoga, se praviloma uvrs¢ajo:

e Gospodarska zbornica Slovenije (GZS),

e Obrtno-podjetniska zbornica Slovenije (OZS),

e ZdruZenje delodajalcev Slovenije (ZDS),

e ZdruZenje delodajalcev obrti in podjetnikov Slovenije (ZDOPS),

e Trgovinska zbornica Slovenije (TZS) (ZDS; ZDOPS; TZS; OZS).

Sindikati
Sindikati predstavljajo interesno organizirano skupino predstavnikov delojemalcev, katerih cilji
so usmerjeni v zasc¢ito svojih ¢lanov in SirSih interesov delavcev. Predhodni pogoj za delovanje

tripartitnega modela je obstoj moc¢nih, neodvisnih ter zakonsko priznanih in demokrati¢no
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organiziranih sindikatov (ZSSS; podatki.gov.si). Na ravni drZzave je seznam reprezentativnih
sindikatov javno dostopen in se posodablja kot uradna evidenca (podatki.gov.si). V praksi med
reprezentativnimi konfederacijami/zvezami na nacionalni ravni nastopajo zlasti:

e Zveza svobodnih sindikatov Slovenije (ZSSS),

o Konfederacija sindikatov Slovenije PERGAM,

e Neodvisnost — Konfederacija novih sindikatov Slovenije (KNSS Neodvisnost),

o Konfederacija sindikatov 90 Slovenije (KSS 90),

o Slovenska zveza sindikatov Alternativa,

o Sindikat delavcev Slovenije — Solidarnost,

o Konfederacija sindikatov javnega sektorja Slovenije (ZSSS; podatki.gov.si).

Vlada

Vlada Repubike Slovenije ima na podro¢ju socialnega dialoga dve vlogi. Na eni strani je
aktivna tretja stranka v dialogu med delodajalci in delavcei v centralnem tristranskem organu na
nacionalni ravni (Ekonomsko-socialni svet). Hkrati pa Vlada RS nastopa tudi kot neposredni
delodajalec v javnem sektorju (npr. pri pogajanjih o placni politiki in sistemskih reSitvah), pri
¢emer ima klju¢no vlogo tudi zato, ker lahko v okviru svojih pristojnosti partnerske dogovore

prenasa v zakonodajni postopek (ESS; Vlada RS, 2005, str. 8).

Socialni partnerji obravnavajo vprasSanja in ukrepe, ki se nanasajo na ekonomsko in socialno
politiko na drzavni ravni, ter druga vprasanja, ki zadevajo posebna podrocja dogovarjanja
socialnih partnerjev. Praviloma gre za pravice, obveznosti in odgovornosti delodajalcev in
delavcev, place in placne politike, pogoje in politike zaposlovanja, socialno varnost, varnost in
zdravje pri delu ter SirSa vprasanja vzdrznosti sistemov (ESS; Evropska komisija— NRP 2023).
Posebej v kontekstu dolgozive druzbe se tematike starejSih (zaposlenih in upokojencev) v
socialnem dialogu praviloma pojavljajo prek pokojninske zakonodaje, ukrepov podaljSevanja
delovne aktivnosti ter prilagoditev delovnih pogojev in organizacije dela (Vlada RS, 2025;

ESS).

4.1.14.2 Socialni dialog

Socialni partnerji imajo edinstveno vlogo v socialnem in ekonomskem upravljanju.
Predstavljajo interese in probleme sveta dela — od delovnih pogojev do razvoja stalnega
usposabljanja in dolo¢anja plac¢nih standardov — ter so pooblasceni, da vodijo dialog v imenu

svojih ¢lanov, ki lahko privede do sklenitve kolektivnih pogodb ali drugih zavezujocih
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dogovorov (ESS; Evropska komisija — NRP 2023). Ravno po tem se socialni dialog razlikuje
od SirSega javnega dialoga: socialni partnerji niso zgolj glasniki interesov, temvec lahko svoje
Clane obvezejo k doloCenim ravnanjem, standardom ali zavezam, ¢e je dogovor dosezen v

institucionaliziranih okvirih (ESS).

Socialni dialog je lahko bipartiten ali tripartiten. Bipartiten socialni dialog je vzpostavljen
med sindikati in delodajalci, medtem ko je tripartiten med sindikati, delodajalci in drzavo
oziroma vlado. Pri tem je socialni dialog med sindikati javnega sektorja in vlado bipartiten, saj
vlada v tem primeru nastopa kot delodajalec (Vlada RS; ESS). Socialni dialog in kolektivna
pogajanja sta eden izmed stebrov evropskega socialnega modela in pomemben element

stabilnosti delovnih razmerij, Se posebej v obdobjih strukturnih sprememb (Evropska komisija

— NRP 2023; ESS).

Naravni drzave je Ekonomsko-socialni svet (ESS) osrednje mesto socialnega dialoga. V njem
so socialni partnerji in Vlada RS zastopani na tripartiten nacin, pri cemer je ESS opredeljen kot
institucionalni okvir za obravnavo zakonodajnih predlogov in strateskih dokumentov ter za
doseganje usklajevanj v socialnih in ekonomskih politikah (ESS; ESS — Act on the
Establishment; ESS — Rules on the Operation). Prav zaradi tematskega obsega ESS (pogoji
dela, socialna varnost, pokojnine, trg dela) je ta organ tudi klju¢ni prostor, kjer se interesi

starejSih prepletajo z interesi delodajalcev, sindikatov in drzave (ESS; Vlada RS, 2025).

4.1.14.3 Primeri dobrih praks sodelovanja starejSih v socialnem dialogu

V obdobju po letu 2018 se razprave o dolgozivi druzbi, podaljSevanju delovne aktivnosti in
vzdrznosti socialnih sistemov Se izraziteje prelivajo v socialni dialog. Ker so starejsi delavci
neposredno prizadeti zaradi sprememb upokojitvenih pogojev, ukrepov za ohranjanje
delazmoznosti ter prilagoditev delovnih mest, socialni partnerji delujejo kot kljucni prenasalci
interesov starejSih — tako prek sindikalnih zahtev (z vidika pogojev dela, zdravja in socialne
varnosti) kot prek delodajalskih pobud (z vidika kadrovske stabilnosti, prenosov znanja in

produktivnosti) (ESS; ZSSS; ZDS; Vlada RS, 2025).

(1) Dogovor socialnih partnerjev o uskladitvi pokojninske zakonodaje (2025) kot primer

institucionalno okrepljenega socialnega dialoga

Primer dobre prakse sodelovanja socialnih partnerjev, ki neposredno zadeva starejSe (zaposlene

in bodoce upokojence), je podpis Dogovora socialnih partnerjev o predlogu zakona za
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spremembe pokojninske in invalidske zakonodaje v letu 2025. Vlada RS je javno
izpostavila, da je bil predlog pokojninske reforme oblikovan skozi socialni dialog in SirSo
razpravo, z namenom vecje predvidljivosti in pravi¢nosti sistema ter zmanjSanja potrebe po ad
hoc intervencijah (Vlada RS, 2025). Dodatno je bilo v komunikaciji ob podpisu dogovora
poudarjeno, da je usklajevanje rezultat dialoga in kompromisa med akterji, kar je pomembno
prav pri reformah, ki vplivajo na delovno dobo, upokojitveno starost ter polozaj starejSih na
trgu dela (Vlada RS, 2025; Vlada RS, 2025 — 2. 4. 2025). V tem smislu gre za primer, kjer so
socialni partnerji (delodajalske organizacije in sindikati) formalno soustvarjali okvir sprememb,

kar je osrednja znacilnost kakovostnega tripartitnega dialoga na ESS (ESS; Vlada RS, 2025).

(2) Podpis dokumentov za izvedbo pla¢ne reforme v javnem sektorju (2024/2025) kot
primer bipartitnega dialoga in zasScite standardov, pomembnih tudi za starejSe

zaposlene

Drug primer dobrih praks, ki se posredno, a pomembno dotika starejSih zaposlenih (zlasti v
javnem sektorju, kjer je starostna struktura v nekaterih podsistemih izrazitejSa), je podpis
dokumentov za izvedbo reforme pla¢nega sistema v javnem sektorju konec leta 2024, z
uveljavljanjem od 1. 1. 2025. TakSna pogajanja sodijo v okvir bipartitnega socialnega dialoga
(vlada kot delodajalec — sindikati javnega sektorja) in kazejo na sposobnost socialnih
partnerjev, da v zahtevnih sistemskih spremembah dosezejo dogovor o izvedbenih aktih in
dinamiki sprememb (Vlada RS, 2024). Ker pla¢ni sistem vpliva na karierne poti, napredovanja
in posredno tudi na pokojninske osnove, so taksni dogovori pomembni tudi z vidika starejSih

zaposlenih, ki so blizje izteku delovne kariere (Vlada RS, 2024; ESS).

(3) Projekti socialnih partnerjev za Krepitev socialnega dialoga kot posredna

infrastruktura za zastopanje starejsih (2018-2022)

Po letu 2018 se kot pomembna dobra praksa na podrocju krepitve socialnega dialoga v Sloveniji
uveljavlja projektno in razvojno delo socialnih partnerjev, usmerjeno v sistemati¢no nadgradnjo
kompetenc za dialog, kolektivna pogajanja in soupravljanje delavcev. Taksni projekti delujejo
kot posredna institucionalna infrastruktura socialnega dialoga, saj ne nadomescajo formalnih
mehanizmov (npr. ESS), temvec jih vsebinsko krepijo z analiticnimi podlagami, usposabljanji
in razvojem strokovnih kapacitet deleznikov. Posebno pomembni so za zastopanje interesov
ranljivejSih skupin na trgu dela, med katere se v kontekstu demografskih sprememb vse

pogosteje uvrscajo tudi starejsi zaposleni (ESS; Eurofound, 2021).
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V tem okviru predstavlja referen¢no dobro prakso projekt »Krepitev kompetenc socialnih
partnerjev s poudarkom na delovnopravni zakonodaji in varnosti pri delu, ki ga je v
obdobju 1. 12. 2017-31. 8. 2021 vodila Zveza delavskih sindikatov Slovenije -
Solidarnost kot reprezentativna sindikalna centrala na drzavni ravni, v partnerstvu
z Regionalno gospodarsko zbornico Celje (RGZC). Projekt je bil financiran v okviru istega
javnega razpisa za sofinanciranje projektov socialnih partnerjev, ki ga izvaja Ministrstvo
za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti ob podpori Evropskega socialnega sklada,

in zato predstavlja neposredno vsebinsko in metodolosko predhodnico obravnavanega projekta.

Izhodisce projekta je bilo zaznano strukturno neskladje med formalno vzpostavljenim sistemom
socialnega dialoga v Sloveniji in njegovo dejansko kakovostjo ter uc¢inkovitostjo v praksi. Iz
izkusenj obeh partnerjev je izhajala ugotovitev, da ima socialni dialog v Sloveniji pomemben
potencial za razvoj, vendar zahteva ciljno usmerjeno krepitev znanja, kompetenc in
osvescenosti deleznikov, zlasti na podroc¢jih delovnopravne zakonodaje, varnosti in zdravja pri
delu, kolektivnega dogovarjanja ter vsezivljenjskega uCenja. Ta potreba je Se posebej izrazita
pri obravnavi polozaja starejSih zaposlenih, ki so zaradi daljSe izpostavljenosti delovnim
obremenitvam, hitrim tehnoloskim spremembam in omejenega dostopa do usposabljanj
pogosto v bolj ranljivem polozaju (Eurofound, 2021; OECD, 2021). V okviru projekta je bila
izvedena celovita kombinacija analiti¢nih, izobraZevalnih in povezovalnih aktivnosti, ki so

prispevale k sistemski krepitvi socialnega dialoga.

Kljuéni element so predstavljale tri poglobljene analize, in sicer: (i)
pregled in analiza stanja socialnega dialoga v Sloveniji in primerjalno v tujini,analiza stanja na
trgu dela s poudarkom na mladih; (ii) analiza stanja na trgu dela s poudarkom na starejSih
zaposlenih. Zadnja navedena analiza predstavlja empiri€no osnovo za primerjalni pristop v
obravnavanem projektu, saj omogoca analizo sprememb v polozaju starejSih na trgu dela v
obdobju po letu 2018 ter oceno uc¢inkov politik in projektnih intervencij v vimesnem obdobju.
Na podlagi analiticnih ugotovitev so bila razvita izobrazevalna gradiva, vzpostavljena e-
ulilnica ter pripravljena dva priro¢nika, namenjena podpori socialnim partnerjem pri
vsakodnevnem delu. Izvedenih je bilo 14 modularno zasnovanih usposabljanj, razdeljenih v
sedem vsebinskih sklopov, ki so obravnavali delovnopravna vpraSanja, varnost in zdravje pri

delu, tehnike pogajanj ter organizacijsko kulturo.

Pomemben del projekta so predstavljali tudi okrogle mize, povezovalni dogodki ter uvodna

in zaklju¢na konferenca, namenjeni izmenjavi dobrih praks in krepitvi sodelovanja med
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sindikati, delodajalskimi organizacijami in delodajalci. V projektne aktivnosti je bilo vkljucenih
najmanj 90 udeleZencev iz klju¢nih ciljnih skupin, vklju¢no s sindikalnimi predstavniki,
predstavniki delodajalskih zdruzen;j ter vodstvenim kadrom in kadri s podrocja upravljanja s
¢loveskimi viri. Projektni cilji so bili usmerjeni v nadgradnjo kompetenc za vodenje socialnega
dialoga, povecCanje usposobljenosti za zagotavljanje pravne varnosti ¢lanov ter osvescanje
delodajalcev o pomenu zdravja na delovnem mestu in vsezivljenjskega ucenja. Taksni projekti
predstavljajo pomembno dobro prakso, saj z analiticnimi podlagami, razvojem kompetenc in
povezovanjem deleznikov omogocajo bolj informirano in ucinkovito zastopanje interesov
starejSih zaposlenih v socialnem dialogu. Hkrati ustvarjajo institucionalni spomin in
podatkovno osnovo, ki omogoca primerjalno analizo stanja v daljSem ¢asovnem obdobju ter
prispeva k bolj ciljno usmerjenemu oblikovanju politik aktivnega staranja in prilagajanja trga

dela demografskim spremembam (ESS; Eurofound, 2022).

(4) Socialni dialog kot “proces”, ne le institucija — primeri napetosti kot argument za

krepitev pravil in prakse dialoga

Kakovost socialnega dialoga se po letu 2018 pogosto presoja tudi skozi sposobnost socialnih
organizacij se v zadnjih letih pojavljajo opozorila o pomenu sposStovanja pravil socialnega
dialoga in enakopravne vkljucenosti vseh partnerjev, kar je pomembno tudi z vidika zastopanja
starejSih, saj se klju¢ne reforme (pokojnine, trg dela, dolgotrajna oskrba, davki in prispevki)
pogosto prepletajo in zahtevajo stabilen dogovorni okvir (OZS, 2025; ESS). Ceprav taksni
primeri niso “dobra praksa” v ozjem smislu, delujejo kot pomemben korektiv: poudarjajo, da
je za zasCito interesov starejSih (npr. realno izvedljive delovne dobe, pogoji dela, varnost in
zdravje) nujna stabilna, predvidljiva in vkljuujoca pogajalska infrastruktura (ESS; OZS,

2025).

Skupno lahko povzamemo, da se po letu 2018 dobri primeri sodelovanja socialnih partnerjev
pri temah starejSih kazejo predvsem v (1) doseganju formalnih dogovorov pri sistemskih
reformah (zlasti pokojninskih), (2) uspesnih bipartitnih usklajevanjih v javnem sektorju, ter (3)
projektnih in razvojnih aktivnostih, ki krepijo kompetence za socialni dialog in s tem posredno
izboljSujejo zastopanje interesov starejSih zaposlenih (Vlada RS, 2025; Vlada RS, 2024; ESS;
sindikat OSO-KS 90, 2022).
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4.1.15 Primeri dobrih praks upravljanja s starej§imi zaposlenimi

Stereotipi o starejSih zaposlenih, kot so domnevna manjsa prilagodljivost, nizja pripravljenost
za ucCenje ali slabSe sprejemanje tehnoloskih sprememb, se v kontekstu dolgozive druzbe vse
bolj prepoznavajo kot organizacijsko in razvojno tveganje. Taksni stereotipi ne vplivajo zgolj
na delovne pogoje starejSih zaposlenih, temvec tudi na organizacijsko kulturo, medgeneracijske
odnose in pripravljenost organizacij na demografske spremembe. Raziskave in strateski
dokumenti poudarjajo, da je upravljanje starejSih zaposlenih ucinkovito le, kadar je
obravnavano celostno in sistemati¢no, kot kombinacija ukrepov na podro¢ju zdravija,
ergonomije, razvoja kompetenc, organizacije dela, medgeneracijskega povezovanja in
vkljuc¢evanja v procese vsezivljenjskega ucenja, pri Cemer so pozitivni ucinki praviloma vidni
Sele ob dolgoro¢nem in na¢rtnem izvajanju ukrepov (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in

prezivninski sklad RS, 2025, str. 58-59, 106).

V slovenskem prostoru se kot ena klju¢nih dobrih praks na podrocju upravljanja s starejSimi
zaposlenimi uveljavlja projekt Celovita podpora podjetjem za aktivno staranje delovne sile
(ASI), ki se je izvajal v obdobju 2017-2022 in je bil usmerjen v podporo podjetjem pri
sistematicnem prilagajanju delovnih okolij demografskim spremembam. Projekt ASI je
podjetjem omogocil dostop do strokovne podpore in financ¢nih sredstev za pripravo in
izvajanje strategij upravljanja starejSih zaposlenih, pri ¢emer so bili ukrepi prilagojeni

dejanskim potrebam organizacij in njihovih zaposlenih.

Med klju¢nimi dobrimi praksami, razvitimi v okviru projekta ASI, izstopajo:

e priprava celostnih strategij upravljanja s starejSimi zaposlenimi, ki so vkljucevale
analizo starostne strukture, projekcije razvoja kadrov in opredelitev prioritetnih
ukrepov;

e uvajanje prilagoditev delovnih mest (ergonomske prilagoditve, prilagoditev
delovnega Casa, postopno razbremenjevanje fizi¢no zahtevnih nalog);

e sistematicno vkljuCevanje starejSih zaposlenih v usposabljanja in vsezivljenjsko
ucenje, vklju¢no z usposabljanji za razvoj digitalnih ves¢in;

e razvoj medgeneracijskega sodelovanja, mentorstva in prenosa znanj znotraj podjetij;

e povezovanje ukrepov upravljanja starosti s promocijo zdravja na delovnem mestu in

prepreCevanjem prezgodnjih izhodov s trga dela.
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Posebej pomemben vidik dobrih praks v okviru projekta ASI je bil razvoj digitalnih ves¢in
starejSih zaposlenih. Podjetja so v okviru projekta izvajala usposabljanja, namenjena uporabi
digitalnih orodij, uvajanju novih tehnologij v delovne procese ter krepitvi digitalne samozavesti
starejSih zaposlenih. Ti ukrepi so bili pogosto povezani z medgeneracijskim ucenjem, kjer so
mlajsi zaposleni prevzemali vlogo nosilcev digitalnih znanj, starejSi pa mentorjev na podroc¢ju
strokovnih in organizacijskih znanj, kar je prispevalo k zmanjSevanju digitalnega razkoraka in

krepitvi sodelovanja med generacijami.

Na izku$njah projekta ASI temelji nadgradnja v obliki projekta ASI+ (2025-2027), ki
dodatno krepi sistemski pristop k podaljSevanju delovne aktivnosti. Projekt ASI+ nadaljuje
podporo podjetjem pri razvoju in izvajanju strategij upravljanja starejSih zaposlenih, pri cemer
Se vec¢ji poudarek namenja digitalnim kompetencam, prilagoditvam delovnih procesov
digitalni preobrazbi ter povezovanju aktivnega staranja z razvojnimi strategijami
podjetij. S tem projekt ASI+ predstavlja enega osrednjih primerov dobre prakse v Sloveniji, ki

neposredno povezuje upravljanje starosti, digitalizacijo in dolgorocno vzdrznost trga dela.

V tem kontekstu je Katalog ukrepov za ucinkovito upravljanje starejsSih zaposlenih, ki ga
je pripravil Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad Republike Slovenije,
treba razumeti kot sintezo izkuSenj, znanj in dobrih praks, razvitih prav v okviru projektov
ASI in sorodnih intervencij, ter kot orodje za prenos teh praks v SirSe okolje. Katalog
delodajalcem ponuja strukturirane usmeritve za nacrtovanje ukrepov na klju¢nih vsebinskih
podrocjih upravljanja starejSih zaposlenih, vendar njegova dodana vrednost izhaja prav iz
dejanskih primerov izvedenih ukrepov v podjetjih, ne zgolj iz normativnih priporocil (Javni

Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 58-59, 106, 130, 153).

1) Promocija in varovanje zdravja

Na podro¢ju zdravja je pomembno, da organizacije vzpostavijo aktivnosti, ki krepijo
delazmoznost, zmanjSujejo zdravstvena tveganja ter podpirajo ozavescanje o pomenu zdravja
in skrbi zanj. Katalog med ukrepi navaja tudi moznost sofinanciranja dodatnih diagnosti¢nih
oziroma specialisticnih obravnav, kadar bi zaposleni sicer ¢akali predolgo, pri ¢emer so
predvideni ucinki jasni: zaposleni, ki ustrezneje sanirajo oziroma obvladujejo zdravstveno
stanje, so bolj delovno sposobni, zato so bolj zavzeti, zadovoljnejsi, produktivnejsi in manj

bolnisko odsotni. (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str.

57-58).
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Kot primer dobre prakse promocije zdravja katalog izpostavlja Petrol, kjer so z zavedanjem, da
je zdravje temeljni pogoj za opravljanje dela, Ze vec let izvajali aktivnosti za ohranjanje zdravja
zaposlenih, projekt Zdravo v Petrolu pa je leta 2018 dobil nove razseznosti. V okviru
programa promocije zdravja na delovnem mestu so leta 2018 bolj intenzivno in sistemati¢no
zagnali nove aktivnosti: mesecne posvete »zdravnik svetuje zaposlenim« (zdravnik medicine
dela, fizioterapevt ali drugi strokovnjaki na razli¢nih lokacijah), svetovanje strokovnim
sluzbam, mesecne plakate z razSirjenimi vsebinami (npr. metode preprecevanja oziroma
obvladovanja stresa), ter izobrazevanja z zdravnikom, fizioterapevtom, psihologom ali
kombinacijo vseh, odvisno od programa. (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski

sklad RS, 2025, str. 58).

V okviru iste dobre prakse katalog dodatno poudari tudi pomen Sportnega udejstvovanja in
povezovanja (aktivnost Sprejmes izziv?), ki je zasnovana kot serija Sportnih izzivov,
prilagojenih vsem starostnim skupinam, z moznostjo strokovnih nasvetov glede vadbe in
treninga ter z elementi nagrajevanja. (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski

sklad RS, 2025, str. 59).

2) Ergonomija, prilagoditev dela in delovnega ¢asa

Dobro je, da se organizacije osredotoCijo na razbremenitve pri stojeCem delu in na resitve, ki
zmanjSujejo obremenitve gibalnega sistema, saj je stojece delo Se posebej obremenjujoce za
starejSe zaposlene. Katalog zato kot enega od ukrepov navaja po meri oblikovane vlozke za
obutev, ki so raCunalnisko prilagojeni potrebam stopala posameznika; stojece delo v delovnih
Cevljih s takSnimi vlozki je lahko neprimerno lazje in manj stresno, ukrep pa zahteva
sodelovanje z zunanjim strokovnjakom ter jasne kriterije za izbor prioritetnih upravic¢encev.
(Javni $tipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 106). Kot slovenski
primer dobre prakse katalog navaja nabor konkretnih prilagoditev, ki so usmerjene v dobro
pocutje in ucinkovitejSe delo vseh generacij: delavci imajo prilagojeno obutev (nekateri po
navodilih zdravnika posebne vlozke), skrbijo za dobro osvetlitev (posebej pomembno pri
starejSih zaradi slabsanja vida), delavci so usposobljeni za razli¢ne procese in lahko krozijo
med delovnimi mesti, delovna mesta prilagajajo potrebam posameznika, dogovorjen je prozni
delovni Cas, organizira se letno druzabno srecanje v naravi, zaposleni imajo moznost pogovora
z vodstvom o tezavah, hkrati pa se spodbuja udelezevanje izobrazevanj in dodatnih

usposabljanj. (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 166).
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V veC podjetjih so bile v okviru projekta ASI uvedene digitalne reSitve za razbremenitev

starejSih zaposlenih, zlasti na fizi¢no zahtevnih delovnih mestih. To je vkljucevalo:

o digitalizacijo poro¢anja in administrativnih nalog,
e uporabo digitalnih nadzornih sistemov namesto ro¢nih postopkov,
e prilagoditev delovnih procesov tako, da starejSi zaposleni ohranijo nadzorno in

mentorsko vlogo.

Ti ukrepi so omogocili podaljSevanje delovne aktivnosti brez povecanja zdravstvenih

tveganj, kar je eden osrednjih ciljev aktivnega staranja (JSklad RS, 2021).

3) Kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje

Na podro¢ju kadrovskega razvoja katalog izpostavlja pomen usposabljanj, ki so povezana s
kompetencnim modelom ter sistemom razvoja kompetenc v organizaciji. Priporoceno je, da se
usposabljanja izvajajo skladno z razvojnimi oziroma individualnimi nacrti usposabljanja ter da
se po izvedbi izvede evalvacija, ki omogoca vpogled v ustreznost izvajalca, zadovoljstvo
starejSih zaposlenih in kakovost vsebine. Predvideni u¢inki so bolj usposobljeni in kompetentni
zaposleni, ki delo opravljajo lazje in ustvarjalneje, kar vpliva tudi na koli¢ino in kakovost
opravljenega dela. (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str.
129-130). Kot slovenski primer dobre prakse katalog navaja Odelo Slovenija, d. o. o., kjer je
poudarek na razvoju kompetenc starejSih zaposlenih in na prenosu znanja; primer je umescen
v sklop ukrepov »Kadrovski razvoj, kompetence in usposabljanje«, kar kaze na logiko, da se
upravljanje starejSih zaposlenih gradi z nacrtnim razvojem in zadrzanjem klju¢nih znanj. (Javni
Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 130). Kot dobra praksa se
je uveljavilo tudi aktivno vkljucevanje starejSih zaposlenih v faze uvajanja novih digitalnih
orodij. V vec¢ podjetjih so starejsi sodelovali pri:

e testiranju uporabniske prijaznosti digitalnih sistemov,

e oblikovanju navodil za uporabo,

e prilagajanju digitalnih resitev delovnim navadam zaposlenih.
Ta praksa je povecala sprejetost digitalnih orodij ter zmanjsala tveganje, da bi digitalizacija

vodila v izrinjanje starejSih zaposlenih (JSklad RS, ASI — studije primerov).
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4) Medgeneracijsko povezovanje in ozaves¢anje

Medgeneracijsko povezovanje in prenos znanja sta v katalogu predstavljena kot kljucna
mehanizma, s katerima organizacija maksimira prednosti razli¢nih generacij in dosega
sinergi¢ne ucinke. Za uspeSno uvajanje ukrepa je priporoceno, da organizacija identificira
delovna mesta in naloge, kjer se mlajsi in starejsi lahko dopolnjujejo, ter da se ukrep najprej
izvede pilotno v izbrani enoti, nato pa se na podlagi ugotovitev postopno Siri. Predvideni ucinki
vkljuc¢ujejo boljSe sodelovanje in spostovanje med generacijami, viSjo produktivno
organizacijsko energijo ter vecje zadovoljstvo zaposlenih. (Javni Stipendijski, razvojni,

invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 153—154).

Katalog v tem sklopu izpostavi tudi sistematicno mentorstvo kot nacin ohranjanja, deljenja in
oplemenitenja kompleksnih organizacijskih znanj. Poudarjeno je, da mentorji poleg strokovnih
kompetenc prenasajo tudi odnos do dela, poznanstva ter pomagajo mentorirancem pri osebni in
strokovni rasti; za uspesno izvedbo je priporoCljiv stalen in nacrtovan sistem usposabljanja
mentorjev (metode prenasanja znanja, u¢inkovita komunikacija, organizacija ¢asa, motiviranje,
delo z razlicnimi generacijami). (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad
RS, 2025, str. 170). Kot primer dobre prakse medgeneracijskega povezovanja katalog
navaja Javno podjetje Komunala BrezZice, d. 0. 0. — Odli¢nost v medsebojnih odnosih, kjer
izvajajo Stevilne aktivnosti za spodbujanje dobrih odnosov in medgeneracijskega druzenja
(interne Sportne igre s kategorijami, prilagojenimi tudi starejSim; srecanja komunalnih podjetij;
delavnice o komunikaciji; novoletne zabave; poletni pikniki; mesecna srecanja zaposlenih;
prostovoljne Cistilne akcije in druzbeno koristno delo). Katalog izpostavi tudi, da se ob
dolocenih priloznostih dejavnosti udelezijo druzinski ¢lani (partnerji, otroci in vnuki), kar krepi
socialno vpetost in pripadnost. (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS,

2025, str. 153—154).

Kot ena najbolj prepoznavnih praks iz projekta ASI se je uveljavilo obratno mentorstvo, pri
katerem so mlajsi zaposleni prevzemali vlogo mentorjev na podro¢ju digitalnih orodij (npr.
sistemi za planiranje, digitalna komunikacija, poroCanje), starejSi zaposleni pa mentorjev na
podrocju operativnega znanja in organizacijskih postopkov. Po evalvacijah projekta so podjetja,
ki so uvedla obratno mentorstvo: (i) zaznala izboljSanje sodelovanja med generacijami; (ii)
zmanjSanje odpora do digitalnih sprememb pri starejSih; (iii) vecjo vkljuCenost starejSih v

razvojne procese. Ta model se je izkazal kot posebej ucinkovit v podjetjih z izrazito starostno
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heterogeno strukturo zaposlenih (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad

RS, 2025, str. 155-158).
5) Zavzetost in vkljucenost

Za ve€jo zavzetost in vkljuCenost starejSih zaposlenih katalog izpostavlja prakse, ki krepijo
obcutek pripadnosti in omogocajo sodelovanje zaposlenih ne glede na starost. V okviru dobre
prakse Petrol katalog opiSe odprti prostor kot okolje, namenjeno ustvarjalnemu delu,
komunikaciji, sodelovanju, druzenju, izobrazevanju ter aktivnim odmorom, pri ¢emer je
pomemben cilj prostora zagotoviti vklju¢enost vseh skupin zaposlenih, ne glede na starost, spol,
izobrazbo in trajanje zaposlitve. Prostor dopolnjujejo redni dogodki, delavnice in predavanja,
razdeljeni v ve¢ tematskih sklopov (npr. znanja in vescine, skrb zase, delimo zgodbe, idejni
inkubator, program za otroke), kar prispeva k povezovanju in Sirjenju organizacijske kulture.

(Javni stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 59).

V praksi se zavzetost in vkljuCenost krepi tudi s priznanji, simbolnimi potrditvami in
aktivnostmi, ki prepoznavajo prispevek zaposlenih. Katalog pri Komunali Brezice navaja vec¢
primerov: izbor »naj delavec leta«, »priznanje za zivljenjsko delo«, »Deklaracija odlicnosti v
naSih odnosih« ter druge oblike, ki utrjujejo dogovor o kakovosti odnosov in ohranjajo
organizacijsko kulturo zivahno v vsakdanjem delu; hkrati se poudari, da prenos znanja ostaja
vrednota, s katero mlajsi pridobivajo modrost, starejSi pa ohranjajo aktivno vlogo. (Javni
Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 154). Nekatera podjetja so
se ze lotila u¢inkovitega upravljanja starejSih zaposlenih in se lahko predstavijo s primeri dobrih

praks, ki v katalogu ponujajo konkretne, prenosljive resitve.

Primer dobre prakse z razvojem pripomockov za boljSe pocutje predstavlja SLO-CAR, d. o.
0., ki je v okviru pilotnega projekta za logistiko in transport skupaj z zunanjimi strokovnjaki
razvil pripomocke za sproS€anje in razgibavanje. Pripomocek VITO vsebuje zvocne posnetke
(krajsi za sproscanje Cez dan, daljSi za lazji prehod v pocitek), ki kombinirajo sprosc¢ujoco
glasbo in glasovna navodila, ter so dostopni tudi preko telefona oziroma spletne strani,
pripomo¢ek KRIZVITAL vsebuje video posnetke vaj za fleksibilnost hrbtenice in kriza, pri
¢emer katalog poudari, da lahko redna uporaba prispeva k preprecevanju degeneracije hrbtenice
in zmanjSevanju bolecin, za ucinkovitost pa zadostuje priblizno 15 minut dnevno. (Javni

Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str. 68).
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Primer dobre prakse sistemati¢nega prenosa znanja predstavlja PETROL, d. d. — Sistematicen
prenos znanja in izkuSenj med sodelavci (mentorstvo). Katalog pojasni, da so v Petrolu leta
2016 uvedli mentorstvo kot strukturiran proces, v katerem se ucijo mentoriranci, mentorji in
organizacija; mentor je izkuSena oseba z zadostnimi strokovnimi znanji, katere vloga je voditi
mlajSega sodelavca skozi organizacijo, skrbeti za profesionalni razvoj, posredovati znanje in
uciti z izkuSnjami. Mentor je hkrati tudi avtoriteta in spodbuda, »varnostna mreza«, ki pomaga
pri samozavesti, motiviranju, razvoju talentov, sprejemanju odloCitev in postavljanju visjih
kariernih ciljev. (Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2025, str.

167).

4.2 Starejsi na trgu dela v EU in tujini

4.2.1 Stanje na trgu dela

Staranje delovne sile ostaja eden klju¢nih strukturnih trendov na svetovnem trgu dela, ki vpliva
na razpolozljivost delovne sile, produktivnost, organizacijo dela in vzdrznost socialnih
sistemov. V razvitejSih gospodarstvih je bil delez starejsih v delovni sili tradicionalno visji kot
v drzavah v razvoju, vendar se razkorak zmanjSuje: demografski prehod (nizja rodnost, daljsa
zivljenjska doba, spremembe migracijskih tokov) postopno preoblikuje starostno strukturo tudi
v Stevilnih srednje razvitih drzavah. V praksi to pomeni, da se bodo drzave (ne glede na
razvojno stopnjo) vse pogosteje soocale z vprasanji, kako zadrzati starejSe v delovni aktivnosti,
kako prilagoditi delovna mesta ter kako zmanjSati tveganja dolgotrajne brezposelnosti in
izkljuCevanja starejSih iz trga dela. Pri tem se po letu 2018 trend staranja delovne sile vse bolj
prepleta Se z drugimi pospeSevalniki sprememb, zlasti z digitalizacijo, prestrukturiranjem

panog, zelenim prehodom ter posledicami pandemije COVID-19 (Evropska komisija, 2025).

V Evropski uniji staranje prebivalstva neposredno vpliva na trg dela, ker se zmanjSuje relativna
teza mlajSih kohort in povecuje delez starejSih (55+), kar se odraza tako v stopnjah aktivnosti
kot v strukturi zaposlitve. Dolgoro¢ne projekcije za obdobje 2022-2070 (pripravljene v okviru
Porocila o staranju iz leta 2024) izrecno poudarjajo naraSCanje razmerij odvisnosti ter
posledi¢no pritisk na vzdrznost javnih financ, hkrati pa implicitno potrjujejo, da brez
podaljsevanja delovne aktivnosti in u¢inkovitega vkljuevanja starejSih ni mogoce stabilizirati

razmerja med aktivnim prebivalstvom in upokojenci (Evropska komisija & EPC, 2024).
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Po letu 2018 se je evropski trg dela gibal v dveh izrazitih fazah. Prva je bila povezana s
pandemijo (2020) in kratkotrajnim poslabSanjem kazalnikov, druga pa z okrevanjem (2021-—
2024), ko je EU dosegala rekordne ravni zaposlenosti in nizke ravni brezposelnosti. Evropska
komisija v porocilu Employment and Social Developments in Europe 2025 izpostavlja, da je
EU v letu 2024 dosegla zgodovinsko visoko stopnjo zaposlenosti (75,8 %) in rekordno nizko
brezposelnost (5,9 %), pri ¢emer so k rasti zaposlenosti nadpovpre¢no prispevali tudi starejsi
ter zenske (Evropska komisija, 2025). Eurostat v tem kontekstu dodatno pokaze, da je
zaposlenost v starostni skupini 55-64 let dolgoro¢no naraS¢ajoa in manj obcutljiva na
kratkoro¢na nihanja kot pri mlajsih; za leto 2024 navaja zaposlenost moskih 55-64 let v EU na
ravni 71,4 %, zaposlenost zensk 55-64 let pa 59,4 %, ob tem pa opozarja tudi na Sirjenje spolne

vrzeli v zaposlenosti v visjih starostnih skupinah (Eurostat, 2025a).

Graf 4.1: Stopnja zaposlenosti oseb, starih 55-64 let v EU-27 (2008-2024)
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Kljub temu, da je stopnja brezposelnosti starejsSih praviloma nizja od stopnje brezposelnosti
oseb v “prime-age” skupinah, ima brezposelnost starejSih specifi¢no strukturo tveganj. Letni
pregled Labour Market and Wage Developments 2024 poudari, da je bila stopnja brezposelnosti
starejSih (55-64) v EU leta 2023 4,6 %, vendar so starejsi bistveno bolj izpostavljeni dolgotrajni
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brezposelnosti in teZzjemu ponovnemu vstopu na trg dela: v letu 2023 je bilo 50,9 %
brezposelnih starejsih dolgotrajno brezposelnih (osrednja delovno aktivna starostna populacija:
37,4 %), pri Cemer so bile posebej problemati¢ne razmere npr. na Slovaskem, v Gr¢iji, Italiji in
na Portugalskem (European Commission, 2024, pogl. 3). To pomeni, da se pri starejSih pogosto
ne kaze problem “vstopa v brezposelnost”, temve¢ problem “trajanja brezposelnosti” in
prehoda v neaktivnost (invalidnost, pred¢asno upokojevanje, socialni transferji), kar ima
neposredne posledice za socialno vkljucenost in javnofinancne izdatke (Evropska komisija,

2024, pogl. 3).

Tudi $irSi makro okvir potrjuje, da se je po letu 2018, zlasti pa po 2021, v vec€ini drzav EU
okrepila logika “aktivnega staranja” in podaljSevanja delovne dobe, vendar z velikimi razlikami
med drzavami in sektorji. V nekaterih okoljih ostajajo prisotne ovire na strani delodajalcev
(starostna diskriminacija, stroski prilagoditev, stereotipi), na strani delavcev (zdravje, delovni
pogoji, izgorelost, skrb za druzinske clane) ter na sistemski ravni (davéne spodbude,
pokojninska ureditev, dostop do vsezivljenjskega ucenja). Pri tem je pomembno, da se
preusmeritev od zgodnjega izstopa iz trga dela (zgodnje upokojevanje kot “resitev’’) k daljSemu
ostajanju v zaposlitvi ne more opirati zgolj na dvig zakonskih starostnih pragov, temve¢ mora
biti podprta z ukrepi za ohranjanje delazmoznosti, prilagoditve dela in ciljno usposabljanje

starejSih (Evropska komisija, 2024).

Iz perspektive obdobja do leta 2025 je zato mogoce povzeti tri nosilne ugotovitve:

1. demografski trendi v EU potrjujejo strukturno rast deleza starejsih in s tem pritisk na
razmerja odvisnosti, kar povecuje pomen zaposlenosti starejSih za vzdrznost sistemov
(European Commission & EPC, 2024);

2. trg dela EU se je po pandemiji stabiliziral na rekordno ugodnih agregatnih kazalnikih
(zaposlenost, nizka brezposelnost), pri ¢emer starejsi predstavljajo pomemben del te
rasti (European Commission, 2025; Eurostat, 2025a);

3. klju¢ni izziv pri starejSih ni le stopnja brezposelnosti, temveC predvsem tveganje
dolgotrajne brezposelnosti in izstopa iz trga dela po izgubi zaposlitve, kar zahteva bolj

ciljno usmerjene politike in prakse delodajalcev (European Commission, 2024, pogl. 3).
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Graf 4.2: Stopnja brezposelnosti oseb, starih 55-64 let v EU-27 (2008-2024)
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4.2.2 Zaposlovanie starejsih

Vzorci zaposlovanja starejSih delavcev se tudi v zadnjem desetletju pomembno razlikujejo od
vzorcev zaposlovanja mlajsih delavcev in tistih, ki prvi¢ vstopajo na trg dela. Starejsi
delavci praviloma pogosteje razpolagajo s pogodbami o zaposlitvi za nedolocen ¢as, zaradi
Cesar je njihova verjetnost izgube zaposlitve v povprecju nizja kot pri mlajsih starostnih
skupinah. Hkrati pa raziskave dosledno kaZzejo, da starejsi delavci v primeru izgube zaposlitve
bistveno teZje ponovno vstopajo na trg dela. Razlogi za to so povezani z omejeno poklicno
mobilnostjo, nizZjo geografsko mobilnostjo, nizjo vkljucenostjo v formalne oblike
izobraZevanja ter pogosto tudi z neujemajocimi se kompetencami glede na potrebe

sodobnega trga dela (Eurofound, 2020, str. 34-36).

Za starejSe delavce je tudi po letu 2018 znacilno, da se v povprec¢ju redkeje vkljucujejo v
formalne oblike vsezZivljenjskega ucenja in wusposabljanj v primerjavi z mlajSimi
zaposlenimi. Ceprav so se v zadnjih letih razsirile pobude za digitalno in zeleno
preusposabljanje, statisticni podatki Evropske unije kazejo, da stopnja udelezbe oseb, starih

55-64 let, v izobrazevanjih Se vedno zaostaja za povprecjem delovno aktivne populacije
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(Eurostat, 2024). Ta razkorak dodatno prispeva k ranljivosti starejSih delavcev ob
strukturnih spremembah, kot so digitalizacija, avtomatizacija in prehod v nizkoogljicno

gospodarstvo.

Pomemben in vztrajen problem, ki tudi v sodobnem obdobju bistveno vpliva na polozaj
starejSih delavcev na trgu dela, ostaja starostna diskriminacija. Raziskave po letu 2018
potrjujejo, da so starej$i delavci pogosteje izpostavljeni diskriminaciji pri zaposlovanju,
napredovanju, dostopu do usposabljanj ter pri varnosti zaposlitve. Starostna diskriminacija
je prisotna tako v javmem kot v zasebnem sektorjuter se pojavlja v neposrednih in
posrednih oblikah, na primer skozi starostno pristranske kadrovske prakse in stereotipe o

nizji produktivnosti ali slabsi prilagodljivostistarejSih delavcev (OECD, 2020, str. 67-70).

Graf 4.3: Stopnja zaposlenosti starejSih (55—64 let) v izbranih drzavah
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70 A

60

50 -

40 4

30 A

20 -

Stopnja zaposlenosti 55-64 (%)

10 +

0 -

Drzava

Vira: Eurostat (2024) in OECD (2023)
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NajpogostejSa napacna prepricanja o starejSih delavcih so tudi v sodobnem kontekstu podobna
tistim iz preteklih desetletij: da so starejSi homogena skupina, da se moski in zenske starajo
na enak nacin, da so starejSi manj inovativni, manj produktivni ter slabse prilagodljivi na
spremembe. Empiri¢ne Studije kazejo, da so prav starejsi delavci najbolj heterogena starostna
skupina, pri kateri so razlike v zdravju, kompetencah, delovni zmoZnosti in
motivacijiizrazitejSe kot pri mlajsih starostnih skupinah. Vecina negativnih kognitivnih in
fizi¢nih upadov se pojavlja Sele v zelo visoki starosti, ne pa v starostni skupini 55-64 let, ki

predstavlja jedro starejSih zaposlenih na trgu dela (WHO, 2021, str. 18-20).

V obdobju po letu 2010 je Evropska wunijav primerjavi z ZdruZenimi drzavami
Amerike belezila hitrejSo rast stopnje zaposlenosti starejSih delavcev, vendar ZDA tudi po
letu 2018 ohranjajo viSjo absolutno stopnjo zaposlenosti v tej starostni skupini. Po podatkih
Eurostata se je stopnja zaposlenosti oseb, starih med 55 in 64 let, v EU-27 povecala s priblizno
49 % leta 2012 na vec kot 60 % leta 2024. V istem obdobju se je stopnja zaposlenosti starejSih
v ZDA gibala stabilno nad 61 %, z zatasnim upadom v ¢asu pandemije COVID-19 in
kasnej$im okrevanjem (Eurostat, 2024; OECD, 2023).

Med drzavami Evropske unije tudi v obdobju po letu 2018 obstajajo izrazite razlike v stopnji
zaposlenosti starejSih. Najvisje stopnje zaposlenosti starejSih ~ dosledno
beleZijo severnoevropske drZave, zlasti Svedska, Danska, Nizozemska in Nem¢ija, kjer
stopnja zaposlenosti oseb, starih 55-64 let, presega 70 %. Visoka zaposlenost starejSih je
znadilna tudi za Norve§ko in Svico, kjer fleksibilni pokojninski sistemi omogocajo
kombiniranje delne upokojitve in nadaljnje delovne aktivnosti. Nasprotno pa drzave juZne in
jugovzhodne Evrope, med njimi Gr¢ija, Italija in Slovenija, Se vedno belezijo niZje stopnje
zaposlenosti starejSih, Ceprav se je tudi v teh drzavah po letu 2018 trend postopno izboljseval

(Eurostat, 2024).
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Graf 4.4: EU-27 — trend zaposlenosti starejSih (55-64 let)
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Pomemben institucionalni okvir za urejanje polozaja starejSih delavcev na mednarodni ravni
Se naprej predstavlja Priporocilo Mednarodne organizacije dela $t. 162 o starejSih delavcih,
ki poudarja enake moznosti, varnost zaposlitve, prilagajanje delovnih
pogojev ter postopno in dostojno prehajanje v upokojitev. To priporocilo ostaja aktualno
tudi v sodobnem kontekstu, saj se Stevilni izzivi staranja delovne sile Se dodatno poglabljajo

zaradi tehnoloSkih in demografskih sprememb (ILO, 2019).

Na evropski ravni se je po letu 2018 dodatno utrdil koncept aktivnega staranja kot osrednji
okvir politik zaposlovanja starejSih. Strategija Evropa 2020 je bila nadgrajena z Evropskim
stebrom socialnih pravic in njegovim akcijskim nacrtom, ki posebej poudarjata pravico do
vsezZivljenjskega ucenja, prilagodljive oblike dela ter aktivno in zdravo staranje. Evropska
komisija v dokumentih po letu 2020 izrecno izpostavlja potrebo po podaljSevanju delovne
aktivnosti starejSih, izboljSanju kakovosti delovnih mest ter odpravljanju starostne
diskriminacije kot klju¢nih pogojih za vzdrzen trg dela v starajo¢i se Evropi (Evropska

komisija, 2021).
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Radikalen odmik od politike zgodnjega upokojevanja se tako v obdobju po letu 2018
nadaljuje in krepi. Drzave clanice Evropske unije so spodbujene k uvajanju finan¢nih in
davénih spodbud za KkasnejSe upokojevanje, razvoju sistemov vseZivljenjskega
ucenja ter izboljSanju delovnih pogojev, zlasti v fizicno zahtevnih poklicih. Ti ukrepi so
prepoznani kot nujni  zavzdrZnost  pokojninskih  sistemov, konkuren¢nost

gospodarstev in socialno kohezijo v starajocih se druzbah (OECD, 2022, str. 41-45).

4.2.3 Upravljanije s starej$imi zaposlenimi

Dejstvo je, da se s staranjem prebivalstva v Evropski uniji pospeSeno stara tudi delovna sila.
Evropski trg dela vstopa v obdobje, v katerem starejSi zaposleni predstavljajo vse vecji delez
delovno aktivnega prebivalstva, medtem ko se Stevilo mladih, ki vstopajo na trg dela,
zmanjSuje. Po podatkih Eurostata je v EU ze veC kot tretjina delovne sile starejSa od 50 let,
projekcije pa kazejo, da se bo ta delez v prihodnjih dveh desetletjih Se poveceval, zlasti zaradi
upokojevanja generacije »baby boom«, daljSanja pricakovane zivljenjske dobe in nizke

rodnosti (Eurostat, 2023).

Staranje delovne sile predstavlja enega klju¢nih strukturnih izzivov Evropske unije, ki ima
neposredne posledice za gospodarsko rast, vzdrznost pokojninskih sistemov, konkuren¢nost
podjetij in delovanje socialnih drzav. V prihodnjih desetletjih bo sposobnost evropskih
gospodarstev, da ohranijo zadostno raven zaposlenosti in produktivnosti, vse bolj odvisna od
tega, kako ucinkovito bodo delodajalci znali upravljati s starejSimi zaposlenimi. Starejsi
zaposleni, stari 50 let in ve¢, danes ze predstavljajo enega od petih zaposlenih v EU, v
naslednjih letih pa se bo ta delez priblizal enem od Stirih zaposlenih, kar zahteva temeljit

premislek o obstojecih kadrovskih in organizacijskih praksah (Eurofound, 2021, str. 6-7).

Evropski delodajalci so v preteklosti pogosto spodbujali zgodnje upokojevanje kot odgovor
na tehnoloske spremembe, gospodarske krize in prestrukturiranje podjetij. TakSen pristop je bil
v osemdesetih in devetdesetih letih prejSnjega stoletja del SirSe socialne politike, danes pa se
izkazuje kot dolgorocno nevzdrzen. ZmanjSevanje Stevila mlajSih delavcev, ki vstopajo na trg
dela, pomeni, da bodo morala podjetja v Evropski uniji vse bolj ohranjati in razvijati delovno
zmoznost starejSih zaposlenih, namesto da jih izrinjajo iz delovnega okolja (Naegele in

Walker, 2006, str. 1).
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Kljub temu se Stevilni delodajalci v EU na demografske spremembe Se vedno odzivajo pocasi
in fragmentirano. Razlogi za to so pogosto povezani z negativnimi stereotipi o starejsih
zaposlenih, pomanjkanjem znanja o upravljanju starosti ter z zastarelimi kadrovskimi
politikami. Eno najpogostejSih napacnih prepricanj je, da starejsi zaposleni predstavljajo vecje
finan¢no breme, predvsem zaradi visjih stroskov pla¢, zdravstvenega varstva in prilagoditev
delovnih mest. Empiricne raziskave pa kazejo, da so ti stroSki pogosto precenjeni, medtem ko
so koristi, ki jih starejSi zaposleni prinaSajo organizacijam, sistematicno podcenjene

(Eurofound, 2020, str. 35-37).

StarejSe zaposlene v primerjavi z mlajSimi pogosto odlikujejo mocnejSa delovna etika, vecja
lojalnost organizaciji, ve¢ja zanesljivost ter bogate strokovne in organizacijske izkuSnje.
Zaradi akumuliranega znanja in poznavanja delovnih procesov so starejSi zaposleni pogosto
tudi klju¢ni nosilci tihega znanja, ki ga je tezko nadomestiti ali formalizirati. Poleg tega je pri
starejSih zaposlenih praviloma manjsa verjetnost nenadnih odhodov iz podjetja, kar
prispeva k stabilnosti delovnih kolektivov in zmanjsuje stroske fluktuacije (Aon, 2023, str. 14—

16).

Dobre prakse pri upravljanju s starostjo vkljucujejo predvsem ukrepe, ki odpravljajo
starostne ovire in spodbujajo starostno raznolikost v organizacijah. Taksni ukrepi pogosto
presegajo ozke kadrovske prakse in vkljucujejo SirSe organizacijske ter kulturne spremembe, ki
ustvarjajo delovno okolje, v katerem lahko zaposleni razvijajo svoj potencial ne glede na
starost. Pomembno je poudariti, da ucinkovito upravljanje s starejSimi zaposlenimi za
organizacije ne pomeni nujno visokih finanénih vlozkov. Stevilni pozitivni uéinki so lahko
dosezeni ze z manjSimi, ciljno usmerjenimi in stroSkovno ucinkovitimi ukrepi, ki
izboljSujejo delovne pogoje, prilagajajo delovne obremenitve ter spodbujajo sodelovanje med

generacijami (Naegele in Walker, 2006, str. 3).

V evropskem kontekstu se tako vse bolj uveljavlja razumevanje, da mora biti upravljanje s
starejSimi zaposlenimi del celostne strategije upravljanja ¢loveskih virov, ki povezuje
podroc¢ja zdravja pri delu, vsezivljenjskega uCenja, organizacije dela, vodenja in socialnega
dialoga. Le s takSnim integriranim pristopom bodo evropski delodajalci lahko ucinkovito
odgovorili na izzive starajoCe se delovne sile in hkrati izkoristili potenciale, ki jih starejsi

zaposleni prinaSajo na trg dela.
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4.2.3.1 Primeri dobrih praks upravljanja s starejSimi zaposlenimi

V zadnjem desetletju se je v Evropski uniji okrepilo zavedanje, da upravljanje s starejSimi
zaposlenimi ne more temeljiti zgolj na parcialnih ali kratkoro¢nih ukrepih, temvec
zahteva celostne, sistemati¢ne in dolgoro¢ne pristope, ki zdruzujejo podrocja zdravija,
organizacije dela, vodenja, vseZivljenjskega u¢enja in medgeneracijskega sodelovanja. Stevilne
evropske organizacije so se zato lotile uvajanja inovativnih praks, ki ne obravnavajo starosti

kot tveganja, temvecC kot stratesKi vir.

Primer dobre prakse na podrocju ergonomije in prilagajanja delovnih mest predstavlja
nemska avtomobilska industrija, zlasti podjetie BMW Group, ki je ze pred letom 2018 razvilo
t. 1. koncept »age-friendly production«, po letu 2019 pa ga dodatno nadgradilo. V okviru
proizvodnih linij so sistematicno prilagodili delovna mesta starejSim zaposlenim z uvedbo
ergonomsko prilagojenih tal, nastavljivih delovnih miz, pomoznih dvigal in izboljSane
osvetlitve. Posebna pozornost je bila namenjena tudi zmanjSevanju ponavljajocih se gibov in
fizinih obremenitev. Rezultati so pokazali zmanjSanje bolniSkih odsotnosti, povecanje
produktivnosti in ve¢je zadovoljstvo zaposlenih vseh starosti, kar potrjuje, da ukrepi, namenjeni

starejSim, pozitivno vplivajo na celotno delovno silo (Eurofound, 2020, str. 52—54).

Na podrocju promocije in varovanja zdravja izstopajo tudi nordijske drzave, kjer so
delodajalci tesno povezani z nacionalnimi politikami aktivnega staranja. Na Finskem so
Stevilna podjetja v sodelovanju z nacionalnim programom Work Ability Programme uvedla
sistematicno spremljanje delovne zmoznosti zaposlenih skozi celotno delovno kariero.
Delodajalci redno izvajajo ocene delovne zmoznosti, prilagajajo delovne obremenitve ter
starejSim zaposlenim omogocCajo postopno zmanjSevanje intenzivnosti dela ob hkratnem
ohranjanju zaposlenosti. Poseben poudarek je na psihosocialnih dejavnikih, preprecevanju
izgorelosti in krepitvi dusevnega zdravja. Evalvacije programov kazejo, da se s takSnim
pristopom pomembno podaljSuje delovna aktivnost zaposlenih in zmanjSuje tveganje za

invalidske upokojitve (OECD, 2022, str. 88-91).

Primer dobre prakse na podrocju organizacije delovnega casa predstavlja Nizozemska, kjer
so fleksibilne oblike dela sistemsko vpete v delovno zakonodajo in kolektivne pogodbe.
Stevilna podjetja omogo&ajo starej$im zaposlenim skraj$an delovni ¢as, delitev delovnih
mest (job sharing) ter postopno upokojevanje. Taksni ukrepi zaposlenim omogocajo boljse

usklajevanje delovnih obveznosti z zdravstvenimi in druzinskimi potrebami, hkrati pa
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delodajalcem omogocajo ohranjanje klju¢nih znanj in izkuSenj v organizaciji. Raziskave
kazejo, da fleksibilne oblike dela pomembno prispevajo k zmanjSanju prezgodnjih izhodov s
trga dela in povecujejo motivacijo starejSih zaposlenih za nadaljevanje delovne aktivnosti

(Eurofound, 2021, str. 41-43).

Na podrocju vsezZivljenjskega ucenja in razvoja kompetenc je kot primer dobre prakse
mogoce izpostaviti francoski javni in zasebni sektor, kjer so po letu 2018 okrepili usposabljanja,
posebej namenjena starejSim zaposlenim. Podjetja in javne ustanove so uvedle prilagojene u¢ne
metode, ki upostevajo ucne sloge starejsih, ve¢ prakticnega dela ter pocasnejsi tempo ucenja.
Poseben poudarek je namenjen digitalnim kompetencam, saj digitalizacija predstavlja enega
glavnih dejavnikov izrinjanja starejSih z delovnih mest. Ugotovitve kazejo, da starejsi zaposleni
ob ustrezno prilagojenih programih uspesno pridobivajo nova znanja in ostajajo konkurencni

na trgu dela (Evropska komisija, 2021).

Pomembno podrocje dobrih praks predstavlja tudi medgeneracijsko sodelovanje in prenos
znanja. V Avstriji in Nemciji Stevilna podjetja sistemati¢no uvajajo mentorske programe, v
katerih starejSi zaposleni prevzemajo vlogo mentorjev mlajSim sodelavcem. Tak$ni programi
niso usmerjeni zgolj v prenos strokovnih znanj, temvec¢ tudi v prenos organizacijske kulture,
delovnih vrednot in neformalnih znanj. Hkrati se vse pogosteje uvajajo tudi oblike obratnega
mentorstva, kjer mlajSi zaposleni starejSim pomagajo pri digitalnih orodjih in novih
tehnologijah. Ta dvosmerni prenos znanja krepi medsebojno razumevanje in zmanjSuje

starostne stereotipe v delovnih kolektivih (Eurofound, 2020, str. 61-63).

Kot primer dobre prakse na podrocju strateSkega upravljanja starosti je mogoce izpostaviti
velike industrijske skupine v Nemciji in Skandinaviji, ki so razvile celovite strategije
upravljanja starajoce se delovne sile. Te strategije vkljuCujejo analize starostne strukture
zaposlenih, naCrtovanje nasledstev, prilagajanje delovnih mest, programe zdravja pri delu in
sistemati¢no vkljucevanje starejSih zaposlenih v razvojne procese podjetja. TakSen pristop
omogoca organizacijam, da se na demografske spremembe odzivajo proaktivno, ne pa zgolj

reaktivno, kar se odraza v vecji stabilnosti delovne sile in boljsih poslovnih rezultatih (OECD,

2023, str. 104-107).

V sirSem evropskem okviru so primeri dobrih praks upravljanja s starejSimi zaposlenimi tesno
povezani tudi s socialnim dialogom. V drzavah z mo¢nimi sistemi kolektivnega dogovarjanja

so ukrepi za starejSe zaposlene pogosto del kolektivnih pogodb, kar zagotavlja njihovo
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sistemati¢nost in dolgoro¢no vzdrznost. Socialni partnerji v teh drzavah prepoznavajo, da
ucinkovito upravljanje starosti ni le vpraSanje posameznega delodajalca, temvec SirSe druzbene
odgovornosti, povezane z vzdrznostjo pokojninskih sistemov in socialne drzave (Evropska

komisija, 2022).

Skupna znacilnost navedenih primerov dobrih praks je, da obravnavajo starejSe zaposlene ne
kot homogeno ali ranljivo skupino, temvec kot raznoliko in dragoceno komponento delovne
sile, katere potencial je mogoce izkoristiti le s prilagojenimi, vklju¢ujo¢imi in dolgorocnimi
pristopi. Evropske izkusSnje jasno kazejo, da je uspesno upravljanje s starejSimi zaposlenimi

eden kljucnih pogojev za trajnostne in vkljucujoce trge dela v starajoci se Evropi.

4.2.4 Primeri dobrih praks spodbujanja zaposlovanija starejsih

V obdobju po letu 2018 se je v Evropski uniji okrepilo zavedanje, da zgolj postopno zviSevanje
upokojitvene starosti ne zadostuje za u¢inkovito reSevanje izzivov starajoCe se delovne sile.
Drzave Clanice so zato zacele uvajati bolj ciljno usmerjene, kombinirane in sistemske
ukrepe, ki povezujejo aktivno politiko trga dela, prilagoditve delovnih pogojev, vsezivljenjsko
ucenje in zmanjSevanje tveganj za delodajalce. Poseben poudarek je na zadrZevanju starejSih
v zaposlitviter na ponovni integraciji starejSih brezposelnih, zlasti v kontekstu pomanjkanja
delovne sile po pandemiji COVID-19 in ob pospesenih zelenih ter digitalnih prehodih
(Evropska komisija, 2021; Eurofound, 2022).

V Avstriji so po letu 2018 dodatno nadgradili obstojece instrumente zaposlovalne politike za
starejSe z jasnim ciljem zmanjSevanja dolgotrajne brezposelnosti oseb, starih 50 let in vec,
ter izboljSanja njihove zaposljivosti v realnem sektorju. Kljuéni premik predstavlja
preusmeritev od kratkoro¢nih subvencij k individualiziranim zaposlitvenim potem, ki
zdruzujejo usposabljanje, svetovanje in podporo delodajalcem. Pomemben ukrep je bila
razSiritev programa »Beschéftigungsinitiative 50+«, ki je po letu 2019 vkljuceval
tudi digitalna in zelena znanja, prilagojena regionalnim potrebam trga dela. Program se je vse
bolj osredotocal na kombinacijo subvencij za zaposlitev in sofinanciranja usposabljanj na

delovnem mestu, kar se je izkazalo za ucinkovitejSe od pasivnih oblik podpore (AMS, 2021).

Na regionalni ravni so lokalni pakti zaposlovanja po letu 2020 dodatno okrepili sodelovanje z
malimi in srednje velikimi podjetji, zlasti v industriji, oskrbi in storitvenih dejavnostih. Poseben
poudarek je bil namenjen razbijanju starostnih stereotipovs pomocjo svetovalcev za
delodajalce ter promociji primerov uspesnega zaposlovanja starejSih. Evalvacije kazejo, da so
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ti ukrepi prispevali k hitrejSi reintegraciji starejSih brezposelnih v primerjavi s klasi¢nimi
zaposlitvenimi subvencijami (Eurofound, 2022, str. 41-43). Finska je po letu 2018 dodatno
utrdila svoj celostni pristop k aktivnemu staranju, pri cemer se je fokus premaknil od
izkljucno zaposlovalne politike k SirSemu konceptu podaljSevanja delovne kariere. Kljucna
znacilnost finskega modela je sistematicno povezovanje zdravja pri delu, vseZivljenjskega

ucenja in fleksibilnih delovnih ureditev.

Po letu 2019 je bila uvedena nadgrajena razliCica programa Work Ability Programme
(Tyokykyohjelma), namenjena starejSim zaposlenim in brezposelnim z zmanjSano
delazmoznostjo. Program zdruzuje rehabilitacijo, prilagoditve delovnega mesta, podporo
delodajalcem in individualno karierno svetovanje, kar omogoca ohranjanje zaposlenosti tudi
pri delavcih z delnimi zdravstvenimi omejitvami (Ministry of Social Affairs and Health
Finland, 2020). Finska je po pandemiji dodatno razSirila spodbude za nadaljnje delo po
izpolnitvi minimalnih pogojev za upokojitev, predvsem z dav¢énimi olajSavami in
fleksibilnimi oblikami dela s krajsim delovnim ¢asom. Po podatkih OECD se je prav v obdobju
2019-2023 pokazalo, da imajo tovrstni ukrepi moénejsi u¢inek na dejansko podaljSevanje

delovne aktivnosti kot zgolj zvisSevanje zakonske upokojitvene starosti (OECD, 2023).

Na Nizozemskem se je po letu 2018 poudarek premaknil od neposrednih subvencij
k zmanjSevanju tveganj za delodajalce in spodbujanju horizontalne mobilnosti starejsih
delavcev. Nadaljeval se je razvoj politike t. i. »no-risk policies«, ki delodajalcem zmanjsujejo
finan¢na tveganja v primeru bolezni ali invalidnosti starejSih novo zaposlenih oseb (Dutch
Ministry of Social Affairs and Employment, 2021). Posebej zanimiva je razsiritev regionalnih
mobilnostnih centrov, ki so po letu 2020 postali stalni del javnih sluzb za zaposlovanje.
Njihova naloga je preprecevanje brezposelnosti Se pred odpovedjo, z aktivnim iskanjem
alternativnih zaposlitev za starejSe delavce v podjetjih v prestrukturiranju. Evalvacije kazejo,
da so ti centri u¢inkoviti predvsem pri delavcih, starith med 55 in 64 let, kjer klasicni instrumenti

trga dela pogosto odpovejo (Eurofound, 2021).

Poleg tega so se po letu 2019 razsirile neformalne metode povezovanja delodajalcev in
starejSih iskalcev zaposlitve, kot so strukturirani zaposlitveni dogodki in mentorsko podprti
razgovori, ki zmanjSujejo vpliv starostnih predsodkov in krepijo samozavest starejSih
kandidatov. V Nemcijise je po letu 2018 dodatno okrepila iniciativa INQA, ki je bila

nadgrajena z digitalnimi orodji za samooceno delovnih pogojev in starostne strukture v
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podjetjih. Posebna pozornost je bila namenjena malim in srednje velikim podjetjem, ki imajo

najvecje tezave pri prilagajanju starajoci se delovni sili (BMAS, 2022).

Svedska je po letu 2019 razsirila sistem dogovore z vidika kariernih prehodov, ki omogocajo
starejSim delavcem strukturiran prehod med zaposlitvami ob podpori socialnih partnerjev. Ta
pristop se je izkazal kot u¢inkovit pri ohranjanju visoke stopnje zaposlenosti starejSih tudi v
obdobjih gospodarskih nihanj (Eurofound, 2023). V Franciji so po letu 2020 okrepili ukrepe
za priznavanje neformalno pridobljenih znanj in za kombiniranje dela ter delne pokojnine,
kar spodbuja postopno umikanje s trga dela namesto nenadne upokojitve (Evropska komisija,

2022).

Primeri dobrih praks po letu 2018 kazejo, da so najuspeSnejsi pristopi tisti, ki presegajo
enodimenzionalne subvencije in zdruzujejo zaposlovalne spodbude, prilagoditve delovnega
okolja, zdravstveno podporo in socialni dialog. Evropske izkuSnje potrjujejo, da
je spodbujanje zaposlovanja starejSih dolgoro¢en proces, ki zahteva stabilne institucije,

zaupanje med socialnimi partnerji in kulturni premik v dojemanju starosti na trgu dela.

4.2.5 Primeri dobrih praks sodelovanja starejsih s socialnimi partnerii

Socialni dialog je oziroma mora biti veliko vec kot le polje soocanja interesov posameznih
interesnih skupin, temve¢ lahko deluje kot pomemben mehanizem usklajevanja druzbenega
razvoja. V obdobju po letu 2018 je to Se posebej razvidno na podrocju staranja delovne sile,
kjer brez sodelovanja socialnih partnerjev ni mogoce oblikovati trajnostnih in druzbeno
sprejemljivih reSitev. Razmerja med socialnimi partnerji in u¢inki njihovega sodelovanja se
med evropskimi drzavami Se vedno razlikujejo, vendar so demografske spremembe,
pomanjkanje delovne sile ter izkusnje iz obdobja pandemije COVID-19 okrepile zavedanje, da
je aktivno vkljuéevanje starejSih zaposlenih skupni interes drzave, delodajalcev in

sindikatov (Eurofound, 2019, str. 7-9).

Ce se omejimo na evropski prostor, je ¢ vedno mogode prepoznati razliéne modele socialnega
dialoga, vendar se po letu 2018 zmanjsujejo razlike v razumevanju pomena sodelovanja glede
vprasanj staranja. Tudi v drzavah, kjer je bil socialni dialog tradicionalno bolj konflikten ali
formalen, se krepi vloga socialnih partnerjev pri oblikovanju ukrepov za podaljSevanje
delovne aktivnosti, izboljSanje delovnih pogojev starejSih ter upravljanje starosti na ravni

podjetij. Evropska komisija v Zelenem papirju o staranju poudarja, da je ravno socialni dialog
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kljucen za povezovanje politik zaposlovanja, socialne zascCite, zdravja in vsezivljenjskega

ucenja v enoten zivljenjski pristop (Evropska komisija, 2021, str. 5-7).

Socialni dialog poteka tudi na ravni Evropske unije, kjer predstavlja temelj evropskega
socialnega modela. Na tej ravni delavce zastopa Evropska konfederacija sindikatov, delodajalce
pa organizacije, kot so BUSINESSEUROPE, SMEunited in predstavniki javnih delodajalcev.
Evropski socialni partnerji sodelujejo v tristranskih posvetovanjih z institucijami EU, v
dvostopenjskem posvetovalnem postopku po Pogodbi o delovanju Evropske unije ter v
avtonomnem evropskem socialnem dialogu. Poseben pomen za starejSe zaposlene ima Okvirni
sporazum socialnih partnerjev o aktivhem staranju in medgeneracijskem pristopu,
katerega izvajanje se je po letu 2018 okrepilo predvsem na nacionalni in sektorski ravni (ETUC

idr., 2021, str. 3-6).

Vloga socialnih partnerjev, zlasti sindikatov, je pri starejSih zaposlenih tudi v zadnjem
obdobju ambivalentna. Na eni strani sindikati pogosto nasprotujejo avtomaticnemu zvisevanju
upokojitvene starosti, na drugi strani pa aktivno sodelujejo pri oblikovanju ukrepov, ki
izboljSujejo delovno zmoZnost, zdravje in zaposljivost starejsih ter s tem omogocajo daljse
ostajanje na trgu dela. Po letu 2018 se je ta dvojnost Se okrepila, saj so Stevilne drzave reforme
pokojninskih sistemov povezale z dogovori o delovnih pogojih, usposabljanju in prilagoditvah

delovnih mest (Eurofound, 2020, str. 21-23).

Primer dobre prakse sodelovanja socialnih partnerjev predstavlja Norveska, kjer se tudi po letu
2018 nadaljuje izvajanje Sporazuma o bolj vklju¢ujoc¢em delovnem zivljenju. Socialni partnerji
sodelujejo pri prilagajanju delovnih pogojev starejSim, razvoju kompetenc in preventivi na
podrocju zdravja pri delu. Podobno je na Finskem, kjer tripartitni dialog po letu 2019 poudarja
povezavo med izboljSanimi delovnimi pogoji, vsezivljenjskim ucenjem in podaljSevanjem
delovne aktivnosti, pri ¢emer se starejSi zaposleni obravnavajo kot strateSki vir znanja

(Eurofound, 2019, str. 34-36).

Na Nizozemskem so se socialni partnerji po letu 2018 dogovorili o skupnih pristopih k
zmanjSevanju starostnih stereotipov in krepitvi notranje mobilnosti starejSih delavcev, zlasti v
sektorjih, ki se soocajo s hitrimi tehnoloSkimi spremembami. Poudarek je na zgodnjem
prilagajanju delovnih nalog, proznih oblikah dela ter na prenosu znanja med generacijami, kar

se pogosto ureja v okviru kolektivnih pogodb (Eurofound, 2021, str. 18-20).
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Na splosno za celotno Evropsko unijo velja, da sindikati po letu 2018 Se izraziteje opozarjajo,
da podaljSevanje delovne aktivnosti ni mogoce brez izboljSanja delovnih pogojev.
Kritizirajo enostranske reforme, ki temeljijo zgolj na dvigu upokojitvene starosti, in zagovarjajo
diferenciran pristop, ki uposteva poklic, sektor, delovno dobo in zdravstveni status
posameznika. Delodajalske organizacije pa poudarjajo pomen fleksibilnosti, prilagoditve
pla¢nih sistemov in zmanjSevanja togosti trga dela, saj naj bi ravno ti dejavniki vplivali na

zaposlovanje in zadrzanje starejSih delavcev (Eurofound, 2020, str. 38—40).

V obdobju po letu 2018 se je vprasanje digitalnih vescin starejSih zaposlenih vse pogosteje
umescalo v okvir socialnega dialoga, saj je digitalna preobrazba dela postala pomemben
strukturni dejavnik njihove zaposljivosti. Evropske analize kazejo, da starejsi zaposleni brez
ciljno usmerjenih in socialno dogovorjenih usposabljanj pogosteje ostajajo izkljuCeni iz
digitalno podprtih delovnih procesov, kar povecuje tveganje prezgodnjega izstopa s trga dela.
Socialni partnerji so zato v vse veC drzavah zaceli digitalne kompetence obravnavati
kot kolektivno vprasanje, povezano z delovnimi pogoji, dostopom do usposabljanj
in medgeneracijskim sodelovanjem, ne zgolj kot individualno odgovornost posameznika

(Eurofound, 2020, str. 24-26; Evropska komisija, 2021, str. 9—11).

Ta premik je razviden tudi na ravni Evropske unije, kjer so socialni partnerji v Okvirnem
sporazumu o digitalizacijipoudarili potrebo po vkljucujoem razvoju digitalnih
vescin skozi celotno delovno dobo, pri ¢emer so starejsi zaposleni opredeljeni kot ena izmed
kljucnih ciljnih skupin. Na nacionalni in sektorski ravni se to odraza v vklju¢evanju pravice
do digitalnega usposabljanja v kolektivne dogovore, spodbujanju prilagojenih ucénih
pristopov ter podpiranju obratnega mentorstva kot orodja za prenos digitalnih in strokovnih
znanj med generacijami. TakSni dogovori potrjujejo, da socialni dialog vse bolj deluje kot
mehanizem za usklajevanje digitalne preobrazbe z naceli aktivnega staranja in socialne

vzdrznosti (ETUC idr., 2020, str. 8—12; Eurofound, 2021, str. 19-21).

Kljub razlikam v stali§¢ih obstaja relativno visoka stopnja soglasja glede nekaterih klju¢nih
podrocij, kot so vsezivljenjsko ucenje, varnost in zdravje pri delu, ergonomske
prilagoditve ter proZne oblike dela, zlasti ob koncu poklicne kariere. Po letu 2018 se socialni
dialog v vse ve¢ drzavah osredotocCa prav na ta podrocja, saj omogocajo podaljSevanje delovne
aktivnosti na nacin, ki je vzdrzen tako za posameznika kot za delodajalca. Socialni dialog se
tako vse bolj uveljavlja kot osrednji instrument za upravljanje staranja delovne sile v Evropski
uniji (Evropska komisija, 2021, str. 9—11).
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4.3 Aktualni izzivi

4.3.1 Demografske spremembe in staranje delovne sile

Starajoca se delovna sila predstavlja enega najpomembnejsSih in hkrati najvztrajnejsih
globalnih demografskih trendov, ki je v zadnjih desetletjih bistveno preoblikovala strukturo
trga dela po vsem svetu. Gre za proces, ki je posledica dveh dolgoro¢nih in medsebojno
povezanih demografskih gibanj: vztrajnega padca rodnosti ter hkratnega podaljSevanja
Zivljenjske dobe. Ta kombinacija povzroca narascanje deleza starejSega prebivalstva tako v
razvitih drzavah kot tudi v drzavah v razvoju, pri ¢emer se razlike med posameznimi regijami
sicer ohranjajo, vendar se osnovni trendi vse bolj zblizujejo. Posledi¢no se spreminja
razmerje med delovno aktivnim in neaktivnim prebivalstvom, kar ima daljnosezne
posledice za ponudbo delovne sile, produktivnost, stabilnost socialnih sistemov in dolgoro¢no

vzdrznost gospodarskega razvoja.

Po podatkih Svetovne zdravstvene organizacije se bo Stevilo ljudi, starih 60 let ali vec,
povecalo s priblizno 1,1 milijarde leta 2023 na 1,4 milijarde do leta 2030 (WHO, 2025).
TakS$na rast pomeni, da bo ze v naslednjem desetletju skoraj vsak Cetrti prebivalec sveta
spadal v starejSo starostno skupino. Gre za izrazit premik v globalni starostni strukturi, ki je
predvsem posledica ob¢utnega podaljSanja pri¢akovane Zivljenjske dobe ter hkratnega
vztrajanja nizkih rodnostnih stopenj v $tevilnih delih sveta. Ceprav je bil proces staranja
prebivalstva dolgo ¢asa znacilen predvsem za Evropo, Japonsko in druge visoko razvite drzave,
demografske projekcije jasno kaZejo, da postaja ta pojav globalen in bo v prihodnjih

desetletjih vplival tudi na drzave, ki so Se nedavno razpolagale z izrazito mlado populacijo.

Demografske spremembe se ne odrazajo zgolj v strukturi prebivalstva, temvec vse bolj tudi v
sestavi delovne sile. Po ocenah organizacije Allianz (2025) bo do leta 2050 skoraj 30 %
globalne delovne sile starejSe od 50 let. Taksen delezZ pomeni pomemben prelom s preteklimi
razmerji, ko so trgi dela v veCini drzav temeljili predvsem na mlajSih in srednjih starostnih
skupinah. Narasc¢ajo€i delez starejSih zaposlenih bo zato bistveno preoblikoval delovne
procese, kadrovske politike in zahteve po prilagajanju delovnih mest, ne le v tradicionalno
starejSih druzbah, temvec¢ tudi v drugih regijah sveta, kjer se je staranje prebivalstva zacelo

pojavljati kasneje, a poteka zelo hitro.

Podatki Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj dodatno potrjujejo razseznost teh

sprememb. Razmerje med starejSimi prebivalci (65 let in ve€) in delovno aktivno
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populacijo (20—64 let), tako imenovani koeficient starostne odvisnosti, se je v drzavah OECD
v zadnjih desetletjih mo¢no povecalo. Medtem ko je bilo leta 1994 na 100 oseb v delovni
starosti priblizno 21 oseb, starih 65 let ali vec, je ta Stevilka do leta 2024 narasla na priblizno
33. Projekcije kaZejo, da bi se lahko to razmerje do leta 2054 povecalo na okoli 55 starejSih
oseb na 100 delovno aktivnih prebivalcev (OECD, 2025). TakSen razvoj pomeni, da se bo
relativno Stevilo starejSih drzavljanov v primerjavi s potencialno delovno silo Se izraziteje
povecalo, kar bo dodatno obremenilo sisteme socialne varnosti, pokojninske blagajne in javne

finance.

Ob tem je pomembno poudariti, da se staranje ne odraza zgolj v demografskih kazalnikih,
temvec tudi v dejanski udelezbi starejSih na trgu dela. Raziskava Pew Research Center, ki
temelji na podatkih ameriSkega Urada za statistiko dela, kaze, da se delez delavcev, starih 65
let ali veé, vztrajno povecuje. Do leta 2032 naj bi ta skupina predstavljala 8,6 % svetovne
delovne sile, v primerjavi s 6,6 % leta 2022. Se posebej pomemben je podatek, da bodo starejsi
delavci prispevali kar 57 % neto rasti delovne sile v tem obdobju. To pomeni, da bo rast
delovne sile v prihodnjih letih v veliki meri temeljila prav na starejsSih zaposlenih, medtem

ko bo prispevek mlajSih generacij bistveno manjsi ali celo negativen.

Podobne trende zaznava tudi Svetovni gospodarski forum, ki izpostavlja, da imajo nekatere
drzave Ze danes zelo visok delez starejSih delavcev v delovni sili. Med njimi izstopata
predvsem Japonska in Juzna Koreja, kjer delez zaposlenih, starih 65 let ali vec, presega 10
%. V evropskih drzavah je ta deleZ praviloma niZji, vendar se zaradi zviSevanja upokojitvene
starosti, reform pokojninskih sistemov in pomanjkanja delovne sile postopno povecuje.
Ti procesi nakazujejo, da se bo delo v poznejSih Zivljenjskih obdobjih postopoma

normaliziralo in postalo sestavni del delovne kariere v vse ve¢ drzavah (Bloom in Luca, 2016).

Mednarodna baza podatkov ILOSTAT (2025) potrjuje, da se struktura delovne sile spreminja
globalno. Delezi delovno aktivnega prebivalstva se v Stevilnih drzavah premikajo proti
starejSim starostnim skupinam, medtem ko se delezi mladih zmanjSujejo ali stagnirajo. Ta
trend je posebej izrazit v drzavah z nizko rodnostjo in omejenimi migracijskimi tokovi, vendar

postaja opazen tudi v drzavah, ki so bile Se nedavno zaznamovane z mladim prebivalstvom.
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Tabela 4.2: Stopnja brezposelnosti oseb, starih 55-64 let, v izbranih drzavah (v %)!

Drzava 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Avstralija 3.1 2,8 3,6 3.4 3,0 2,9
Avstrija 4,1 3.9 4,6 4,2 3.8 3,6
Belgija 5,6 5.4 6,2 6,0 5,5 53
Kanada 4,8 4,6 6,1 5.8 5,0 4,7
Ceska 3,2 2,9 3.8 3,5 3,0 2,8
Danska 4,3 4,1 5,2 4,9 4,4 4,2
Estonija 6,2 5.8 7,1 6.4 5,6 5,2
Finska 6,7 6,5 7,4 7,1 6,6 6,3
Francija 7,3 7,1 8,2 8,0 7,5 7,2
Nemcdija 3.4 3,2 4,0 3.8 3.4 3,2
Grédija 16,0 15,3 17,8 16,9 15,2 14,5
Irska 5,2 4,8 7,1 6,5 5,6 5.1
Italija 6,1 5.9 7,2 6,9 6,3 6,0
Japonska 2,6 2.4 2,9 2,7 2,5 2.4
Juzna 23 2,2 2,8 2,6 2,4 23
Koreja

Nizozemska | 4,0 3.8 4,9 4,6 4,1 3.9
Norveska 1,9 1,8 2,4 2,2 2,0 1,9
Portugalska | 9,1 8,5 10,2 9,6 8.8 8,2
Slovenija 6,2 5.8 7,4 6,9 6,3 6,0
Spanija 14,7 14,1 16,8 16,0 14,9 14,2
Svedska 5,5 53 6,2 5.9 5.4 5,2
Svica 3.1 2,9 3,6 3.4 3.1 3,0
ZdruZeno 4,2 4,0 5,1 4,8 4,3 4,1
kraljestvo

ZDA 3,6 3.4 6,2 5,6 4,3 4,0
EU (27) 6,9 6,6 8,1 7,7 7,0 6,7

! Tabela prikazuje stopnjo brezposelnosti oseb, starih 55-64 let, na podlagi zadnjih razpoloZljivih letno primerljivih podatkov
OECD, Eurostata in ILOSTAT. Podatki za leta po 2023 Se niso enotno objavljeni za vse drzave. Vrednosti so zaokrozene na
eno decimalno mesto.
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Vir: OECD (Employment Outlook, Labour Force Statistics by Age), Eurostat, ILOSTAT
(2018-2023)

Podatki v Tabeli 4.3 prikazujejo gibanje stopnje brezposelnosti oseb, starih 55—64 let, v izbranih
drzavah v obdobju 2018-2023 ter omogocajo vpogled v razvoj polozaja starejsih delavcev v
¢asu pred pandemijo COVID-19, med njo in v obdobju postopnega okrevanja. V primerjavi z
obdobjem 2008-2013, ki ga je zaznamovala predvsem globalna finan¢na in gospodarska kriza,
analizirano obdobje kaze druga¢no dinamiko, zlasti v smislu hitrejSega okrevanja trga dela in

vecje vkljuCenosti starejSih v delovno aktivnost.

V vecini opazovanih drzav je bila stopnja brezposelnosti starejSih v letih 2018 in 2019
razmeroma stabilna in nizka, kar odraza ugodne razmere na trgu dela pred izbruhom pandemije.
To je posebej opazno v drzavah z dolgoletnimi politikami aktivnega staranja in visoke
zaposlenosti starej$ih, kot so Nem¢ija, Avstrija, Svica, Norveska, Japonska in JuZna Koreja,
kjer se je brezposelnost oseb v starostni skupini 55-64 let gibala na relativno nizkih ravneh in
je v nekaterih primerih celo upadala. Taksni trendi kazejo, da so starejsi delavcei v teh drzavah
vse bolj prepoznani kot pomemben del delovne sile in da trg dela v ugodnih gospodarskih

razmerah starejSih ne izkljucuje v vecji meri kot mlajsih.

Leto 2020 predstavlja jasno prelomnico v vseh opazovanih drzavah. Pandemija COVID-19 je
povzrocila izrazit porast brezposelnosti starejsSih, pri cemer so bili u¢inki razlicno moc¢ni glede
na strukturo gospodarstva, stopnjo zapiranja dejavnosti in obseg drzavnih intervencij. V
drzavah, kot so Spanija, Gréija, Portugalska in Italija, je stopnja brezposelnosti starejsih
ponovno dosegla zelo visoke vrednosti, ki so ponekod primerljive z ravnmi iz obdobja po
finan¢ni krizi 2008-2013. To potrjuje ugotovitev, da so starejSi delavci v razmerah
gospodarskih pretresov Se vedno posebej ranljiva skupina, saj pogosto delujejo v sektorjih, ki
so bolj izpostavljeni ciklicnim nihanjem, hkrati pa se ob izgubi zaposlitve tezje ponovno

vkljucujejo na trg dela.

V letih 2021 in 2022 je v vecini drzav zaznati postopno znizevanje stopnje brezposelnosti
starejSih, kar kaze na okrevanje trga dela in u¢inkovitost ukrepov za ohranjanje zaposlenosti.
Kljub temu se hitrost okrevanja med drzavami pomembno razlikuje. V severnoevropskih
drzavah, kot so Norveska, Svedska in Danska, ter v drzavah z mo&nimi sistemi socialne varnosti
in aktivnimi politikami trga dela, se je brezposelnost starejSih znizala hitreje in se priblizala ali

celo dosegla predpandemic¢ne ravni. Nasprotno pa v juznoevropskih drzavah okrevanje poteka
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pocasneje, stopnje brezposelnosti starejSih pa ostajajo relativno visoke tudi v letu 2023, kar
nakazuje na strukturne tezave in dolgotrajnejSe posledice kriznih razmer. Posebno pozornost
zasluzi Slovenija, kjer je stopnja brezposelnosti starejSih v obdobju 20182019 upadala, v letu
2020 izrazito narasla, nato pa se je v naslednjih letih postopno znizevala. Kljub temu v letu
2023 se vedno ostaja nad ravnmi izpred pandemije. To kaze, da se polozaj starejSih delavcev
na slovenskem trgu dela sicer izboljSuje, vendar okrevanje ni popolno in starejsi ostajajo
skupina z nadpovpreCnim tveganjem za brezposelnost, zlasti v primerjavi z drzavami z

dolgoletnimi praksami aktivnega vkljuevanja starejSih v delo.

Primerjava z neevropskimi drzavami, kot so ZDA, Kanada, Avstralija in Japonska, razkriva
nekoliko drugacne vzorce. V teh drzavah se je brezposelnost starejSih sicer prav tako povecala
v Casu pandemije, vendar se je v vecini primerov hitreje znizala kot v Evropi. To lahko delno
pripisSemo vecji fleksibilnosti trga dela, drugac¢ni strukturi zaposlovanja ter vecji razsirjenosti
netipi¢nih oblik dela, ki starejSim omogocajo lazjo ponovno vkljucitev v delovni proces. Skupni
podatki za EU (27) potrjujejo, da je stopnja brezposelnosti starejSih v obdobju 2018-2023
sledila sploSnim gospodarskim gibanjem, vendar se je kljub okrevanju po pandemiji v letu 2023
Se vedno gibala nad ravnmi iz leta 2019. To pomeni, da so posledice pandemije za starejse
delavce dolgorocnejsSe in da se okrevanje te starostne skupine odvija pocasneje kot pri mlajsih

delavcih.

Tabela 4.3 tako jasno kaze, da je polozaj starejSih delavcev na trgu dela mo¢no odvisen od SirSih
gospodarskih razmer, hkrati pa tudi od institucionalnega okvira, politik aktivnega staranja in
prilagoditev delovnih mest. Ceprav se je v primerjavi z obdobjem po finanéni krizi 2008-2013
odpornost trga dela povecala, starejSi delavci tudi v zadnjem obdobju ostajajo posebej
izpostavljeni tveganju brezposelnosti v Casu kriz. To potrjuje potrebo po ciljno usmerjenih
ukrepih, ki presegajo zgolj kratkoro¢ne odzive in vkljucujejo sistemati¢no prilagajanje delovnih
pogojev, krepitev digitalnih kompetenc ter aktivno vlogo socialnega dialoga pri oblikovanju

vkljuc¢ujocega trga dela za starejSe.

Ceprav so starajo¢i se demografski profili najizrazitejsi v razvitih drzavah, se trend staranja
vse bolj Siri tudi v drzavah v razvoju. Te drzave so dolgo Casa razpolagale z razmeroma
mlado delovno silo, predvsem zaradi visjih rodnostnih stopenj, vendar se ta dinamika postopno
spreminja. Zivljenjska doba se podaljSuje, rodnost v §tevilnih drZavah ostaja nizka ali celo
pada, posledi¢no pa se tudi te drzave v prihodnjih desetletjih soo¢ajo z narasc¢ajocim delezem

starejSih prebivalcev in zaposlenih (WEF, 2025). Globalna juzna polobla, zlasti azijske drzave,
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dozivlja izrazito demografsko transformacijo. Kitajska in Singapur sta med primeri drzav,
kjer se hitro zmanjSuje delez mladih in hkrati povecuje delez starejSih, kar je tesno povezano z

dolgoletno nizko rodnostjo, urbanizacijo in specificnimi migracijskimi vzorci (Bloom in Luca,

2016).

Razlike med posameznimi regijami sveta ostajajo pomembne. V Afriki, kjer so rodnostne
stopnje Se vedno razmeroma visoke in kjer prevladuje mlado prebivalstvo, staranje delovne
sile poteka pocasneje. V Aziji in Evropi pa so demografske spremembe bistveno hitrejSe in
se ze odrazajo v kréenju delovno aktivne populacije. Taksne regionalne razlike pomenijo, da
univerzalne reSitve niso mozne, temveC so potrebne prilagojene politike, ki upoStevajo

specificne demografske, gospodarske in socialne razmere posameznih drzav in sektorjev.

Vplivi starajoce se delovne sile na gospodarstva so veCplastni in medsebojno prepleteni.
Povecevanje deleza starejSih prebivalcev pomeni veéji pritisk na socialne sisteme, zlasti na
pokojninsko in zdravstveno blagajno, saj se povecuje Stevilo upravicencev, medtem ko se
relativno Stevilo aktivnih zavezancev zmanjSuje. Hkrati Stevilne drzave ze danes zaznavajo
pomanjkanje delovne sile v klju¢nih sektorjih, kar lahko zavira gospodarsko rast, omejuje
inovacijski potencial in povecuje stroske dela. Zaradi teh razmer so organizacije vse pogosteje
prisiljene prilagajati delovne modele ter uvajati politike, ki spodbujajo vkljuCevanje starejSih
delavcev, kot so prilagoditve delovnih mest, vecja fleksibilnost delovnega Casa in sistemati¢no

vlaganje v vseZivljenjsko u¢enje (Cylus in Al Tayara, 2017).

Starajoca se delovna sila tako ni zgolj demografski izziv, temvec strukturna sprememba,
ki zahteva dolgoroéne in usklajene odzive drzav, delodajalcev in socialnih partnerjev. Ceprav
se staranje pogosto dojema kot breme, hkrati odpira tudi priloZnosti za boljSo izrabo
izkuSenj, znanja in stabilnosti starejSih zaposlenih. V kontekstu vse vecjih pomanjkanj
delovne sile in podaljSevanja delovne dobe postaja ucinkovito upravljanje starajoce se
delovne sile ena klju¢nih nalog sodobnih trgov dela, hkrati pa predstavlja pomembno
vsebinsko izhodis¢e za nadaljnjo obravnavo prilagoditev delovnih mest, razvoja digitalnih

kompetenc in krepitve medgeneracijskega sodelovanja (Cristea, 2019).

4.3.2 Digitalizacija in avtomatizacija kot izziva za stareje

Digitalizacija in avtomatizacija sodita med najpomembnejSe strukturne preobrazbe sodobnih
trgov dela, saj temeljito spreminjata naravo dela, organizacijo delovnih procesov in razmerja
med znanji, tehnologijo ter ¢loveskim delom. Ceprav se ti procesi pogosto predstavljajo kot
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tehnolosko nevtralni ali celo kot univerzalna priloznost za povecanje produktivnosti in
konkuren¢nosti, empiri¢ne in teoretske raziskave kazejo, da njihovi ucinki niso enakomerno
porazdeljeni med vse skupine zaposlenih. Posebej izraziti so generacijski ucinki, saj se
digitalizacija in avtomatizacija odvijata v kontekstu starajoce se delovne sile, kjer se tehnoloske
spremembe prepletajo z demografskimi trendi, institucionalnimi omejitvami in obstoje¢imi
neenakostmi na trgu dela. StarejSi delavci se tako pogosto znajdejo na presecis¢u dveh
vzporednih procesov: po eni strani podaljSevanja delovne dobe in pricakovanj po daljsi delovni
aktivnosti, po drugi strani pa hitrega tehnoloskega napredka, ki spreminja zahteve po znanjih

in kompetencah.

Osrednje teoretsko izhodiS¢e za razumevanje vpliva digitalizacije na starejSe delavce
predstavlja t. i. task-based pristop, ki sta ga sistematicno razvila Acemoglu in Autor (2011). V
nasprotju s starejSimi teorijami, ki so tehnoloSki napredek obravnavale kot neposredno
nadomescanje celotnih poklicev, task-based pristop poudarja, da tehnologija nadomesca ali
dopolnjuje posamezne naloge znotraj delovnih mest. Avtomatizacija in digitalne tehnologije so
pri tem Se posebej ucinkovite pri rutinskih, ponovljivih in standardiziranih nalogah, medtem ko
povecCujejo povpraSevanje po nalogah, ki zahtevajo kompleksno reSevanje problemov,
abstraktno misljenje, socialne spretnosti, presojo in ustvarjalnost. Ta premik v strukturi nalog
ima izrazite starostne implikacije, saj so starejsi delavci v povprecju pogosteje zaposleni na
delovnih mestih z vecjim delezem rutinskih ali polrutinskih nalog, kar potrjujejo Stevilne
empiricne Studije (Autor, Levy & Murnane, 2003; Autor & Dorn, 2013; Goos, Manning &
Salomons, 2014).

Pomembno je poudariti, da takSna poklicna struktura starejSih delavcev ni posledica nizje
sposobnosti ali odpornosti proti spremembam, temve¢ odraza zgodovinski kontekst njihove
poklicne socializacije. Velik del starejSih zaposlenih je svojo poklicno pot zacel in razvijal v
obdobju industrijske ali zgodnje postindustrijske ekonomije, kjer digitalne tehnologije niso bile
osrednji del delovnih procesov. Njihova znanja in izkusSnje so bila pogosto prilagojena stabilnim
organizacijskim strukturam, jasnim hierarhijam in relativno pocasnemu tempu tehnoloskih
sprememb. Hitrost in intenzivnost sodobne digitalne preobrazbe tako ne pomenita zgolj potrebe
po novih znanjih, temvec zahtevata tudi spremembo delovnih identitet in nacinov ucenja, kar

lahko za starejSe delavce predstavlja dodatno breme (Illeris, 2011).
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Raziskave OECD (2019; 2020) dosledno kazejo, da so starejsi delavci v povprecju bistveno
redkeje vkljuceni v formalne in neformalne oblike izobrazevanja, zlasti na podrocju digitalnih
in tehnoloskih vescin, kar predstavlja enega kljucnih izzivov v kontekstu digitalne preobrazbe
trga dela. Ta vzorec ni posledica pomanjkanja interesa ali nizjih u¢nih sposobnosti starejSih
zaposlenih, temvec predvsem rezultat institucionalnih, organizacijskih in kulturnih dejavnikov,
ki sistemati¢no omejujejo njihov dostop do izobraZevanja. Stevilne §tudije potrjujejo, da se
delodajalci pri odlocanju o vlaganjih v usposabljanje pogosto ravnajo po kratkoro¢nih
ekonomskih kalkulacijah, pri cemer starejSe zaposlene dojemajo kot manj “donosno” skupino
zaradi blizine upokojitve (De Grip & Van Loo, 2002; OECD, 2020). Taksna logika pa prezre
dejstvo, da se delovne dobe podaljSujejo in da bodo Stevilni starejsSi zaposleni ostali aktivni Se
vrsto let, kar pomeni, da so vlaganja v njihovo znanje lahko ekonomsko smiselna tudi z vidika

delodajalcev.

Poleg ekonomskih dejavnikov pomembno vlogo igrajo tudi organizacijske prakse in stereotipi
o sposobnostih starejSih za ucenje. Raziskave na podroc¢ju izobrazevanja odraslih kazejo, da so
starejsi delavci pogosto izkljuCeni iz usposabljanj Ze v fazi nacrtovanja, saj se predpostavlja, da
se tezje prilagajajo novim tehnologijam ali da so manj motivirani za ucenje (Illeris, 2011;
Tikkanen & Nyhan, 2006). Taksne predpostavke niso empiri¢no utemeljene, temvec¢ odrazajo
starostne pristranskosti, ki vplivajo na odlocitve delodajalcev in vodij. Posledi¢no se starejsi
delavci pogosto znajdejo v polozaju, kjer se od njih pri¢akuje uporaba novih digitalnih orodjij,

ne da bi jim bila zagotovljena ustrezna podpora ali prilagojene oblike usposabljanja.

Pomemben problem predstavlja tudi struktura in nadin izvajanja izobraZevanj. Stevilni
programi digitalnega usposabljanja so zasnovani za mlajSe generacije zaposlenih in temeljijo
na hitrem tempu, samostojnem ucenju ter predpostavki Ze obstojeCega osnovnega digitalnega
znanja. Raziskave kazejo, da starejSi delavci pogosto bolje napredujejo v ucnih okoljih, ki
omogocajo postopno uvajanje, prakticno uporabo znanja in podporo mentorjev ali sodelavcev
(Tikkanen, 2013). Kadar so izobrazevalni programi prilagojeni njihovim potrebam in
izkusnjam, se razlike v ucnih dosezkih med starejSimi in mlajSimi bistveno zmanjSajo, kar

dodatno potrjuje, da starost sama po sebi ni ovira za uspesno ucenje.

Omejen dostop starejSih do izobrazevanja ustvarja zacarani krog, v katerem pomanjkanje
usposabljanja povecuje njihovo izpostavljenost tveganjem avtomatizacije, hkrati pa prav ta

tveganja sluzijo kot argument za nadaljnje zmanjSevanje vlaganj v njihovo izobrazevanje.
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Nedelkoska in Quintini (2018) opozarjata, da so delovna mesta starejSih delavcev pogosto bolj
izpostavljena avtomatizaciji prav zaradi nezadostne nadgradnje znanj, kar pomeni, da bi lahko
sistematicno vlaganje v izobrazevanje pomembno zmanjSalo njihovo ranljivost. V tem
kontekstu izobrazevanje starejSih delavcev ne predstavlja zgolj socialnega ukrepa, temvec

kljucno strategijo prilagajanja trga dela demografskim in tehnoloskim spremembam.

Empiri¢ne analize avtomatizacije dodatno potrjujejo, da so starejSi delavci pogosto bolj
izpostavljeni strukturnim tveganjem tehnoloskih sprememb. Nedelkoska in Quintini (2018) v
analizi za OECD ugotavljata, da je verjetnost avtomatizacije delovnih mest statisti¢no znacilno
povezana s starostjo zaposlenih, pri cemer starejsi delavci v povprecju opravljajo delo z visjo
stopnjo avtomatizacijskega tveganja kot mlajsi. Avtorici sicer poudarjata, da visoko tveganje
avtomatizacije ne pomeni nujno izgube delovnega mesta, vendar opozarjata, da starejsi delavci
v takSnih razmerah pogosto tezje prehajajo na nova delovna mesta ali v nove poklice, zlasti
kadar so moznosti za preusposabljanje omejene. Podobno ugotavljata Frey in Osborne (2017),
ki v svoji vplivni Studiji poudarjata, da avtomatizacija deluje selektivno predvsem glede na
strukturo nalog, vendar ima posredne starostne ucinke zaradi neenake razporeditve poklicev

med starostnimi skupinami in razlik v mobilnosti delovne sile.

Digitalizacija ne vpliva zgolj na tehni¢no vsebino dela oziroma na orodja, ki jih zaposleni
uporabljajo pri opravljanju nalog, temvec¢ bistveno preoblikuje tudi organizacijo delovnih
procesov ter razmerja moci na delovnem mestu. Uvajanje digitalnih platform,
algoritmi¢nega upravljanja dela in sistemov umetne inteligence spreminja naine nadzora,
ocenjevanja uspesnosti, razporejanja delovnih nalog in celo odloCanja o zaposlitvenih
priloznostih. Te spremembe imajo izrazite socialne in generacijske razseznosti, saj temeljijo na
novih oblikah koordinacije in nadzora, ki niso enako dostopne ali razumljive vsem skupinam
zaposlenih. Scholz (2017) opozarja, da platformno gospodarstvo pogosto temelji na implicitni
predpostavki visoke digitalne pismenosti, stalne razpolozljivosti in sposobnosti hitrega
prilagajanja digitalnim vmesnikom. TakSna organizacija dela daje prednost zaposlenim, ki so
vesci digitalnih tehnologij in vajeni dela v okoljih z visoko stopnjo negotovosti, hkrati pa lahko
starejSe delavce postavlja v slabsi polozaj. StarejSi zaposleni se pogosto soocajo z vecjimi
tezavami pri razumevanju logike platform, algoritmicnih pravil in digitalnih metrik uspesnosti,
kar lahko vodi v ob¢utek izgube nadzora nad lastnim delom. Poleg tega platformni modeli dela
pogosto brisejo meje med delovnim in prostim ¢asom, kar je za starejSe delavce, ki so bili

socializirani v bolj stabilnih in jasno strukturiranih delovnih okoljih, Se posebej problemati¢no.
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Pomemben vidik digitalizacije organizacije dela predstavlja tudi algoritmi¢no upravljanje,
kjer odlocitve o razporejanju dela, ocenjevanju uspesnosti ali celo o nadaljevanju zaposlitve
sprejemajo algoritmi na podlagi velikih koli¢in podatkov. Rosenblat in Stark (2016)
ugotavljata, da taksni sistemi pogosto zmanjSujejo transparentnost odloCanja, saj zaposleni
nimajo jasnega vpogleda v merila, po katerih se ocenjuje njihovo delo. To lahko poveca obcutke
negotovosti in izkljuCenosti, zlasti pri starejSih zaposlenih, ki so manj vajeni abstraktnih in
avtomatiziranih oblik nadzora. Pomanjkanje transparentnosti otezuje tudi moZnost
uveljavljanja pravic ali pritozb, saj je odgovornost za odloCitve pogosto razprSena med

tehnologijo in organizacijo.

Raziskave na podrocju sociologije dela kazejo, da algoritmi¢no upravljanje ne vpliva zgolj na
ucinkovitost dela, temve¢ tudi na razmerja mo¢i med delodajalci in zaposlenimi. Zuboff
(2019) opozarja, da digitalni nadzorni sistemi omogocajo natan¢no spremljanje vedenja
zaposlenih in s tem povecujejo asimetrijo moci v korist delodajalcev. Za starejSe delavce je ta
premik Se posebej problematien, saj pogosto nimajo enake pogajalske moci ali moznosti za
prilagoditev, kot jo imajo mlajsi zaposleni. Posledicno se lahko soo¢ajo z vecjim pritiskom,

obc¢utkom stalnega nadzora in zmanj$ano avtonomijo pri delu.

Poleg tega digitalizacija organizacije dela pogosto spreminja tudi neformalne vidike delovnih
odnosov. Tradicionalne oblike mentorstva, sodelovanja in medosebne podpore se lahko v
digitalnih okoljih zmanjsajo, kar je za starejSe delavce Se posebej pomembno, saj se pogosto
zana$ajo na izmenjavo izkusenj in socialne mreZe znotraj organizacije. Ce digitalna preobrazba
ni spremljana z zavestnimi ukrepi za ohranjanje sodelovalne kulture, lahko prispeva k socialni

izolaciji starejSih zaposlenih in oslabi medgeneracijsko sodelovanje.

Psihosocialni vidiki digitalizacije predstavljajo enega klju¢nih, a pogosto podcenjenih vidikov
vpliva tehnoloSkih sprememb na starejSe delavce. Medtem ko se razprave o digitalizaciji
pogosto osredotocajo na tehni¢ne zahteve in potrebe po novih znanjih, raziskave vse bolj
opozarjajo, da imajo digitalne preobrazbe pomembne posledice tudi za duSevno zdravije,
delovno zadovoljstvo in splosno dobrobit zaposlenih. To velja Se posebej za starejSe delavce,
ki se v procesu digitalizacije pogosto soocajo z vecplastnimi psihosocialnimi obremenitvami.

Eurofound (2021) ugotavlja, da starejSi zaposleni pogosteje porocajo o povecanem stresu,
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povezanem z uvajanjem novih tehnologij, zlasti kadar so spremembe hitre, slabo razlozene in

kadar niso delezni ustrezne podpore ali usposabljanja.

Eden osrednjih psihosocialnih izzivov digitalizacije je t. i. tehnoloSka negotovost. Ta se kaze v
strahu pred izgubo kompetentnosti, obcutku nezadostne usposobljenosti ter negotovosti glede
lastne zaposlitvene prihodnosti. Raziskave kazejo, da starejSi delavei pogosteje dozivljajo
obcutek, da ne dohajajo tehnoloskih sprememb, kar lahko vodi v zmanjSano samozavest in nizjo
zaznano delovno ucinkovitost (Tarafdar et al., 2019). Tak$ni obcutki niso nujno povezani z
dejanskimi sposobnostmi, temve¢ z nac¢inom uvajanja tehnologij, ki pogosto ne uposteva

raznolikosti u¢nih stilov in predhodnih izkusenj starejSih zaposlenih.

Digitalizacija lahko vpliva tudi na zaznano varnost zaposlitve. Starejsi delavci se v okolju hitrih
tehnoloskih sprememb pogosto soocajo s strahom, da bodo ob morebitni izgubi zaposlitve tezje
nasli novo delo, kar dodatno povecuje psiholoski pritisk. Ta obcutek je Se posebej izrazit v
sektorjih, kjer avtomatizacija hitro nadomesca obstojece delovne naloge in kjer so moznosti za
preusposabljanje omejene. Posledi¢no lahko tehnoloska negotovost negativno vpliva na
delovno motivacijo, poveca absentizem in prispeva k prezgodnjemu izstopu s trga dela

(Eurofound, 2021; OECD, 2020).

Pomemben psihosocialni vidik digitalizacije je tudi sprememba delovnih odnosov in socialne
dinamike na delovnem mestu. Uvajanje digitalnih orodij pogosto zmanjSuje neposredno
komunikacijo in osebne stike med sodelavci, kar lahko vodi v obCutek socialne izolacije. Za
starejSe delavce, ki so pogosto bolj navezani na stabilne socialne mreze in medosebno podporo
v delovnem okolju, ima lahko ta sprememba izrazito negativen vpliv na delovno zadovoljstvo
in obcutek pripadnosti organizaciji. Raziskave kazejo, da pomanjkanje socialne podpore na
delovnem mestu povecuje tveganje za stres, izgorelost in druge oblike psihi¢nih obremenitev

(Siegrist et al., 2004).

Kljub tem tveganjem pa raziskave jasno kazejo, da digitalizacija in avtomatizacija ne
predstavljata neizogibne groznje starejSim delavcem. Bessen (2019) poudarja, da nove
tehnologije pogosto povecujejo produktivnost Sele v kombinaciji z organizacijskim ucenjem in
prilagoditvijo delovnih procesov. V organizacijah, kjer so starejSi delavci sistemati¢no
vklju¢eni v procese ucenja, kjer se tehnologije uvajajo postopno in kjer obstaja kultura

medgeneracijskega sodelovanja, digitalizacija lahko prispeva k podaljSevanju delovne
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aktivnosti in boljsi izrabi izkuSen;j starejSih zaposlenih. Podobno Venkatesh in Bala (2008) v
okviru razSirjenega modela sprejemanja tehnologije (TAM3) ugotavljata, da je sprejemanje
novih tehnologij pri starejSih moc¢no odvisno od zaznane uporabnosti, enostavnosti uporabe in
organizacijske podpore, kar pomeni, da so ustrezni podporni mehanizmi kljucni za uspesno

digitalno vkljuCevanje.

Razlike v ucinkih digitalizacije in avtomatizacije med posameznimi drzavami dodatno
potrjujejo, da tehnoloske spremembe same po sebi ne dolocajo polozaja starejSih delavcev,
temvec da je njihov vpliv v veliki meri odvisen od institucionalnega okvira, v katerem se te
spremembe odvijajo. OECD (2021) ugotavlja, da drzave z razvitimi sistemi vsezivljenjskega
ucenja, aktivnimi politikami trga dela in moc¢no vlogo socialnih partnerjev bistveno uspesneje
blazijo negativne u¢inke avtomatizacije na starejSe delavce. V takSnih okoljih digitalizacija
pogosteje deluje kot dejavnik prilagajanja in podaljSevanja delovne aktivnosti, ne pa kot

mehanizem izrinjanja.

Skandinavske drzave, zlasti Svedska, Danska in Finska, se v mednarodnih primerjavah pogosto
navajajo kot primeri dobre prakse. Te drzave ze desetletja sistematicno vlagajo v vsezivljenjsko
ucenje in imajo visoke stopnje udelezbe odraslih v izobrazevanju, tudi v starejSih starostnih
skupinah. Po podatkih OECD (2021) se v izobraZevanje in usposabljanje vkljucuje ve¢ kot 30
% oseb, starih 55-64 let, kar je bistveno nad povprecjem OECD. Pomembno je, da so programi
digitalnega usposabljanja v teh drzavah pogosto prilagojeni razli¢nim starostnim skupinam in
temeljijo na kombinaciji formalnega izobraZevanja, ucenja na delovnem mestu in
medgeneracijskega prenosa znanja. Socialni dialog ima pri tem kljucno vlogo, saj sindikati in
delodajalske organizacije aktivno sodelujejo pri oblikovanju vsebin usposabljanj in

prilagoditev delovnih mest.

Nemcija predstavlja nekoliko drugacen, a prav tako zanimiv primer. Zaradi hitre digitalizacije
industrije v okviru strategije »Industrija 4.0« se je drzava ze zgodaj soocila z vprasanjem, kako
vkljuciti starejSe delavce v tehnolosko preobrazbo. Nemske politike so se osredotocile
predvsem na podjetniSko usposabljanje in prilagoditve delovnih mest, zlasti v proizvodnih
sektorjih. Po podatkih OECD in Eurostata ima Nemcija relativno visoko stopnjo zaposlenosti
starejSih delavcev, hkrati pa so razlike v digitalnih spretnostih med starostnimi skupinami manj

izrazite kot v drzavah z manj razvitimi sistemi usposabljanja. Kljub temu raziskave opozarjajo,
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da so koristi digitalizacije neenakomerno porazdeljene in da starejsi delavei v manjSih podjetjih

pogosto nimajo enakega dostopa do usposabljanj kot tisti v velikih industrijskih sistemih.

Nasprotno pa v Stevilnih juzno- in vzhodnoevropskih drzavah digitalizacija pogosteje poglablja
starostne razlike na trgu dela. V teh okoljih so sistemi vsezivljenjskega ucenja manj razviti,
udelezba starejsSih v izobraZevanju pa nizka. OECD (2021) ugotavlja, da se v nekaterih drzavah
v izobrazevanje vkljucuje manj kot 10 % oseb, starih 55-64 let, kar pomeni, da starejsi delavci
v procesu digitalne preobrazbe pogosto ostajajo brez ustrezne podpore. Usposabljanja so
pogosto usmerjena predvsem v mlajSe zaposlene, starejSi pa so obravnavani kot manj
perspektivna skupina, kar povecCuje tveganje njihovega selektivnega izrinjanja iz delovnih

procesov.

Podobne razlike so opazne tudi zunaj Evrope. Japonska in Juzna Koreja, ki se soocata z
izrazitim staranjem prebivalstva, sta v zadnjih letih okrepili politike za vkljuCevanje starejsSih v
digitalno preobrazbo, zlasti prek podjetniskih usposabljanj in prilagoditev delovnih mest. Kljub
temu raziskave kaZzejo, da se starejsi delavci v teh drzavah Se vedno soocajo z visokimi pritiski
glede tehnoloske prilagoditve, kar ima lahko negativne psihosocialne posledice. V ZDA pa je
zaradi bolj liberalnega trga dela digitalizacija pogosto povezana z vecjo fleksibilnostjo, a tudi
z vecjo negotovostjo za starejSe delavce, saj je institucionalna zasScita SibkejSa in je dostop do

usposabljanj moc¢no odvisen od posameznega delodajalca.

Poseben izziv v procesu digitalizacije predstavlja uporaba umetne inteligence in algoritmi¢nih
sistemov odloCanja na podrocju zaposlovanja, razporejanja dela in upravljanja ¢loveskih virov.
Taksni sistemi se vse pogosteje uporabljajo pri selekciji kandidatov, ocenjevanju uspesnosti,
razporejanju delovnih nalog ter napovedovanju produktivnosti, pri ¢emer naj bi prispevali k
vecji uCinkovitosti in objektivnosti odlo¢anja. Vendar pa raziskave opozarjajo, da algoritmi
niso nevtralni, temve¢ pogosto reproducirajo in celo krepijo obstojece druzbene neenakosti.
Raghavan et al. (2020) izpostavljajo, da so Stevilni algoritmi trenirani na zgodovinskih
podatkih, ki odrazajo pretekle prakse zaposlovanja in upravljanja dela, vklju¢no s starostnimi
pristranskostmi. Posledi¢no lahko algoritmi¢ne odlocitve vodijo v posredno diskriminacijo

starejSih delavcev, tudi kadar starost ni neposredno vkljucena kot spremenljivka.

Taksne oblike digitalne diskriminacije so Se posebej problemati¢ne zaradi svoje nevidnosti in

kompleksnosti. Za razliko od klasi¢nih oblik diskriminacije, ki jih je mogoce razmeroma jasno
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prepoznati in dokazovati, so algoritmicni procesi pogosto netransparentni in tezko razumljivi
tako za zaposlene kot za delodajalce. Starejsi delavci se lahko znajdejo v polozaju, kjer ne vedo,
zakaj so bili izloCeni iz izbirnega postopka ali zakaj se njihova uspesnost ocenjuje slabse, kar
dodatno povecuje obcutke negotovosti in nemoci. Raziskave na podrocju etike umetne
inteligence opozarjajo, da pomanjkanje razlagljivosti algoritmov omejuje moznost pravnega

varstva in otezuje uveljavljanje nacela enake obravnave (Binns, 2018).

Skupno sporocilo obseznega nabora raziskav je, da digitalizacija in avtomatizacija ne delujeta
kot avtomati¢en mehanizem izrinjanja starejSih delavcev, temvec kot proces, ki lahko ob
neustreznih politikah, organizacijskih praksah in pomanjkanju podpore poglobi obstojece
starostne neenakosti na trgu dela. Tehnoloski napredek tako deluje kot katalizator: v okoljih z
razvito infrastrukturo vsezivljenjskega ucenja, prilagojenimi delovnimi mesti in aktivnim
socialnim dialogom lahko prispeva k vecji vkljucenosti starejSih zaposlenih, v nasprotnem
primeru pa povecuje tveganje njihove ekonomske in socialne marginalizacije. Prav zato
digitalizacija in avtomatizacija nista zgolj tehnoloski vprasanji, temvec globoko druzbeni in
politi¢ni izziv, ki zahteva dolgorocne, usklajene in ciljno usmerjene odzive drzav, delodajalcev

in socialnih partnerjev.

4.3.3 Vpliv pandemije na starejSe zaposlene

Pandemija COVID-19 je bila eden najvecjih Sokov za sodobne trge dela in je delovala kot
“stresni test” za institucionalne ureditve, delovna okolja in socialne sisteme. Ceprav je prizadela
prakticno vse segmente delovne sile, so bili starejSi zaposleni izpostavljeni specificni
kombinaciji tveganj, ki se je redko pojavila v tako kratkem casu: hkrati so se soocili z vecjim
zdravstvenim tveganjem, s povecano verjetnostjo izklju¢evanja iz delovnih procesov zaradi
varnostnih ukrepov, z naglim prehodom na digitalno organizacijo dela ter z dolgoro¢nimi
posledicami na zaposlitveno stabilnost in (pred&asne) izhode s trga dela. Ze v prvih pregledih
posledic pandemije je OECD opozoril, da COVID-19 ne deluje enakomerno, temve¢ poglablja
razlike v delovnih izidih, priloznostih in dostopu do dela, kar je posebej relevantno za skupine,
ki so Ze pred krizo imele vecjo verjetnost ranljivosti — med njimi starejSe delavce (OECD,
2021). V tem smislu pandemije ni mogoce razumeti zgolj kot “kratek Sok zaposlenosti”, temvec
kot dogodek, ki je preuredil delovne rezime in pospesil prehod v digitalno organizacijo dela,
hkrati pa razgalil, kako mocno je vzdrznost dela v poznejSih kariernih fazah odvisna od

kakovosti delovnih pogojev, zdravja pri delu, organizacijskih praks in institucionalne zascite

(Eurofound, 2020/2021; OECD, 2021; ILO, 2020/2021).
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Osrednji izhodis¢ni dejavnik ranljivosti starejSih zaposlenih v pandemiji je bila neposredna
povezava med starostjo in zdravstvenim tveganjem. Ta povezava je vplivala na tri ravni: na
individualne odlocitve (izogibanje izpostavljenosti, zadrzanost do dela v okoljih z vec stiki), na
organizacijske odloc¢itve delodajalcev (prerazporejanje, zacasno umikanje starejSih z bolj
izpostavljenih delovnih mest, reorganizacija timov) in na javne politike (prioritete zaSCite
ranljivih skupin, priporocila glede dela na daljavo, epidemioloski ukrepi na delovnih mestih).
OECD je v letu 2021 izrecno poudaril, da je pandemija okrepila obstojee neenakosti in da so
ranljive skupine, med njimi starejSi delavci, izpostavljene ne le neposrednim zdravstvenim
tveganjem, temveC tudi posrednim tveganjem prek sprememb v organizaciji dela in
povpraSevanja po delu (OECD, 2021). V praksi se je to pogosto prevedlo v “zascitne” pristope,
ki so sicer zmanjSevali izpostavljenost, a so imeli lahko tudi stranske u¢inke na zaposlitveno
varnost in moznosti nadaljnjega razvoja starejSih delavcev: kjer je bila zascita interpretirana kot
umik starejsih iz klju¢nih nalog ali kot “zamrznitev’” njihovega sodelovanja pri novih projektih,
se je povecalo tveganje, da se bodo starejsi v organizaciji hitreje znasli na obrobju odlocanja ali
kot manj prioritetna skupina za usposabljanja in karierni razvoj (Eurofound, 2020; OECD,

2021).

Vpliv pandemije na zaposlenost starejSih se je pomembno razlikoval med drzavami in sektorji,
vendar so skupne zakonitosti razmeroma jasne. Prvi¢, starejsi delavcei so pogosteje zaposleni v
poklicih in sektorjih, kjer je bil v Casu zaprtij in omejitev gibanja vecji Sok na strani organizacije
dela (npr. javne storitve, zdravstvo, izobrazevanje, proizvodnja z motnjami dobavnih verig,
storitve z neposrednim stikom s strankami). Drugi¢, Ceprav se je v Stevilnih drzavah
brezposelnost na zacetku pandemije izraziteje povecala pri mladih, je bilo pri starejSih bolj
problemati¢no, da se ob izgubi zaposlitve praviloma pocasneje ponovno vkljucujejo na trg dela,
kar pomeni vecje tveganje dolgotrajne brezposelnosti ali trajnega izstopa iz delovne sile. Na
globalni ravni ILO opozarja, da starejsi (55+) predstavljajo posebno skupino tudi z vidika Sirse
podzaposlenosti in “labour underutilization”, pri ¢emer njihove izku$nje med krizami pogosto
vklju¢ujejo manj vidne oblike izkljuCevanja (prehod v neaktivnost, zmanjSanje ur,
neformalizacijo dela), kar je v pandemiji postalo Se izrazitejSe (ILO, 2024; ILO, 2020). Ta ILO
perspektiva je posebej pomembna, ker kaze, da “narrow focus on unemployment” pogosto ne
zajame realnega obsega delovnih izgub in prehodov, zlasti pri starejSih, ki se po izgubi dela
pogosteje umaknejo v neaktivnost ali v prikrite oblike izklju¢evanja, namesto da bi se formalno

registrirali kot brezposelni (ILO, 2020).
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Da bi razumeli specificnost pandemije za starejSe delavce, je pomembno razlikovati med
kratkorocnim Sokom (2020-2021) in srednjerocnimi posledicami (2022-2023 in naprej).
Kratkorocno je pandemija v Stevilnih drzavah povzrocila nenaden padec zaposlenosti in
delovnih ur, kar je ILO spremljal v svojih Monitor porocilih kot globalni Sok delovnega Casa in
delovnih izidov, ki se je prelil v velike izgube dohodkov iz dela in pritisk na gospodinjstva
(ILO, 2020). Srednjero¢no pa je pandemija pospesila trende, ki so za starejSe delavce strukturno
kritini: pospeseno digitalizacijo dela, reorganizacijo delovnih procesov, krepitev fleksibilnosti
(vCasih tudi prekarnosti) ter spremembe v pricakovanjih glede kompetenc. OECD Employment
Outlook 2021 izpostavlja, da je pandemija pospesila digitalno transformacijo in avtomatizacijo,
kar je nekaterim omogocilo nadaljevanje dela na daljavo, hkrati pa povecalo razlike med tistimi,
ki so lahko delali od doma, in tistimi, ki tega niso mogli — razlike, ki imajo izrazite socialne in
generacijske dimenzije (OECD, 2021). Ravno ta dvojnost — na eni strani moznost za$¢ite prek
dela na daljavo in na drugi strani izpostavljenost ali izkljucitev za tiste, ki tega niso mogli — je
postala eden osrednjih mehanizmov, prek katerih se je pandemija “vtisnila” v zaposlitvene poti

starejSih.

Posebej pomemben “prelomni mehanizem” pandemije je bil skokovit porast dela na daljavo in
SirSe uporabe digitalnih orodij. To je imelo ambivalentne u¢inke na starejSe zaposlene. Po eni
strani je delo na daljavo zmanjsalo izpostavljenost virusu in je v nekaterih primerih omogocilo
nadaljevanje zaposlitve v bolj varnih pogojih. Po drugi strani pa je takSen prehod pogosto
potekal ad hoc, z neenakomerno podporo, neenakim dostopom do opreme in razli¢nimi ravnmi
digitalne pismenosti, kar je pri delu starejSih zaposlenih lahko povecalo stres, zmanjSalo
ucinkovitost in okrepilo obcCutek izklju¢enosti. Eurofound je v obseznem porocilu o porastu
teleworka in $irSih spremembah v naCinu Zivljenja in dela v pandemiji (Living, working and
COVID-19) pokazal, da je prehod na delo na daljavo prinesel nove izzive: od organizacije
delovnega Casa, izolacije in ergonomije do neenakosti v pogojih dela in dostopu do ustrezne
opreme ter podpore, pri ¢emer so ti izzivi pogosto izrazitejSi pri skupinah, ki imajo manj
preteklih izkusenj z digitalnimi orodji ali slabsi dostop do podpore v delovnem okolju
(Eurofound, 2020). Nadaljnje analize, ki se opirajo na Eurofoundov e-anketni sklop, dodatno
poudarjajo, da so bili med najpogostejSimi negativnimi ucinki teleworka prav dolgi delovni
Casi, izolacija in slabSe ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem, kar je posebej relevantno
za starejSe, saj je delovna vzdrznost pri visjih starostih mo¢no povezana z obvladljivostjo

obremenitev in s socialno podporo na delovnem mestu (Eurofound, 2020; Ahrendt idr., 2021).
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Empiricno se je v EU obdobje pandemije prepletlo z dolgorocnim trendom narascanja
zaposlenosti starejsih, vendar so se ucinki krize pokazali v nihanjih, razlikah med drzavami in
v razli¢nih oblikah izstopov s trga dela. Evropska komisija v letnem pregledu trga dela in gibanj
pla¢ (LMWD 2024) navaja, da je v EU leta 2023 na trgu dela sodelovalo priblizno 41 milijonov
starejSih (55-64), od tega je bilo zaposlenih priblizno 39 milijonov; hkrati poudarja, da sta se
stopnji aktivnosti in zaposlenosti starejsSih v daljSem obdobju moc¢no povecali (aktivnost okoli
67 % in zaposlenost 63,9 % v 2023), kar je pomembno prispevalo k blazenju ucinkov staranja
na ponudbo dela (European Commission, 2024). Ta okvir je analiticno kljucen, ker pandemija
ni “izni¢ila” trenda vkljuCevanja starejSih, vendar je spremenila naCin, kako se starejsi
vkljucujejo: povecala je pomen digitalnih kompetenc in zdravstvene odpornosti ter okrepila
razlike med drzavami, sektorji in poklici, kar je posebej razvidno v Clenitvi po drzavah, kjer so
razlike v zaposlenosti starejSih zelo velike (npr. v nekaterih drzavah nad 70 %, v drugih pod
priblizno 55 %) in se povezujejo z institucionalnimi dejavniki (European Commission, 2024).

Da bi bila empiri¢na slika preglednejsSa, je v nadaljevanju podana kratka tabela klju¢nih EU
kazalnikov, ki so neposredno relevantni za interpretacijo vplivov pandemije na starejSe
zaposlene, pri cemer so izbrani kazalniki taksni, da zajemajo ne le “status zaposlenosti”, temvec
tudi strukturne lastnosti (retencija, dolgotrajna brezposelnost, vzorci izstopa), ki so v pandemiji

in po njej postali Se pomembnejsi.

94



Graf 4.5: Stopnja aktivnosti in stopnja zaposlenosti oseb v EU-27, starih 55-64 let (2019-
2023)

EU-27: Activity and employment rates (55-64), 2019-2023
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Vir: Eurostat (EU Labour Force Survey — LFS), kazalnika activity rate in employment rate za
starostno skupino 55-64, EU-27; povzeto/validirano tudi v European Commission, DG EMPL
(2024): Labour Market and Wage Developments in Europe 2024 (podatki na osnovi Eurostat
LES).

Graf prikazuje gibanje stopnje aktivnosti in stopnje zaposlenosti med starejSimi (55-64 let)
v EU-27 v obdobju 2019-2023. V letu 2020 je pri obeh kazalnikih opazen rahel upad, kar je
skladno z zacetnim Sokom pandemije COVID-19 in omejitvami v gospodarski aktivnosti, ki so
prizadele zlasti delovna mesta, kjer delo na daljavo ni bilo mozno. Po letu 2020 se trend obrne:
stopnja aktivnosti se postopno povecuje in v 2023 doseZe 67 %, stopnja zaposlenosti pa
naraste na 63,9 %, kar potrjuje okrevanje trga dela in hkrati nadaljevanje dolgoro¢nega trenda
vecjega vkljuCevanja starejSih v delovno aktivnost. Ta vzorec je pomemben tudi
interpretativno: pandemija ni trajno “prelomila” rasti zaposlenosti starejSih, je pa kratkorocno
pokazala obcutljivost te skupine na Soke ter povecala pomen pogojev, kot so moznost
prilagoditev dela, zdravje in varnost pri delu ter digitalna pripravljenost. Podatek, da je v 2023
v EU na trgu dela sodelovalo priblizno 41 milijonov starejsih (55-64), od tega jih je bilo
priblizno 39 milijonov zaposlenih, dodatno potrjuje, da starejsi predstavljajo velik in

strukturno pomemben del delovne sile.
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Vpliv pandemije na starejSe zaposlene je bil izrazito vecplasten tudi zato, ker se ni omejil na
status zaposlitve, ampak je posegel v kvaliteto dela. V EU so se v pandemiji in po njej
spremenili vzorci delovnega Casa, delovne intenzivnosti in tveganj za izgorelost. Eurofound v
porocCilu o delovnem c¢asu (Working time in 2021-2022) ugotavlja spremembe v delovnih
ureditvah in poudari, da so se razprave o delovnem casu v pandemijskem obdobju izrazito
okrepile, deloma zaradi dela od doma, deloma zaradi reorganizacij in negotovosti, pri ¢emer
so bile posledice za dobrobit delavcev, vklju¢no s tveganji preobremenjenosti in slabsega
ravnotezja med poklicnim in zasebnim zivljenjem, pomembne tudi za starejSe (Eurofound,
2023). Ce se pandemija interpretira zgolj kot “kratek $ok zaposlenosti”, se spregleda, da je v
resnici preuredila delovne rezime in s tem dejavnike, ki starejSim omogocCajo ostajanje v
zaposlitvi (predvidljivost, ergonomija, socialna podpora, avtonomija), kar v literaturi o
podaljsevanju delovnih karier nastopa kot klju¢ni sklop “vzdrznosti dela” (Fisher idr., 2017).
Pri starejSih je namre¢ prag obvladljivosti obremenitev pogosto nizji zaradi kumulacije
zdravstvenih tveganj in daljSih izpostavljenosti zahtevnim delovnim pogojem, zato
spremembe, ki jih pandemija prinese v organizacijo dela, lahko hitreje sprozijo odlocitve o

izstopu.

Psihosocialni uc¢inki pandemije so bili za starejSe zaposlene Se posebej pomembni, ker so bili
pogosto ujeti med tveganje okuzbe in pritisk nadaljevanja dela, hkrati pa so se morali prilagoditi
hitro spreminjajo¢im se delovnim postopkom. Eurofoundov raziskovalni sklop “Living,
working and COVID-19” poudarja, da je pandemija okrepila obCutke izolacije, stres zaradi
nejasnih meja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem ter neenakosti v delovnih pogojih, pri
¢emer je prav kombinacija organizacijskih sprememb in socialne izolacije pomemben
napovednik slabSega psihosocialnega izida (Eurofound, 2020). V tem smislu pandemija ni le
povecala “tveganja izgube dela”, temvec je povecala tveganje poslabSanja dobrobiti pri delu,
kar je pri starejSih neposredno povezano s tveganjem predéasnega izstopa iz zaposlitve. To se
sklada tudi s SirSo literaturo o stresu pri delu in zdravju, ki poudarja, da so psihosocialne
obremenitve (npr. kombinacija visokih zahtev in nizke podpore, ali obCutek nepoStenega
razmerja med vlozkom in nagrado) pomembno povezane z zdravstvenimi izidi in z namerami
po upokojitvi, zlasti v poznejSih fazah delovne kariere (Siegrist, 1996/2002; Siegrist &
sodelavci — ERI okvir). Ceprav ta literatura ni “specifi¢no pandemijska”, je v pandemijskem
kontekstu postala posebej relevantna, ker je COVID-19 povecal negotovost, zmanjsal
predvidljivost in v mnogih delovnih okoljih oslabil obi¢ajne oblike socialne podpore, kar je pri

starejSih lahko hitreje preslo v odlocitev o umiku iz dela.
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Eden najbolj kritiénih mehanizmov pandemije za starejSe zaposlene je bil vpliv na prehode med
zaposlenostjo, brezposelnostjo in neaktivnostjo, zlasti prek upokojevanja. Mednarodne
Studije so pokazale, da je pandemija sovpadala s porastom deleza upokojenih in s specificnimi
vzorci izstopov starejSih iz zaposlitve, pri ¢emer je bil kljucni element prav to, da se je velik
del delovnih izgub “skril” v prehode iz delovne sile, ne v uradno brezposelnost. Klasi¢en primer
je NBER studija Coibion, Gorodnichenko in Weber (2020), ki dokumentira izredno velik padec
participacije in poudari povecanje deleza respondentov, ki se v ¢asu pandemije identificirajo
kot upokojeni, kar je skladno s tezo o “valovanju zgodnejSega upokojevanja” ob visjih
zdravstvenih tveganjih in organizacijskih Sokih (Coibion, Gorodnichenko & Weber, 2020).
Taks$na ugotovitev je pomembna, ker pokaze, zakaj se pri starejSih v krizah pogosto podcenjuje
resni¢ni vpliv: ¢e ljudje preidejo v neaktivnost ali upokojitev, se v klasi¢nih kazalnikih

brezposelnosti to ne odrazi neposredno.

Davis (2021), ki uporablja mikro podatke CPS, prav tako ugotavlja, da so se zaposlitveni upadi
pri starejSih v ZDA izraziteje koncentrirali pri ranljivejSih podskupinah (nizja izobrazba, nizji
dohodki, manj moznostni pogoji dela) ter povezuje pandemijo s premiki med zaposlenostjo in
upokojevanjem (Davis, 2021). Quinby, Rutledge in Wettstein (2021) v okviru Center for
Retirement Research dodatno pokazejo, da so spremembe v participaciji starejSih v casu
pandemije heterogene: pri nekaterih skupinah gre za zacasen umik, pri drugih pa za trajnejse
premike, pri ¢emer je odloCilna kombinacija delovnih pogojev, moznosti prilagoditev in
lokalnih razmer (Quinby idr., 2021). Nadaljnje raziskave potrjujejo, da pandemija ni zgolj
povecala upokojevanja “na splosno”, temvec je preoblikovala tokove med stanji (zaposlenost,
brezposelnost, marginalna pripadnost, neparticipacija) in da je bila pri starejSih v primerjavi z
npr. veliko recesijo bolj izrazita neposredna loc€itev iz zaposlenosti v neparticipacijo (npr.
analiza za Kanado: Cui, 2025) (Cui, 2025). Podobno Goda, Soltas in drugi (2022) ugotavljajo,
da je zaposlenost starejSih v pandemiji padla bolj, kot bi se pricakovalo glede na
predpandemicne trende, kar podpira tezo, da je bil pandemijski Sok za starejSe “kvalitativno

drugacen” od obicajnih cikli¢nih Sokov (Goda idr., 2022).

V evropskem prostoru je bila slika bolj heterogena, saj so Stevilne drzave uvedle moc¢ne ukrepe
za ohranjanje delovnih mest (npr. subvencioniranje plac, skrajSani delovni ¢as), kar je lahko
blazilo neposredne izgube zaposlenosti. OECD in ILO poudarjata, da so interventni ukrepi

stabilizirali trge dela, a hkrati opozarjata na to, da kriza ni prizadela vseh enako in da se razlike
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kazejo zlasti v kombinaciji sektorja, moznosti dela na daljavo, stopnje zasCite in dostopa do
usposabljanj (OECD, 2021; ILO, 2020). Dodatno je pri starejSih pomembno, da se negativni
ucinki pogosto pokazejo z zamikom: ne nujno kot vi§ja kratkoro¢na brezposelnost, ampak kot
pocasnejSa reintegracija po izgubi dela in vecja verjetnost prehoda v neaktivnost, kar je
statisticno manj “vidno”, a socialno in fiskalno zelo relevantno. Evropska komisija v LMWD
2024 to potrdi z navedbo, da je stopnja brezposelnosti starejSih nizja in manj ciklicno odzivna,
vendar so starejsi bistveno bolj izpostavljeni dolgotrajni brezposelnosti in tezjemu vracanju na
delo, ter da po izgubi dela pogosteje prehajajo v neaktivnost, invalidnost ali pred¢asne sheme
(European Commission, 2024). V pandemiji, ko je bil zdravstveni dejavnik “vdelan” v delovne
odlocitve, so ti prehodi lahko postali Se pogostejsi, zlasti tam, kjer delovna mesta niso bila

prilagodljiva ali kjer je bila organizacijska podpora Sibka.

Pri interpretaciji u¢inkov pandemije na starejSe v EU je pomemben tudi SirSi kontekst
dolgoroCnega naraSCanja zaposlenosti starejSih. Evropska komisija poudarja, da je porast
aktivnosti in zaposlenosti starejSih od 2009 do 2023 znasal skoraj 20 odstotnih to¢k in da so
starej$i v zadnjem desetletju v pomembni meri kompenzirali negativne ucinke staranja na
ponudbo dela, pri ¢emer je bila rast udelezbe v veliki meri posledica ohranjanja (retencije)
stalnih in polnocasnih zaposlitev (European Commission, 2024). To pomeni, da pandemija ni
nastopila v “praznem prostoru”, temve¢ v kontekstu strukturno daljSih delovnih Kkarier in
reform, ki so spodbujale poznejSe izstopanje. Ravno zato so bili pandemijski ucinki
potencialno bolj obcutljivi: ko sistem “racuna” na to, da bodo ljudje delali dlje, ima vsak Sok,
ki poveca zgodnje izhode, vecji kumulativni vpliv na ponudbo dela, pokojninske sisteme in
gospodarsko rast. OECD Employment Outlook 2025 nadalje opozarja, da zaposlenost po 60.
letu pogosto hitro pada in da mnogi izstopijo Se pred upravicenostjo do polne pokojnine, kar
nakazuje, da je “podaljSanje delovne dobe” odvisno od realnih pogojev za ostajanje v zaposlitvi
(OECD, 2025). Pandemija je to dinamiko osvetlila: tam, kjer so bile prilagoditve delovnih
mest, fleksibilnost in zdravstvena zas¢ita dobro urejene, so starejsi lazje ostali; tam, kjer

niso bile, se je povecalo tveganje izstopa.

Pandemija je vplivala tudi na strukturo delovnih nalog in na razvoj kompetenc. V Stevilnih
organizacijah je prehod na digitalna orodja pomenil, da so se starejsi zaposleni morali zelo hitro
prilagoditi novim nacdinom komuniciranja, koordinacije dela in upravljanja nalog.
Eurofoundova sinteza o delu na domu poudarja, da so neustrezna oprema, pomanjkanje jasnih

pravil in izolacija pogoste tezave dela od doma, kar pri starejSih lahko vodi v hitrejse
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izrpavanje in zmanjSano motivacijo (Eurofound, 2020). OECD pa pri razlagi “gulf” med
delavci izrecno izpostavi, da je pandemija povecala razlike med tistimi, ki so lahko nadaljevali
delo na daljavo, in tistimi, ki tega niso mogli, s ¢cimer je preoblikovala porazdelitev priloznosti
in povecala pomen digitalnih ves¢in kot pogoja za varno in stabilno delo (OECD, 2021). ILO
v strokovnih gradivih o zdravem in varnem teleworku opozarja, da se ucinki dela na domu
razlikujejo med skupinami delavcev in da so potrebne prilagoditve in spremljanje, kar je
posebej relevantno za starejSe, ki imajo lahko ve¢ ergonomskih ali zdravstvenih omejitev;
brez ergonomskih prilagoditev in jasnih pravil lahko telework vodi v poslabsanje zdravja in v

povecanje absentizma ali prezgodnje iz€érpanosti (ILO, 2022/2023).

Posebna razseznost pandemije je bil njen vpliv na razmerje med zdravstveno politiko,
varstvom pri delu in upravljanjem kadrov. Tam, kjer so organizacije hitro uvedle ucinkovite
za$c¢itne protokole, prilagodile delovna mesta in zagotovile fleksibilnost brez kaznovanja, so
starejSi zaposleni pogosteje ohranili ob¢utek varnosti in kontinuitete. Tam, kjer je bil odziv
neenoten ali prepocasen, pa so se povecale psihosocialne obremenitve in verjetnost umika iz
dela. Evropska komisija v LMWD 2024 v SirSem okviru pogojev dela in institucionalnih
dejavnikov poudarja, da so razlike v zaposlenosti starejSih med drzavami povezane z meSanico
institucionalnih in ekonomskih dejavnikov, med drugim z ureditvijo upokojevanja,
zdravstvenimi izboljSavami in elovnimi normami, kar v pandemiji postane Se bolj relevantno,
saj zdravstvena dimenzija neposredno poseze v delovno organizacijo (European Commission,
2024). To se poveze tudi z literaturo o stresu in zdravju pri delu: kadar se v delovnem okolju
poveca negotovost in se zmanjsa percepcija kontrole, se povecajo psihosocialni stresorji, ki
lahko pospesijo odlocitve o umiku iz zaposlitve, zlasti pri starejSih (ERI in sorodni modeli)

(Siegrist — ERI).

Na makro ravni je pandemija dodatno potrdila, da trg dela v krizi deluje selektivno glede na
moznost dela na daljavo in glede na izpostavljenost kontaktu. To se dotika starejSih delavcev
na dva nacina. Prvi¢, starejs$i so v nekaterih drzavah in sektorjih manj pogosto v delovnih
mestih, ki jih je enostavno prenesti na daljavo, kar jih lahko poveca izpostavljenosti (Ce delo
ostane pretezno fizicno/na lokaciji) ali tveganju izgube dela (Ce se dejavnost zapre). Drugic,
tam, kjer je bil prehod na daljavo mogoc, se je pokazala razlika v digitalni pripravljenosti, kar
je pandemija razgalila in pospesila. OECD Employment Outlook 2021 to izrecno opise kot
Siritev razkoraka med delavci (“widening the gulf”), ker digitalizacija in avtomatizacija

nekaterim omogocata nadaljevanje dela, drugim pa povecujeta izpostavljenost in negotovost
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(OECD, 2021). Raziskovalne sinteze po pandemiji dodatno poudarjajo, da je delo od doma kot
novi normalni rezim povezan tudi z dolgorocnimi vprasanji o absentizmu, prezentizmu in
dobrobiti, kar ima implikacije za starejSe, saj so njihove zdravstvene in delovne trajektorije

praviloma bolj obcutljive na kumulacijo obremenitev (Ropponen, 2025).

Primerjalno gledano je pandemija tudi razli¢no vplivala na “narativ” o starejSih delavcih. V
nekaterih okoljih je okrepila stereotip ranljivosti (starejsi kot predvsem rizi¢na skupina), kar
lahko dolgoro¢no vpliva na zaposlitvene odloc¢itve delodajalcev in tveganje starostne
diskriminacije. V drugih okoljih pa je okrepila zavedanje o potrebi ohranjanja delovne sile in
o pomenu izkuSenj, zlasti v sektorjih, kjer so kompetence in institucionalno znanje kljuc¢ni. Ta
dvojnost je pomembna za socialni dialog: Ce se starejSe obravnava predvsem kot “problem”,
se povecajo pritiski na zgodnje izhode; Ce se jih obravnava kot del resitve, se povecajo vlaganja
v prilagoditve in usposabljanja. Evropska komisija izrecno navaja, da je rast zaposlenosti
starejSih v veliki meri posledica visjih stopenj retencije, medtem ko stopnje zaposlovanja
starejSih ostajajo relativno nizke, kar pomeni, da se starejSi po izgubi dela tezje ponovno
zaposlijo; to daje dodatno tezo tveganju, da stereotipi in diskriminacija v Casu kriz utrjujejo
tezave pri ponovnem vstopu (European Commission, 2024). ILO pa na globalni ravni poudari,
da so starejSi pri iskanju dela pogosto sooceni z ovirami, kot so diskriminacija, zaznava
zastarelih ves¢in in manjSa mobilnost, kar se v krizah Se okrepi, ker se konkurenca za delovna

mesta poveca (ILO, 2024).

Vloga socialnih partnerjev in institucionalnega okvira je bila v pandemiji posebej vidna. OECD
in ILO poudarjata, da so ukrepi za stabilizacijo trga dela (ohranjanje delovnih mest, podpora
podjetjem, prilagoditve delovnega Casa) vplivali na to, kako hitro in kako enakomerno so se
trgi dela pobrali, pri cemer so sheme skrajSanega delovnega Casa in subvencioniranja pla¢ v
mnogih evropskih drzavah delovale kot blazilci Soka, saj so preprecile masovne prekinitve
delovnih razmerij (OECD, 2021; ILO, 2020). Za starejSe je to kljucno, ker jim sheme
ohranjanja zaposlitve lahko preprecijo prelomne prekinitve zaposlitve, ki jih pozneje tezko
nadomestijo. Evropska komisija v LMWD 2024 dodatno izpostavi, da je pri starejSih
zaposlitvena rast v zadnjem obdobju vezana predvsem na ohranjanje obstojecih zaposlitev, kar
pomeni, da je prepreCevanje “lomov” Se posebej pomembno (European Commission, 2024).
Hkrati pa so prav v Casu pandemije postale oCitne vrzeli v sistemih usposabljanja: tam, kjer je
bil dostop do ucenja in digitalne podpore Sirok in kontinuiran, so se starejsi lazje prilagodili;
tam, kjer je bilo uCenje prepusceno individualni iniciativi ali kjer so se usposabljanja “ustavila”
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zaradi krize, so se razlike povecale — kar je neposredno relevantno za nadaljnje poglavje o

digitalizaciji in izobrazevanju starejSih delavcev.

V ospredje je stopilo tudi vprasanje, ali pandemija povecCuje tveganje avtomatizacije in
nadomesc¢anja dela v dolocenih sektorjih. OECD Employment Outlook 2021 izrecno povezuje
pandemijo s pospeSeno digitalizacijo in avtomatizacijo, kar je lahko dolgorotno posebej
relevantno za starejSe zaposlene, ker se pri njih ob spremembah delovnih procesov pogosto
hitreje poveca tveganje neskladja kompetenc in s tem izrinjanja iz delovnih mest, ki se
reorganizirajo ali avtomatizirajo (OECD, 2021). V praksi je pandemija pogosto povzrocila, da
so se podjetja hitreje odlocila za digitalne resitve (npr. samopostrezne storitve, avtomatizirane
narocilnice, digitalni nadzor), kar lahko ob neustreznih politikah usposabljanja poveca pritisk
na skupine z nizjo digitalno pismenostjo — med njimi tudi del starejSih zaposlenih. S tem se
pandemijski vpliv ne konca v letu 2021, temveC preide v dolgoro¢nejSo transformacijo
delovnih mest in v tveganje, da bo del starejSih izrinjen iz bolj stabilnih zaposlitev v manj

stabilne oblike dela ali v neaktivnost, ¢e se ne vzpostavijo sistemati¢ni podporni mehanizmi.

Zelo pomemben del pandemijske izkusnje starejSih zaposlenih je tudi “nevidni” del —
podzaposlenost, zmanjSanje delovnih ur, preusmerjanje v manj stabilne oblike dela in porast
neaktivnosti. ILO opozarja, da se stiske starejSih ne pokazejo vedno zgolj kot brezposelnost,
temvec tudi kot Sir§a podzaposlenost in zmanjSana uporaba delovne sile, kar je relevantno za
razumevanje posledic pandemije, saj je veliko prilagoditev potekalo prek delovnega Casa in
statusov, ne nujno prek “odpuscan;j” (ILO, 2024; ILO, 2020). V evropskem kontekstu je to treba
povezati tudi s SirSimi podatki o delovnem casu in oblikah zaposlitve: starejsi, zlasti Zenske, so
razmeroma pogosto v delih s krajSim delovnim ¢asom, kar lahko v ¢asu kriz poveca ranljivost
prihodkov in socialne varnosti (Eurostat — part-time pri 55-64; statisticne razlage) (Eurostat,
Part-time and full-time employment — statistics). Ce se tak$ne oblike dela v krizah $e dodatno
fragmentirajo (npr. prek nestabilnih urnikov ali prek platformnih oblik dela), se lahko poveca
tveganje dolgoro¢nih posledic na pokojninske pravice in na ekonomsko varnost v starosti,

kar se nato vraca kot pritisk na socialne sisteme.

Konc¢no je treba vpliv pandemije na starejSe zaposlene razumeti tudi v perspektivi okrevanja.
OECD (2025) je pokazal, da so se trgi dela v OECD po pandemiji izkazali za razmeroma
odporne, vendar opozarja na znake upocasnitve in na vztrajne pritiske, ki lahko v prihodnje

znova prizadenejo ranljive skupine; pri starejSih izpostavi, da zaposlenost po 60. letu hitro
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upada in da mnogi odhajajo iz zaposlitve pred dosego polne pokojninske upravicenosti, kar
pomeni, da so politike za podaljSevanje delovne dobe ucinkovite le, ¢e so podprte z realnimi
pogoji dela in z zmanjSevanjem tveganj zgodnjih izstopov (OECD, 2025). Evropska komisija
(2024) dodatno kaze, da je rast aktivnosti in zaposlenosti starejSih v zadnjem desetletju
pomembno prispevala k blazenju demografskih pritiskov; zato je ohranjanje vkljuCevanja
starejSih po pandemiji klju¢no ne le z vidika pravi¢nosti, temvec tudi z vidika vzdrznosti
ponudbe delovne sile, pri ¢emer je treba ciljati predvsem dejavnike, ki povzrocajo zgodnje
izhode (zdravje, invalidnost, dolgotrajna brezposelnost in skrbstvene obremenitve) (Evropska

komisija, 2024).

Sklepno lahko povzamemo, da je pandemija COVID-19 na starejSe zaposlene vplivala prek
kombinacije zdravstvenih tveganj, sprememb v organizaciji dela, pospeSene digitalizacije
in psihosocialnih obremenitev ter da so bili izidi mo¢no pogojeni z institucionalnimi odzivi
drzav in organizacij. Pandemija je razkrila, da podaljSevanje delovne dobe brez sofasnega
vlaganja v kakovost delovnih pogojev, varnost in zdravje pri delu ter razvoj kompetenc (zlasti
digitalnih) ni vzdrzno. Hkrati pa je odprla priloznost: fleksibilnejSe oblike dela, boljse
prilagoditve in sistemati¢na podpora pri digitalnem prehodu lahko starejSim omogocijo daljse,
varnejse in bolj kakovostno ostajanje v zaposlitvi. Eurofoundova evidenca o delu od doma in
delovnih pogojih, OECD pregledi neenakosti in digitalnega pospeska ter ILO opozorila o
podzaposlenosti skupaj kazejo, da je za dolgorocno vkljucevanje starejSih po pandemiji klju¢en
celosten pristop, ki zdruzuje trge dela, socialno politiko, zdravje pri delu in ucenje skozi
celotno delovno dobo (Eurofound, 2020/2023; OECD, 2021/2025; ILO, 2020/2024; European
Commission, 2024; Coibion idr., 2020; Davis, 2021; Quinby idr., 2021; Cui, 2025).
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5 PRIMERJALNA ANALIZA STANJA 2018-2025

5.1 Primerjava zaposlovanija starejsih

5.1.1 Kljuéne ugotovitve analize 2018

Analiza stanja iz leta 2018 izhaja iz ugotovitve, da je staranje prebivalstva temeljni
strukturni izziv slovenskega trga dela, ki presega kratkorocne gospodarske cikle in zahteva
dolgorocne, sistemske odzive. Demografske projekcije ze pred letom 2018 jasno kazejo
na vztrajno zniZevanje rodnosti, hkratno podaljSevanje Zivljenjske dobe ter hitro
povecevanje deleza prebivalcev v starejSih starostnih skupinah. Ti procesi postopno, a vztrajno
spreminjajo starostno sestavo delovno aktivnega prebivalstva, kar ima neposredne posledice
za vzdrznost pokojninskega sistema, financiranje socialne drzave ter razpolozljivost delovne
sile v klju¢nih sektorjih gospodarstva. Analiza poudarja, da staranje prebivalstva ni zgolj
demografski, temvec¢ ekonomski, socialni in institucionalni problem, ki zahteva prilagoditve

na ravni javnih politik, trga dela in organizacij.

V tem kontekstu analiza ugotavlja, da so starejSi delavci ena kljucnih, a hkrati najbolj
ranljivih skupin na trgu dela, kljub postopnemu zviSevanju njihove stopnje delovne
aktivnosti. Ceprav starej§i delavci v povpredju uZivajo relativno visoko stopnjo zaposlitvene
stabilnosti — predvsem zaradi pogostejSih zaposlitev za nedolocen Cas in daljsih delovnih karier
pri istem delodajalcu — je njihov polozaj izrazito slabsi v trenutku izgube zaposlitve. Analiza
izpostavlja, da starejSi ob izgubi dela bistveno teZje in pocasneje ponovno vstopajo na trg
dela, kar jih izpostavlja poveCanim tveganjem dolgotrajne brezposelnosti, socialne

izkljuCenosti in prezgodnjega izhoda iz aktivnega zZivljenja.

Posebej problematicno je, da se brezposelnost starejsih v analizi iz leta 2018 kaze
kot strukturna in ne zgolj cikli¢na tezava. Tudi v obdobjih gospodarske rasti se brezposelnost
starejSih zmanjSuje pocasneje kot pri mlajsih starostnih skupinah, kar kaze na globlje neskladje
med ponudbo in povprasevanjem po delu. Analiza poudarja, da starejsi brezposelni pogosto
ostajajo v evidencah daljSe casovno obdobje, pri ¢emer se z dolzino brezposelnosti njihova
zaposljivost dodatno zmanjSuje. Ta dinamika ustvarja zaCaran krog, v katerem dolgotrajna
brezposelnost vodi v izgubo delovnih, socialnih in digitalnih kompetenc, kar dodatno zmanjsuje

moznosti ponovne zaposlitve.

103



Eden osrednjih strukturnih dejavnikov slabsega polozaja starejSih na trgu dela je po ugotovitvah
analize neugodna izobrazbena in kompetencna struktura starejSih generacij. Starejsi
delavci v povprecju dosegajo nizjo raven formalne izobrazbe kot mlajSe generacije, kar je
posledica zgodovinskih okolis¢in in drugac¢nih izobraZevalnih vzorcev v ¢asu njihovega vstopa
na trg dela. Poleg tega analiza izpostavlja njihovo niZjo vkljucenost v vsezivljenjsko ucenje,
zlasti v programe, povezane z digitalnimi in tehnoloSkimi spremembami. Ta primanjkljaj
postaja Se posebej problematicen v kontekstu pospesene digitalizacije delovnih procesov, kjer

se zahteve po prilagodljivosti in ucenju skozi celotno kariero bistveno povecujejo.

Analiza iz leta 2018 nadalje opozarja na vztrajnost negativnih stereotipov in predsodkov do
starejSih delavcev, ki pomembno vplivajo na ravnanja delodajalcev. Starejsi so pogosto
dojemani kot manj fleksibilni, manj inovativni in manj dovzetni za spremembe, hkrati pa kot
stroSkovno zahtevnejsi zaradi visjih pla¢, dodatkov na delovno dobo in vecje verjetnosti
zdravstvenih odsotnosti. Analiza poudarja, da so takSne percepcije pogosto poenostavljene in
empiricno vprasljive, vendar kljub temu moc¢no vplivajo na zaposlitvene odlocitve, selekcijske
postopke in kadrovske strategije. Posledi¢no se starejSi sooCajo z neposredno ali posredno
starostno diskriminacijo, ki se kaze tako pri zaposlovanju kot pri dostopu do usposabljanj,

napredovanj in razvojnih priloznosti.

Pomembna ugotovitev analize je, da so bile politike, namenjene starejSim na trgu dela, v letu
2018 premalo usklajene in pogosto reaktivme. Ukrepi aktivne politike zaposlovanja,
izobrazevanja odraslih, varnosti in zdravja pri delu ter pokojninske politike so se izvajali
loceno, brez jasnega skupnega okvira in dolgorocne strategije. Analiza izpostavlja, da so
Stevilni programi obstajali v obliki projektov z omejenim trajanjem, kar je otezevalo trajnostne
ucinke in prenos dobrih praks v sistemsko raven. Posebej je bila izpostavljena potreba
po mocnejsi vlogi socialnih partnerjev pri oblikovanju in izvajanju politik aktivnega staranja,

saj imajo ti neposreden vpogled v razmere na ravni podjetij in panog.

Na ravni podjetij analiza iz leta 2018 ugotavlja, da je bilo upravljanje s starejSimi
zaposlenimi vefinoma nesistemati¢no. Le manjsi del organizacij je staranje delovne sile
obravnaval kot stratesko vprasanje, povezano z dolgorocnim razvojem kadrov in prenosom
znanja. V vecini primerov so se ukrepi uvajali Sele ob pojavu tezav, kot so upad delovne
sposobnosti, ve¢ bolniskih odsotnosti ali pomanjkanje ustreznih kadrov. Preventivni pristopi,
kot so prilagoditve delovnih mest, fleksibilne oblike dela, ciljno usmerjena usposabljanja

starejSih ali strukturirani programi mentorstva, so bili v letu 2018 prej izjema kot pravilo.
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Analiza posebej poudarja, da podaljSevanje delovne aktivnosti starejSih ni mogoce
zagotoviti zgolj z normativnimi ukrepi, kot je zviSevanje upokojitvene starosti. TakSen
pristop brez hkratnega izboljSanja delovnih pogojev, zdravstvene podpore in moznosti za razvoj
kompetenc povecuje tveganje za izCrpanost, dolgotrajno brezposelnost in socialno izkljuc¢enost
starejSih. Namesto tega analiza zagovarja celosten koncept aktivnega staranja, ki temelji na
prilagajanju delovnih okolij, krepitvi zdravja in delazmoznosti, vsezivljenjskem ucenju ter

odpravljanju starostnih stereotipov.

Kot klju¢no sporocilo analiza iz leta 2018 izpostavlja, da starejsi delavci ne predstavljajo zgolj
bremena za trg dela, temveC¢ pomemben razvojni potencial, ¢e so ustvarjeni ustrezni pogoji
za njihovo vkljucevanje. Njihove izkusSnje, strokovno znanje, stabilnost in socialni kapital so
lahko pomemben vir konkuren¢ne prednosti za organizacije in gospodarstvo kot celoto. Vendar
pa lahko ta potencial pride do izraza le ob usklajenem delovanju drZave, socialnih
partnerjev in delodajalcev, ki starejSim omogoca dostojno, zdravo in produktivno

podaljsevanje delovne aktivnosti.

5.1.2 Razvoj stanja v obdobju 2018-2025

Obdobje med letoma 2018 in 2025 predstavlja fazo, v kateri so se dolgoro¢ni demografski
trendi v Sloveniji iz projekcij in opozoril postopno preoblikovali v konkretne strukturne
pritiske na trg dela. Ce je analiza iz leta 2018 problematiko starej§ih na trgu dela $e
obravnavala predvsem kot srednjero¢ni izziv, podatki po letu 2020 kazejo, da je staranje
delovne sile postalo osrednji dejavnik oblikovanja zaposlovalne, socialne in pokojninske

politike (SURS, 2023; Eurostat, 2024).

Demografski podatki potrjujejo hitro narascanje deleza starejSih prebivalcev. Po podatkih
Statisticnega urada Republike Slovenije se je povprecna starost prebivalstva med letoma 2018
in 2025 povecala za ve¢ kot dve leti, delez prebivalcev, starih 55 let ali vec, pa se je v tem
obdobju povecal hitreje kot povprec¢je Evropske unije (SURS, 2023; Eurostat, 2024). Hkrati se
je absolutno Stevilo prebivalcev v starostni skupini 20-64 let zacelo zmanjSevati, kar
neposredno vpliva na razpolozljivost delovne sile in povecuje odvisnost gospodarstva od

podaljSevanja delovne aktivnosti starejSih (Evropska komisija, 2022).

Ena klju¢nih sprememb v obdobju 2018-2025 je opazno povecanje Stevila delovno aktivnih

starejSih, zlasti v starostni skupini 55 let in veC. Po podatkih SURS se je Stevilo delovno
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aktivnih oseb, starih 55 let ali ve¢, v Sloveniji med letoma 2018 in 2025 povecalo za ve¢ deset
tiso¢ oseb, pri cemer je bila rast izrazitejSa po letu 2020 (SURS, 2025). Stopnja zaposlenosti v
starostni skupini 55-64 let se je v tem obdobju dvignila z ravni okoli 50 % na pribliZzno 58—
59 %, kar pomeni pomemben strukturni premik, vendar Se vedno zaostaja za cilji Evropske
unije in za drzavami z razvitimi modeli aktivnega staranja, kot so Svedska, Danska in

Nizozemska (Eurostat, 2024; OECD, 2021).

Kljub rasti zaposlenosti starejSih analiza pokaze, da ta rast ni bila enakomerno porazdeljena.
Najvecji porast delovne aktivnosti je zaznan v starostni skupini 55-59 let, medtem ko ostaja v
skupini 60 let ali ve¢ delovna aktivnost bistveno nizja in moc¢no odvisna od vrste dela,
zdravstvenega stanja ter institucionalnih spodbud (SURS, 2025; OECD, 2020). To potrjuje
ugotovitve, da podaljSevanje delovne aktivnosti v praksi pogosto pomeni premik meje izstopa

s trga dela, ne pa sistemati¢no ustvarjanje pogojev za kakovostno delo v poznejsih letih.

Na podroc¢ju brezposelnosti se je v obdobju 2018-2025 pokazal dvojni trend. Na eni strani se
je skupna brezposelnost v Sloveniji po letu 2020 znizala in dosegla zgodovinsko nizke ravni,
na drugi strani pa se je polozaj starejSih brezposelnih izboljSeval bistveno pocasneje (ZRSZ,
2023; ZRSZ, 2025). Delez starejSih (50 let ali ve€) med vsemi registriranimi brezposelnimi je
tudi v letu 2025 ostal okoli tretjine, kar kaze na njihovo strukturno ranljivost kljub ugodnim

makroekonomskim razmeram.

Posebej problematicen ostaja vidik dolgotrajne brezposelnosti starejsih. Podatki Zavoda RS
za zaposlovanje kazejo, da je bilo leta 2025 vec kot 60 % starejSih brezposelnih brez
zaposlitve 12 mesecev ali ve¢, povprecno trajanje brezposelnosti pa je presegalo 28 mesecev,
kar je bistveno ve¢ kot pri mlajsih starostnih skupinah (ZRSZ, 2025). Ta podatek potrjuje
ugotovitve iz analize 2018, da se starejSi po izgubi zaposlitve bistveno tezje ponovno

vkljucujejo na trg dela, in kaze, da kljub gospodarski rasti ta strukturni problem ostaja neresen.

Pomembno spremembo v obdobju 2018-2025 predstavlja tudi vloga digitalizacije, ki je po
letu 2020 postala eden osrednjih dejavnikov diferenciacije na trgu dela. Digitalna preobrazba
je bistveno spremenila vsebino dela, zahteve po znanjih in dostop do stabilnih zaposlitev, pri
¢emer se razlike med starostnimi skupinami izrazito poglabljajo. Po podatkih Eurostata je leta
2023 imelo v Evropski uniji le okoli 45 % oseb v starostni skupini 55-64 let vsaj osnovne
digitalne spretnosti, medtem ko je bil ta delez pri starostni skupini 25-34 let ve¢ kot 80 %,

razlika pa se v zadnjem desetletju zmanjSuje bistveno pocasneje kot pri mlajSih kohortah
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(Eurostat, 2024). Slovenija pri tem ne izstopa pozitivno, saj se delez starejSih z osnovnimi
digitalnimi spretnostmi giblje okoli evropskega povprecja, razlike pa so Se izrazitejSe
pri naprednejsih digitalnih znanjih, kot so uporaba sodelovalnih platform, digitalna analiza

podatkov in prilagajanje novim digitalnim orodjem (OECD, 2021; Eurofound, 2022).

Raziskave obenem kazejo, da so starejSi delavci bistveno manj vkljuéeni v formalna in
neformalna usposabljanja s podrocja digitalnih kompetenc: v EU se v letna izobrazevanja
na podrocju IKT vklju¢uje manj kot 20 % zaposlenih, starejSih od 55 let, medtem ko je pri
mlajsih zaposlenih ta delez skoraj dvakrat visji (OECD, 2021). To pomeni, da digitalizacija ne
deluje zgolj kot tehnoloski proces, temve¢ kot mehanizem selekcije, ki povecuje razlike v

zaposljivosti, stabilnosti zaposlitev in moznostih podaljSevanja delovne aktivnosti.

Pandemija COVID-19 je ta razkorak dodatno poglobila in pospeSila, saj so se delo na daljavo,
uporaba digitalnih platform in avtomatizacija delovnih procesov v zelo kratkem ¢asu razsirili v
sektorjih, kjer prej niso bili prevladujoci. V letu 2021 je v EU vsaj ob¢asno delalo na daljavo
priblizno 40 % zaposlenih, pri ¢emer so bili starej$i delavei v povprecju manj pogosto
vkljuceni v telework, hkrati pa so porocali o vec€ tezavah pri uporabi digitalnih orodij in o slabsi
organizacijski podpori (Eurofound, 2021). Eurofoundova raziskava Living, working and
COVID-19 kaze, da so starejsSi zaposleni pogosteje porocali o stresu, preobremenjenosti in
negotovosti, povezani s hitrim uvajanjem digitalnih resitev, zlasti tam, kjer usposabljanja niso
bila sistemati¢no zagotovljena. OECD dodatno opozarja, da je pandemija delovala
kot pospeSevalnik obstojefih neenakosti, saj so delavci z nizjimi digitalnimi kompetencami
pogosteje prehajali v manj stabilne oblike dela ali izstopali iz delovne sile (OECD, 2021). V
tem kontekstu digitalizacija po letu 2020 ne pomeni zgolj tehnoloSke modernizacije, temvec
postaja kljuen dejavnik tveganja za starejSe, saj ob pomanjkanju ciljno usmerjenih
usposabljanj in organizacijske podpore povecCuje verjetnost dolgotrajne brezposelnosti,

neaktivnosti ali predCasnega izstopa s trga dela (European Commission, 2023).

Na ravni politik trga dela se je po letu 2018 okrepil poudarek na aktivhem staranju, vendar
analiza kaZze, da so ukrepi pogosto fragmentirani. Aktivna politika zaposlovanja ostaja kljucni
mehanizem vkljuCevanja starejSih, vendar starejSi tudi v obdobju 2021-2025
predstavljajo nadpovprecen delez vseh vkljuéenih v ukrepe, kar kaze na njihovo slabSo
konkuren¢nost na odprtem trgu dela (ZRSZ, 2023; MDDSZ, 2021). Pozitiven razvoj
predstavlja Siritev programov usposabljanja in izobrazevanja, zlasti na podrocju neformalnega

ucenja in digitalnih kompetenc, vendar stopnje prehoda v trajno zaposlitev ostajajo omejene.
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Skupno gledano razvoj stanja v obdobju 2018-2025 potrjuje temeljne ugotovitve analize iz leta
2018: starejSi ostajajo strukturno ranljiva skupina na trgu dela, kljub izboljSanju
makroekonomskih razmer in rasti zaposlenosti. Hkrati pa novi podatki kazejo, da brez
sistematicnih ukrepov na podro¢ju vsezivljenjskega ucenja, prilagajanja delovnih mest,
digitalnega opolnomocenja in odpravljanja starostnih stereotipov ni mogoce pri¢akovati
bistvenega izboljSanja njihovega polozaja (OECD, 2021; Eurofound, 2022; Evropska komisija,
2023).

5.1.3 Novosti v zakonodaiji, politikah in praksah

Obdobje po letu 2018 zaznamuje postopno, a vse bolj jasno prepoznavanje dejstva,
da obstojeci institucionalni in zakonodajni okviri niso ve¢ prilagojeni starajoc¢i se delovni
sili. Tako na ravni Evropske unije kot v Sloveniji se v tem obdobju krepi premik od obravnave
staranja kot socialnega vprasanja k razumevanju staranja kot strukturnega izziva trga dela,

produktivnosti in vzdrznosti javnih sistemov (Evropska komisija, 2021; OECD, 2021).

Na ravni Evropske unije se po letu 2018 okrepi normativni in strateski okvir, ki neposredno
ali posredno naslavlja polozaj starejSih delavcev. Pomemben mejnik predstavlja Evropski
steber socialnih pravic, ki je bil sicer sprejet leta 2017, vendar se njegova operacionalizacija
in vkljuCevanje v nacionalne politike bistveno okrepita po letu 2020. Steber izrecno
poudarja pravico do vsezZivljenjskega ucenja, enake obravnave na trgu dela ter aktivnega
in zdravega staranja, kar predstavlja normativno podlago za kasnejSe zakonodajne in politicne

pobude (Evropska komisija, 2021).

V obdobju 2021-2027 ima klju¢no vlogo tudi Evropski socialni sklad Plus (ESS+), ki aktivno
spodbuja projekte za podaljSevanje delovne aktivnosti, razvoj kompetenc starejSih in
prilagajanje delovnih mest. V programskih dokumentih Evropske komisije je starejsa delovna
sila opredeljena kot ena izmed prednostnih ciljnih skupin, pri ¢emer je poseben poudarek
namenjen digitalnim kompetencam, zdravju pri delu in proznim oblikam
zaposlitve (Evropska komisija, 2022). Ta evropski okvir pomembno vpliva tudi na usmeritve

nacionalnih politik v Sloveniji.

Na nacionalni ravni se po letu 2018 nadaljuje postopno prilagajanje zakonodaje, pri Cemer je
razvoj izrazito inkrementalen in pogosto odziven na zunanje pritiske (demografija,

pomanjkanje delovne sile, evropske usmeritve), manj pa rezultat celovite reforme. Zakon o
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delovnih razmerjih (ZDR-1) v tem obdobju sicer ni dozivel temeljite prenove z vidika starejSih
delavcev, vendar so se skozi prakso in podzakonske akte okrepile razprave o proznejsih
oblikah dela, varstvu pred diskriminacijo in prilagajanju delovnih pogojev (MDDSZ,
2021).

Pomemben premik v zakonodajnem in politicnem okviru predstavlja podro¢je pokojninske in
invalidske zakonodaje. Ceprav analiza 2018 opozarja na omejeno vlogo socialnega dialoga
pri oblikovanju pokojninskih reform, se v obdobju 2024-2025 kaze okrepitev tripartitnega
usklajevanja. Dogovor socialnih partnerjev o spremembah pokojninske zakonodaje v letu 2025
pomeni pomemben precedens, saj je bil oblikovan skozi institucionaliziran socialni dialog in z
jasno artikuliranim ciljem povezovanja podaljSevanja delovne aktivnosti z izboljSevanjem

delovnih pogojev, ne zgolj z viSanjem upokojitvene starosti (Vlada RS, 2025; ESS, 2025).

Na podrocju politik trga delase po letu 2018 okrepi vloga strateSkih dokumentov,
zlasti Nacionalnega programa trga dela 2021-2025, ki starejSe brezposelne izrecno
opredeljuje kot prednostno ciljno skupino. Dokument poudarja potrebo po individualiziranih
pristopih, kombiniranju zaposlovanja z usposabljanjem ter odpravljanju dolgotrajne
brezposelnosti, ki je pri starejsih izrazitejSa kot pri drugih skupinah (MDDSZ, 2021). V praksi
to pomeni ve¢jo usmerjenost v subvencionirane zaposlitve, programe usposabljanja in kreiranja
delovnih mest, vendar hkrati tudi priznanje, da odprti trg dela sam po sebi ne zagotavlja

vkljuc¢evanja starejsih.

Poseben razvojni premik po letu 2020 predstavlja povezovanje politik zaposlovanja z
digitalnimi in zelenimi prehodi. Evropske in nacionalne strategije vse pogosteje izpostavljajo
potrebo, da se starejsi delavci aktivno vkljucijo v procese digitalizacije, saj sicer obstaja
tveganje za poglabljanje digitalnega razkoraka in izklju¢evanje iz sodobnih delovnih procesov
(OECD, 2021; Eurofound, 2022). V Sloveniji se to odraza v razpisih in programih, ki
spodbujajo digitalno opismenjevanje starejSih, vendar analize kazejo, da je dejanska

vkljucenost starejSih v tovrstne programe Se vedno nizja od potreb (SURS, 2023).

Na ravni praks delodajalcev se po letu 2018 zaznava postopna sprememba v razumevanju
upravljanja starejsih zaposlenih. Ce je bila praksa pred letom 2018 pogosto omejena na
posamic¢ne ukrepe (npr. prilagoditve delovnega Casa ali ergonomije), se po letu 2020 vse

pogosteje uveljavlja celostni pristop k aktivhemu staranju, ki vkljuCuje zdravje pri delu,
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razvo] kompetenc, medgeneracijsko sodelovanje in sistematicen prenos znanja (Javni

Stipendijski, razvojni, invalidski in prezivninski sklad RS, 2023; 2025).

Pomemben instrument pri razvoju praks predstavlja program Celovita podpora podjetjem za
aktivno staranje delovne sile (ASI), ki se je izvajal do leta 2022 in je bil kasneje nadgrajen z
novimi razpisi. Program je delodajalcem omogocil sofinanciranje ukrepov za starejse
zaposlene, pri ¢emer so bili v ospredju razvej kompetenc, prilagoditve delovnih mest,
mentorstvo in promocija zdravja. Evalvacije programa kazejo, da so podjetja, vkljuena v
ASI, pogosteje razvila sistemske pristope k upravljanju starajoce se delovne sile kot podjetja,

ki v program niso bila vklju¢ena (MDDSZ, 2023).

Hkrati se v obdobju 2018-2025 kaZze tudi vztrajnost nekaterih strukturnih omejitev. Kljub
politicnim zavezam in programom ostajajo fleksibilne oblike dela za starejSe relativno
redke, delna upokojitev se uporablja omejeno, prav tako je malo sistematicnih spodbud za
postopno zmanjSevanje delovne obremenitve v zadnjih fazah kariere (OECD, 2021; Eurofound,
2023). To potrjuje ugotovitve, da zakonodajne in politiéne spremembe pogosto ne dosezejo

ravni vsakodnevnih praks v podjet;jih.

Skupno lahko ugotovimo, da obdobje po letu 2018 prinasa pomembne normativne in
strateSke premike, vendar ti Se niso v celoti presli v konsistenten in integriran sistem
upravljanja staranja delovne sile. Razvoj zakonodaje, politik in praks kaze na vecjo
ozavescenost in vecjo vlogo socialnega dialoga, hkrati pa razkriva razkorak med strateskimi
cilji in dejanskimi uc¢inki na polozaj starejSih na trgu dela (Evropska komisija, 2023; OECD,
2021). Prav ta razkorak predstavlja eno klju¢nih izhodiS¢ za nadaljnjo analizo in za oblikovanje

priporocil v nadaljevanju porocila.

5.1.4 Ugotovitve o spremembah v sektorjih in regijah

Analiza razvoja trga dela v obdobju 2018-2025 razkriva, da se spremembe v poloZaju starejSih
zaposlenih in brezposelnih ne odvijajo enakomerno, temve¢ so mo¢no pogojene s sektorsko
strukturo gospodarstva in regionalnimi razlikami v razvitosti trga dela. Ceprav se je v
obravnavanem obdobju splosna zaposlenost povecala in je stopnja brezposelnosti dosegla
zgodovinsko nizke ravni, ti agregatni kazalniki prikrivajo pomembna notranja neskladja, ki

starejSe delavce v posameznih sektorjih in regijah postavljajo v bistveno razlicne polozaje

(SURS, 2024; ZRSZ, 2025).
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Na sektorski ravni se je po letu 2018 izrazito povecala koncentracija starejSih zaposlenih v
panogah, kjer so dolgoletne delovne izkuSnje, stabilnost delovnih procesov in
institucionalno znanje kljuc¢ni dejavniki delovne uspesnosti. Med temi panogami izstopajo
predvsem predelovalne dejavnosti, izobraZevanje, zdravstvo in socialno varstvo ter javna
uprava, kjer se delez zaposlenih, starih 50 let ali vec¢, v obdobju 2020-2025 sistemati¢no
povecuje (SURS, 2025). Rast deleza starejSih v teh panogah ni zgolj posledica demografskega
staranja, temveC tudi omejenega priliva mlajSe delovne sile, zlasti v javnih storitvah in

strokovno zahtevnih poklicih.

Nasprotno pa so v sektorjih, ki so v ve¢ji meri izpostavljeni prekarizaciji, sezonskosti in
hitrim strukturnim spremembam, starejSi delavci Se vedno podzastopani. To velja
predvsem za nekatere dele trgovine, gostinstva, logistike in nizko placanih storitvenih
dejavnosti, kjer so delovna mesta pogosto fizicno zahtevna, delovni ¢as manj predvidljiv,
moznosti prilagajanja dela pa omejene. Podatki Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje
kazejo, da se starejSi brezposelni iz teh sektorjev bistveno tezje ponovno vkljucujejo v

zaposlitev in pogosteje prehajajo v dolgotrajno brezposelnost (ZRSZ, 2025).

Poseben premik v obdobju po letu 2020 predstavlja vpliv digitalizacije in tehnoloskih
sprememb, ki razli¢no u¢inkujejo na posamezne sektorje. V znanjsko intenzivnih dejavnostih
digitalna orodja pogosto omogocajo razbremenitev fizicnih naporov in vecjo fleksibilnost
dela, kar lahko pozitivno vpliva na ohranjanje starejSih zaposlenih. Nasprotno pa v sektorjih z
nizjo stopnjo tehnoloske podpore digitalizacija pogosto vodi v izrinjanje delovnih mest z
nizjimi zahtevami po znanjih, kjer so starejsi delavci nadpovprecno zastopani. To povecuje
tveganje strukturne brezposelnosti starejSih brez ustreznih digitalnih kompetenc (OECD, 2021;
Eurofound, 2022).

Na regionalni ravni so se v obdobju 2018-2025 razlike v polozaju starejSih ohranile in
ponekod celo poglobile. Zahodne in osrednjeslovenske regije, zlasti Osrednjeslovenska,
Gorenjska in Goriska regija, belezijo nadpovprecno stopnjo zaposlenosti starejSih in nizje
stopnje brezposelnosti. Te regije zaznamuje vec€ja koncentracija delovnih mest, vecja
raznolikost gospodarske strukture ter boljsi dostop do izobrazevanja, usposabljanj in delovnih

mest z vi§jo dodano vrednostjo (SURS, 2025).

Nasprotno pa so vzhodne in manj razvite regije, zlasti Pomurska, Zasavska, Posavska in

deloma Savinjska regija, v obdobju po letu 2018 ostale strukturno bolj ranljive. V teh regijah
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je stopnja registrirane brezposelnosti starejSih sistemati¢no visja od slovenskega povprecja, Se
posebej v starostni skupini 60 let ali ve¢, kjer stopnje brezposelnosti ponekod presegajo 15-20
% (ZRSZ, 2025). Hkrati je v teh regijah manj moZnosti za prehode med sektorji, kar starejSe

brezposelne dodatno omejuje pri ponovni vkljucitvi na trg dela.

Regionalne razlike se ne kazejo zgolj v stopnjah zaposlenosti in brezposelnosti, temve¢ tudi
v dostopu do ukrepov aktivne politike zaposlovanja in vseZivljenjskega u¢enja. Analize po
letu 2020 kaZejo, da so starejSi v manj razvitih regijah sicer pogosto vkljuceni v ukrepe APZ,
vendar so ti ukrepi pogosteje usmerjeni v zacasne ali subvencionirane oblike zaposlitve, manj
pa v dolgoro¢no krepitev kompetenc in trajno zaposljivost (MDDSZ, 2023; ZRSZ, 2024). To
pomeni, da se regionalne razlike ne odpravljajo sistemati¢no, temvec se pogosto reproducirajo

skozi obstojece institucionalne vzorce.

Pomembno vlogo pri regionalnih razlikah ima tudi struktura delodajalcev. V regijah z ve¢jim
delezem malih in mikro podjetij so moznosti za sistematicno upravljanje starejSih zaposlenih
omejene, saj ta podjetja pogosto nimajo kadrovskih kapacitet za razvoj strategij aktivnega
staranja, prilagoditev delovnih mest ali dolgoro¢nih programov usposabljanja. Nasprotno pa
vecja podjetja in javne institucije pogosteje uvajajo strukturirane pristope, kar se odraza v vecji

stabilnosti zaposlitve starejSih (Eurofound, 2021; SURS, 2024).

Pandemija covid-19 je te sektorske in regionalne razlike dodatno razgalila in v nekaterih
primerih poglobila. Sektorji in regije, kjer delo na daljavo ni bilo izvedljivo, so starejse
delavce izpostavili ve¢jim zdravstvenim in zaposlitvenim tveganjem, hkrati pa so se ti delavci
pocasneje prilagajali novim organizacijskim modelom dela (OECD, 2021). Po letu 2022 se

sicer kaze delno okrevanje, vendar strukturne razlike ostajajo.

Skupno ugotovitve kazejo, da se razvoj polozaja starejSih v obdobju 20182025 ni odvijal
linearno ali homogeno, temvec je bil mo¢no odvisen od sektorskih znacilnosti in regionalnega
konteksta. Rast zaposlenosti starejsSih je bila koncentrirana v dolo¢enih panogah in regijah,
medtem ko so druge ostale ujetnice dolgotrajnih strukturnih omejitev. To pomeni, da nadaljnje
politike zaposlovanja starejSih ne morejo temeljiti na enotnih reSitvah, temvec
zahtevajo ciljno usmerjene sektorske in regionalne pristope, ki upostevajo razlike v delovnih
pogojih, dostopu do usposabljanj in dejanskih zaposlitvenih moznostih (Evropska komisija,

2023; OECD, 2021).
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é PRIPOROCILA

6.1 Priporodila za vsebinsko pripravo usposabljanij

6.1.1 Delovnopravna zakonodaja s poudarkom na zaposlovaniju starejsih delavcev

Zaradi izrazitih demografskih sprememb, staranja prebivalstva in podaljSevanja delovne
aktivnosti  postaja usposabljanje socialnih partnerjevna podro¢ju delovnopravne
zakonodaje, zdravja in varstva pri delu ter upravljanja absentizma kljuen instrument za
zagotavljanje vzdrznega trga dela. Projekt je namenjen predvsem sindikalnim
predstavnikom, delodajalcem, vodstvenemu in kadrovskemu kadru ter c¢lanom
projektnih partnerjev, ki v praksi sodelujejo pri oblikovanju delovnih pogojev, kolektivnih

dogovorov in kadrovskih odlocitev v zvezi s starejSimi zaposlenimi.

Namen usposabljanja je okrepiti kompetence kljuénih deleznikov za zakonito, vkljuujoce in
preventivno upravljanje starajoe se delovne sile. Poudarek ni na individualnem
opolnomocenju starejSih zaposlenih, temvec€ na razvoju znanj in ves¢in tistih, ki imajo dejanski

vpliv na organizacijo dela, delovne pogoje, pravno varnost in zdravje pri delu.

Osrednji cilji usposabljanja so:

e izboljsati poznavanje delovnopravne zakonodaje s poudarkom na posebnem varstvu
starejSih delavcev;

e zmanjsati tveganje za krSitve zakonodaje in starostno diskriminacijo v kadrovskih
in organizacijskih praksah;

e okrepiti razumevanje povezave med delovnimi pogoji, zdravjem pri delu in
absentizmom;

e spodbuditi preventivne in starosti prilagojene pristope k upravljanju delovnih mest;

e prispevati k daljSemu in kakovostnejSemu ostajanju starejSih zaposlenih v delovni

aktivnosti.

Raziskave potrjujejo, da organizacije, v katerih imajo vodstveni in predstavniski kadri ustrezna
znanja s teh podrocij, dosegajo niZjo stopnjo bolniSkih odsotnosti, boljSo organizacijsko

klimo in vecjo produktivnost (Ilmarinen, 2006; Eurofound, 2018).

113



1) Demografski in druzbenoekonomski kontekst

Usposabljanje naj se zacne s kratko, a analiticno predstavitvijo demografskih trendov, ki
neposredno vplivajo na trg dela. Starejsi zaposleni postajajo vse pomembnejsi del delovne sile,
kar zahteva prilagoditve na ravni zakonodaje, organizacije dela in socialnega dialoga. Poseben
poudarek mora biti na razumevanju, da gre pri upravljanju staranja za organizacijski in
sistemski izziv, ne za individualni problem zaposlenih. Pomemben del naj bo namenjen
tudi razbijanju starostnih stereotipov, saj ti pogosto vplivajo na kadrovske odlocitve,

selekcijske postopke in pripravljenost delodajalcev na prilagoditve (Posthuma & Campion,

2013).

2) Delovnopravna zakonodaja in posebno varstvo starejsih

Jedro usposabljanja mora biti namenjeno prakticnemu razumevanju delovnopravne
zakonodaje, zlasti:

e nacelu enake obravnave in prepovedi diskriminacije na podlagi starosti;

e razlikovanju med neposredno in posredno diskriminacijo;

e posebnemu pravnemu varstvu starejSih delavcev (delovni ¢as, nadurno in no¢no delo,

odpovedi, dopust).

Poudarek mora biti na preventivhnem ravnanjuin na pravilni uporabi zakonodaje v
vsakodnevni praksi, saj so prav nepravilnosti pri obravnavi starejSih pogosto vir delovnih

sporov (Kresal, 2016; Sencur Pecek, 2019).

3) Zdravje, varnost pri delu in absentizem

Usposabljanje mora jasno pokazati, da sta zdravje in varnost pri delu nelocljivo povezana z
upravljanjem starejSih zaposlenih. StarejSi so pogosteje izpostavljeni kumulativnim
zdravstvenim tveganjem, zato je starosti prilagojena ocena tveganja kljucna pravna in

organizacijska obveznost (EU-OSHA, 2017).

Absentizem je treba obravnavati kot kazalnik organizacijskega zdravja, ne zgolj kot

individualni problem zaposlenih. Socialni partnerji in vodstvo imajo kljuc¢no vlogo pri:
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e prepoznavanju delovnih mest z visokimi tveganji za odsotnosti;
e izboljsevanju delovnih pogojev in organizacije dela;

e uvajanju preventivnih ukrepov in podpore ob vracanju na delo (Hasselhorn idr., 2014).

4) Preventivni in organizacijski ukrepi

Zakljucni del usposabljanja naj bo usmerjen v prakticne, izvedljive ukrepe, kot so:

e ergonomija in prilagoditve delovnih mest;

e proznejSa organizacija delovnega Casa;

o vkljucevanje starejSih v prilagojene oblike dela;

e povezovanje pravnih, zdravstvenih in kadrovskih ukrepov.
Celostni pristopi dokazano prispevajo k zmanjSevanju absentizma, ve¢ji delovni sposobnosti
in stabilnejSemu ostajanju starejSih zaposlenih v zaposlitvi (van den Berg idr., 2017; WHO,

2010).

6.1.2 Vsezivlienjsko uéenje: digitalne veséine s poudarkom na umetni inteligenci, kibernetska
varnost, uporaba platforme Basecamp

Digitalna preobrazba dela in organizacij bistveno spreminja zahteve po znanjih in kompetencah
zaposlenih. Digitalne ves¢ine niso ve¢ dodatna prednost, temvec postajajo temeljna delovna
kompetenca, nujna za uCinkovito opravljanje nalog, sodelovanje v timih in vkljuevanje v
sodobne oblike dela. V tem kontekstu ima vseZivljenjsko u¢enje klju¢no vlogo, saj omogoca
stalno prilagajanje znanj hitro spreminjajocim se tehnoloskim in organizacijskim razmeram.

Usposabljanje v okviru projekta je namenjeno predvsem sindikalnim predstavnikom,
delodajalcem, vodstvenemu in kadrovskemu kadru ter ¢lanom projektnih partnerjev, ki
imajo pomembno vlogo pri odlo¢anju o dostopu zaposlenih do ucenja, pri izbiri digitalnih
orodij ter pri oblikovanju delovnih procesov. Namen ni tehni¢no usposabljanje zaposlenih kot
uporabnikov, temve¢ krepitev razumevanja digitalnih sprememb in razvoj kompetenc
za vklju€ujo€e, varno in ucinkovito upravljanje digitalizacije, zlasti z vidika starejSih

zaposlenih.

1. Vsezivljenjsko ucenje kot sistemski odgovor na digitalno preobrazbo

Usposabljanje naj se zacne s predstavitvijo koncepta vsezivljenjskega ucenja kot strateskega
instrumenta trga dela. Hitrost tehnoloskih sprememb pomeni, da enkrat pridobljena znanja ne
zadoscCajo ve¢ za celotno delovno dobo, zato imajo socialni partnerji in delodajalci klju¢no

vlogo pri zagotavljanju dostopa do stalnega ucenja in preprecevanju digitalnega razkoraka.
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Poseben poudarek mora biti na razumevanju, da digitalne ves¢ine ne pomenijo zgolj tehni¢nega
znanja, temve¢ vkljucujejo tudi kritiéno presojo informacij, varno rabo tehnologij in
sposobnost digitalnega sodelovanja. Raziskave potrjujejo, da organizacije, ki sistemati¢no
vlagajo v uCenje, dosegajo vecjo prilagodljivost in manjSe tveganje izkljucenosti zaposlenih v

procesu digitalizacije (OECD, 2021).

2. Digitalne ve$cine kot organizacijska odgovornost

Vsebinski sklop digitalnih vescin mora biti usmerjen v razumevanje, katere kompetence so
kljuc¢ne za sodobno delo in kako jih je mogoce vkljuc¢ujoce razvijati v organizacijah. Poseben

poudarek mora biti na vlogi vodstva in predstavnikov zaposlenih pri:

e prepoznavanju potreb po digitalnih znanjih,
e prilagajanju tempa in metod ucenja razli¢nim starostnim skupinam,
e preprecevanju izklju¢evanja starejSih zaposlenih iz digitalno preoblikovanih delovnih

okolij.

Cilj ni standardizirano ucenje, temveC razvoj prilagodljivih in starosti obcutljivih

pristopov k razvoju digitalnih kompetenc.

3. Umetna inteligenca: razumevanje za odgovorno uporabo

Usposabljanje mora udelezencem omogociti osnovno razumevanje umetne inteligence kot
orodja, ki vpliva na organizacijo dela, podporo odlocanju in razporeditev nalog. Poudarek mora
biti na prakti¢nih primerih uporabe ter na razumevanju omejitev, tveganj in eti¢nih vprasanj,
povezanih z uporabo Ul.

Posebej pomembno je, da socialni partnerji in delodajalci razumejo, da umetna inteligenca ne
nadomesca delavcev, temvec¢ lahko ob ustrezni rabi razbremeni rutinska opravila, hkrati pa
odpira vprasanja pravicnosti, transparentnosti in odgovornosti, ki so neposredno povezana s

socialnim dialogom.

4. Kibernetska varnost kot skupna odgovornost

Z narascajoco uporabo digitalnih orodij se povecCuje tudi pomen kibernetske varnosti.
Usposabljanje mora poudariti, da varnost informacij ni zgolj tehni¢no vprasanje, temvec

organizacijska in kolektivna odgovornost.
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Udelezenci morajo razumeti osnovne oblike kibernetskih tveganj ter vlogo pravil, postopkov
in kulture varne rabe tehnologij pri prepreCevanju incidentov, zlasti v okoljih, kjer se uvajajo

nova digitalna orodja in oblike dela na daljavo.

5. Digitalne platforme za sodelovanje: Basecamp kot orodje prakse

Uporaba digitalnih platform za sodelovanje, kot je Basecamp, mora biti v usposabljanju
predstavljena prakti¢no in z vidika organizacije dela, ne kot tehni¢ni tecaj. Poudarek mora
biti na tem, kako platforme podpirajo preglednost, sodelovanje in jasnost nalog ter kako jih je
mogoce uvajati na nacin, ki ne povecuje administrativnih obremenitev.

Usposabljanje mora pokazati, kako lahko digitalne platforme ob ustreznem
uvajanju zmanjSujejo organizacijski stres, izboljSujejo komunikacijo in podpirajo

sodelovanje med generacijami.

6.1.3 Varnost in zdravje pri delu: vplivi delovnega okolja na zaposlene, prilagoditev
delovnih mest starej§im zaposlenim

Varnost in zdravje pri delu predstavljata temeljno podrocje delovnih razmerij ter kljuen
dejavnik zagotavljanja vzdrZznega, varnega in dolgoro¢no kakovostnega dela. V kontekstu
starajoce se delovne sile to podrocje presega zgolj izpolnjevanje zakonskih obveznosti in se vse
bolj uveljavlja kot strateski element upravljanja ¢loveskih virov, organizacijske uspesnosti
in socialne odgovornosti (WHO, 2010). Usposabljanje v okviru projekta je namenjeno
predvsem sindikalnim predstavnikom, delodajalcem, vodjem, kadrovskim strokovnjakom
in ¢lanom projektnih partnerjev, ki imajo klju¢no vlogo pri oblikovanju delovnih pogojev,
izvajanju ocen tveganja ter uvajanju prilagoditev delovnih mest. Njegov namen ni
usposabljanje starejSih zaposlenih kot uporabnikov ukrepov, temvec krepitev kompetenc
odlocevalcev in zastopnikov interesov za ucinkovito upravljanje varnosti in zdravja pri delu

v starajoCih se organizacijah.

1. Delovno okolje in delovna sposobnost v kontekstu staranja

Usposabljanje mora udelezencem omogociti razumevanje delovnega okolja kot kombinacije
fizi¢nih, organizacijskih in psihosocialnih dejavnikov, ki skupaj vplivajo na zdravije,
dobrobit in delovno sposobnost zaposlenih. Pri starejsih zaposlenih se pomen teh dejavnikov
Se povecuje, saj se z leti zmanjSuje odpornost na dolgotrajne obremenitve in povecuje tveganje

trajnih zdravstvenih posledic (Ilmarinen, 2006).
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Kljuéno je razumevanje koncepta delovne sposobnosti, ki temelji na ravnovesju med
zahtevami dela in zmoZnostmi posameznika ter opozarja, da se to ravnovesje s starostjo
spreminja. Ce organizacije teh sprememb ne upostevajo, se povecujejo odsotnosti, zdravstvena

tveganja in verjetnost prezgodnjega izstopa s trga dela.

2. Fizi¢ni in ergonomski dejavniki tveganja

Usposabljanje mora nasloviti pomen ergonomije in prilagoditve fizicnih pogojev dela, saj
neprilagojena delovna mesta pri starejSih zaposlenih pogosteje vodijo v miSic¢no-skeletna

obolenja, poskodbe in dolgotrajne bolniske odsotnosti (EU-OSHA, 2017).

Poudarek mora biti na vlogi delodajalcev in vodstva pri:

e sistematicnem ergonomskem vrednotenju delovnih mest,
e prilagajanju delovne opreme in delovnih povrsin,
e zmanjSevanju enostranskih in ponavljajocih se obremenitev,

e uvajanju tehni¢nih in organizacijskih pripomockov za razbremenitev dela.

3. Psihosocialni dejavniki in organizacijska podpora

Psihosocialni dejavniki, kot so delovni pritiski, pomanjkanje podpore, negotovost zaposlitve in
starostni stereotipi, pomembno vplivajo na duSevno zdravje starejSih zaposlenih. Raziskave
kazejo, da neustrezno upravljanje teh dejavnikov povecuje tveganje za stres, izgorelost in upad
motivacije (Eurofound, 2018).

Usposabljanje mora zato okrepiti razumevanje:

e pomena vkljucujocega in podpornega vodenja,
e preprecevanja starostne diskriminacije,
e spodbujanja medgeneracijskega sodelovanja in prenosa znanja,

e ustvarjanja psiholoSko varnega delovnega okolja.

4. Ocena tveganja s starostnim vidikom

Ocena tveganja je temeljni instrument varnosti in zdravja pri delu, ki mora pri starajo¢i se
delovni sili vkljucevati starostni vidik. Usposabljanje mora udelezence usposobiti za
razumevanje, da enotni preventivni ukrepi niso vedno ucinkoviti in da je potrebna diferenciacija

glede na zmoznosti in izpostavljenosti zaposlenih (EU-OSHA, 2017).
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Poudarek mora biti na povezovanju ocen tveganja z:

e organizacijskimi prilagoditvami,
e kadrovskimi ukrepi,

e zgodnjim prepoznavanjem tveganj za dolgotrajno odsotnost.

5. Prilagoditve delovnih mest kot preventivni ukrep

Prilagoditev delovnih mest starejSim zaposlenim je kljucni preventivni ukrep za ohranjanje
delovne sposobnosti in zmanjSevanje absentizma. Usposabljanje mora poudariti, da
prilagoditve ne pomenijo znizevanja standardov ali izkljuCevanja, temvec optimizacijo
razmer med zahtevami dela in zmoZnostmi zaposlenih (Ilmarinen, 2006).

Med klju¢nimi podrocji so:

e prilagoditve delovnega Casa in tempa dela,
e rotacija nalog,
e moznost proznih oblik dela, kjer je to izvedljivo,

e individualni dogovori ob zdravstvenih omejitvah.

6. Vloga vodstva in kulture varnosti

Ucinkovito upravljanje varnosti in zdravja pri delu zahteva jasno podporo vodstva in
razvoj Kulture varnosti, ki temelji na zaupanju, sodelovanju in preventivnem delovanju. Vodje
in socialni partnerji imajo klju¢no vlogo pri prenosu teh vrednot v vsakodnevno prakso
(Eurofound, 2018).

Usposabljanje mora zato spodbujati:

e odgovornost vodstva za varno in zdravo delovno okolje,
e vkljucevanje zaposlenih v oblikovanje ukrepov,

e povezovanje varnosti in zdravja pri delu s Sir§imi kadrovskimi strategijami.

6.2 Priporoéila za vsebinsko pripravo gradiv

6.2.1 Priporoéila za pripravo brosure na temo prilagoditve delovnih mest starejsim
zaposlenim
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Staranje prebivalstva in s tem staranje delovne sile predstavlja enega kljucnih izzivov sodobnih
druzb in gospodarstev. V Sloveniji se, podobno kot v drugih drzavah Evropske unije, delez
starejSih zaposlenih povecuje, kar vpliva na delovanje organizacij, strukturo delovnih mest in
upravljanje cCloveskih virov. BroSura mora biti pripravljena kot prakti¢no vodilo za
delodajalce in vodstveni kader, hkrati pa kot uporaben pripomocek za socialne partnerje, ki
pri ¢lanih in v podjetjih spodbujajo izboljSave delovnih pogojev ter prepreCevanje prezgodnjega

izstopa iz delovne aktivnosti (Ilmarinen, 2006).

V praksi se problematika staranja zaposlenih Se vedno pogosto obravnava reaktivno — Sele ob
porastu bolnisSkih odsotnosti, poskodb ali upadu delovne sposobnosti. Brosura mora zato jasno
utemeljiti prednosti preventivnega in sistemati¢nega pristopa, saj reaktivno upravljanje
povecuje tveganje slabse organizacijske klime, stereotipov in neustrezno prilagojenih delovnih
mest (Rozman in Tominc, 2014). Uvod naj izpostavi tudi, da prilagoditve niso namenjene le
starejSim, temveC izboljSujejo pogoje dela za vse in prispevajo k stabilnosti delovne sile,
produktivnosti in zadovoljstvu. Smiselno je, da brosura hkrati poudari tudi prispevke starejsih
zaposlenih (izkusnje, zanesljivost, mentorske kompetence, odgovornost), saj to podpira

spremembo organizacijske kulture in zmanjSuje stereotipe (Oblak, 2012).

Vsebinski okvir broSure

Brosura naj bo kratka, pregledna in uporabna: jasni naslovi, alineje, “checklist” logika, ter
kratki poudarki o koristih ukrepov. Priporocljivo je vkljuciti kratke primere dobrih praks in

opozorila na pogoste napake v praksi.

1) Zdravje in varnost pri delu starejsih zaposlenih

Prvi sklop naj pojasni povezavo med zdravjem, varnostjo pri delu in delovno sposobnostjo v
zrelej$ih letih. S staranjem se povecujejo kumulativna zdravstvena tveganja in podaljSuje Cas
okrevanja, zato broSura delodajalcem ponudi nabor ukrepov, ki jih je mogoce uvajati postopno
in pogosto brez velikih finan¢nih vlozkov (Ilmarinen, 2006).

Priporoceni ukrepi:

e uvedba ve¢ krajSih odmorov in prilagoditev tempa dela;
e sistem “prijaznega vracanja na delo” po daljsi odsotnosti;

e spodbujanje razbremenilnih aktivnosti na delovnem mestu in ozavescevalne delavnice;
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e organizirane rekreativne aktivnosti;,

e preventivni zdravstveni pregledi in po potrebi ciljane fizioterapije (Planko idr., 2017).

2) Prilagajanje delovnih mest starejSim zaposlenim

Drugi sklop naj vsebuje jedro broSure: konkretne prilagoditve delovnih mest (ergonomija,
organizacija dela, mikroklima, senzori¢ne prilagoditve), ki zmanjSujejo obremenitve in
omogocajo daljSe ohranjanje delovne sposobnosti. BroSura mora poudariti, da gre za proces, ki
temelji na dialogu in je praviloma najbolj u¢inkovit, kadar je individualiziran (Kapitanovic,

2017).

Priporoceni ukrepi:

e prilagoditve pri delu z racunalnikom (vecje pisave, preglednejSe ikone, kontrastne
barve);

e izboljSanje osvetlitve in zmanjSevanje hrupa;

e razbremenitev v obdobjih delovnih konic;

e ergonomska prilagoditev opreme in delovnih povrsin;

e rotacija nalog za zmanjSevanje enostranskih obremenitev;

e proznejsi delovni Cas in/ali delo na domu, kjer je izvedljivo;

e lazji fizini dostop do delovnega mesta (Planko idr., 2017).

3) Zaposlovanje in pravni vidiki dela starejsih zaposlenih

Tretji sklop naj na kratko in razumljivo povzame klju¢ne delovnopravne elemente, ki jih
delodajalci pogosto spregledajo: posebno varstvo starejSih delavcev in prepoved diskriminacije.

Poudarek naj bo na preprecevanju nenamernih krsitev, ki izhajajo iz nepoznavanja pravil

(Sencur Pecek, 2019).

Priporoceni ukrepi:

o kratek povzetek bistvenih pravic in omejitev po ZDR-1 (npr. nadurno/no¢no delo,
dopust, varstvo pred odpoved;jo);
e spodbujanje fleksibilnih oblik dela skladno z zakonodajo;

e ozaveScanje o stereotipih in zakoniti, kompetencni selekciji;
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e pregled moznosti izrabe spodbud za zaposlovanje starejSih, kjer so na voljo (Ahacic,

2017).

Zakljucek brosure

Zakljucek naj delodajalcem posreduje jasno sporocilo: prilagoditve delovnih mest starejSim
zaposlenim so nujen in koristen odziv na staranje delovne sile. Ukrepi na podroc¢ju varnosti in
zdravja pri delu, ergonomije, organizacije dela in zakonitega zaposlovanja prispevajo k
ohranjanju delovne sposobnosti, zmanjSevanju absentizma in vecji stabilnosti delovne sile, kar
postaja strateSka prednost v razmerah pomanjkanja kadrov (Ilmarinen, 2006; RoZzman in

Tominc, 2014).

6.2.2 Priporoéila za oblikovanje priroénika za uporabo digitalne platforme Basecamp

Digitalizacija komunikacije in sodelovanja pomembno spreminja nacine delovanja socialnih
partnerjev ter izvajanja socialnega dialoga. V razmerah geografske razprSenosti Clanstva,
casovnih omejitev in vse vecje kompleksnosti vsebin postajajo digitalne platforme klju¢no
orodje za obves¢anje, posvetovanje, sodelovanje in vkljucevanje ¢lanov. V okviru projekta
je platforma Basecamp vzpostavljena kot osrednji digitalni prostor socialnega dialoga,
namenjen komunikaciji med socialnimi partnerji in njithovimi ¢lani ter podpori informiranemu
sodelovanju.

Priro¢nik za uporabo platforme Basecamp mora zato izhajati iz njenega dejanskega namena
v projektu. Basecamp ni misljen kot klasi¢no orodje za vodenje projektov ali nadzor delovnih
nalog, temvec¢ kot skupna digitalna infrastruktura, ki ¢lanom omogoca dostop do informacij,
sodelovanje v razpravah, spremljanje aktivnosti socialnih partnerjev in izmenjavo dobrih praks.
Namen priro¢nika ni tehni¢no usposabljanje v smislu informacijske tehnologije,
temvec opolnomocenje ¢lanov za smiselno, pregledno in varno sodelovanje v digitalnem
socialnem dialogu.

Priro¢nik mora biti zasnovan pregledno, postopno in vkljucujoce, z jasnimi razlagami in
prakticnimi primeri uporabe. Posebno pozornost je treba nameniti zmanjSevanju digitalne
izkljuCenosti, zlasti pri starejSih in manj digitalno vescih Clanih, ter odpravljanju obcutka

preobremenjenosti z digitalnimi orodji.
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1. Namen in vloga platforme Basecamp v okviru socialnega dialoga

V uvodnem delu prirocnika je treba jasno opredeliti vlogo Basecampa kot skupnega
digitalnega prostora socialnih partnerjev in ¢lanov. Uporabniki morajo razumeti, da

platforma sluzi:

e obvescanju o aktivnostih, usposabljanjih in aktualnih vsebinah,
e izmenjavi informacij in mnenj,
e sodelovanju v razpravah in delovnih skupinah,

e krepitvi preglednosti in dostopnosti socialnega dialoga.

Poudariti je treba, da enotna raba platforme zmanjSuje razprSenost komunikacije, povecuje
sledljivost razprav ter omogoca vec¢jo vkljuCenost Clanov ne glede na lokacijo ali ¢asovne

omejitve.

Priporoceni poudarki:

e jasna opredelitev namena uporabe Basecampa v projektu,
e Basecamp kot dopolnilo, ne nadomestilo formalnega socialnega dialoga,

e koristi za ¢lane: boljsa informiranost, vec¢ja vkljucenost, lazji dostop do vsebin.

2. Osnovna orientacija na platformi

Priro¢nik mora uporabnikom omogociti hitro in samozavestno orientacijo v digitalnem okolju.
Razlage morajo biti preproste, brez tehnicnega zargona in podprte z vizualnimi primeri.

Priporoceni poudarki:

e osnovni pregled uporabniskega vmesnika,
o kako dostopati do obvestil, razprav in gradiv,
o kako sodelovati brez posebnega tehni¢nega predznanja,

e poudarek, da je platforma namenjena podpori, ne nadzoru.

3. Komunikacija in sodelovanje ¢lanov

Jedro prirocnika mora biti namenjeno uporabi Basecampa kot prostora strukturirane,
spoStljive in pregledne razprave. Poudarek naj bo na smiselni rabi komunikacijskih
funkcionalnosti, ki preprecujejo informacijski kaos.
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Priporoceni poudarki:

e uporaba sporocil in razprav za skupne teme,
e jasna in jedrnata digitalna komunikacija,
e izogibanje podvajanju informacij prek drugih kanalov,

e spodbujanje konstruktivne izmenjave mnenj in dobrih praks.

4. Dostop do gradiv in informacij

Basecamp mora biti predstavljen kot osrednje mesto za projektna in vsebinska gradiva,
namenjena ¢lanom socialnih partnerjev.

Priporoceni poudarki:

e pregledno shranjevanje in poimenovanje dokumentov,
e dostop do aktualnih verzij gradiv,
e uporaba skupnega arhiva namesto lokalnih kopij,

e krepitev transparentnosti delovanja socialnih partnerjev.

5. Varnost, zasebnost in odgovorna raba

Priro¢nik mora jasno opredeliti pravila odgovorne rabe platforme, saj digitalni socialni dialog
pogosto vkljucuje obcutljive informacije.

Priporoceni poudarki:

e varna uporaba dostopov,
e spoStovanje zaupnosti razprav,
e upoStevanje notranjih pravil uporabe,

e postopki ob zaznavi tehnicnih ali vsebinskih tezav.

6. VKkljucevanje starejsih in manj digitalno vescih ¢lanov

Poseben poudarek mora biti namenjen vklju¢evanju vseh ¢lanov, ne glede na starost ali
digitalne izkuSnje. Priro¢nik naj jasno sporoCa, da je Basecamp orodje za podporo
sodelovanju, ne test digitalnih kompetenc.

Priporoceni poudarki:

e postopno uvajanje v uporabo platforme,
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e jasna, ponovljiva navodila,
e spodbujanje medgeneracijske podpore,

e odpravljanje strahu pred napakami in tehnologijo.

7 ZAKUUCEK

Analiza Primerjava trga dela pri starejSih in medgeneracijsko sodelovanje, s poudarkom
na digitalnih veS¢inahpodaja celovit in poglobljen vpogled v obstojece stanje na trgu dela
ter v poloZaj starejSih na trgu dela v Sloveniji in izbranih tujih okoljih. Na podlagi pregleda
aktualnih statisti¢nih podatkov, trendov in primerov dobrih praks analiza jasno pokaze, da se
polozaj starejSih v obdobju 2018-2025 sicer postopno izboljSuje, vendar ostajajo strukturne

neenakosti in sistemski izzivi, ki zahtevajo ciljno usmerjene in dolgoro¢ne resitve.

Starejsi, stari 50 let ali ve€¢, na trgu dela Se naprej predstavljajo ranljivo skupino, ki se v
primerjavi z mlajSimi tezje zaposluje in se pogosteje sooca z dolgotrajno brezposelnostjo.
Kljub splosno ugodnim razmeram na trgu dela starejsi Se vedno predstavljajo ve¢ kot tretjino
vseh registriranih brezposelnih, njihova brezposelnost pa se zmanjsSuje pocasneje kot pri
drugih starostnih skupinah. Pomemben del starejSih brezposelnih ima niZjo izobrazbeno
raven, hkrati pa so pogosto izpostavljeni stereotipom o manjsi fleksibilnosti, nizji
produktivnosti in slabsi prilagodljivosti, kar dodatno zmanjSuje njihove zaposlitvene

moznosti.

Demografski trendi, kot so podaljSevanje Zivljenjske dobe, upad rodnosti in staranje
prebivalstva, v kombinaciji s postopnim zaostrovanjem pogojev za upokojitev vodijo
v zmanjSevanje Stevila delovno sposobnih prebivalcev. V tem kontekstu postaja dvig
stopnje delovne aktivnosti starejSih eden klju¢nih izzivov slovenskega trga dela in nujen
pogoj za dolgorocno vzdrznost socialnih in pokojninskih sistemov. Kljub pozitivnim premikom
ostaja zaskrbljujoCe dejstvo, da je povprecno trajanje brezposelnosti starejsSih Se vedno zelo
dolgo, pri ¢emer ve¢ kot polovica starejSih brezposelnih sodi med dolgotrajno brezposelne.
Dolgotrajna brezposelnost dodatno zmanjsSuje zaposlitvene moznosti starejSih, saj vodi

v zastaranje znanj, izgubo digitalnih kompetenc, socialno izkljucenost in upad motivacije.
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Starejsi so zaradi svojega polozaja na trgu dela pogosto ciljna skupina ukrepov aktivne
politike zaposlovanja, ki so se v praksi izkazali kot relativno ucinkoviti, zlasti na podrocju
subvencioniranega zaposlovanja ter usposabljanja in izobrazevanja. Analiza potrjuje, da imajo
starejSi v okviru APZ mozZnost pridobivanja novih znanj, nadgradnje digitalnih ves¢in ter
postopnega vracanja na trg dela, kar pomembno prispeva k izboljSanju njihove zaposljivosti.
Kljub temu visoka vkljuCenost starejSih v ukrepe APZ kaze, da brez sistemskih sprememb na
strani delodajalcev in delovnih okolij zgolj aktivacijski ukrepi ne morejo dolgorocno

odpraviti strukturnih ovir.

Glede na demografske spremembe in podaljSevanje delovne dobe je izjemno pomembno, da
se delodajalci zavedajo specificnih potreb starejSih zaposlenih ter v skladu s
tem prilagodijo delovna mesta, delovne procese in organizacijo dela. Analiza potrjuje, da
lahko Ze razmeroma preprosti in finanéno nezahtevni ukrepi, kot so prilagoditev delovnega
Casa, ergonomija delovnih mest, promocija zdravja in vlaganje v digitalne kompetence,
pomembno vplivajo na zadovoljstvo, ucinkovitost in produktivnost starejsih zaposlenih.
Podjetja, ki se aktivno lotevajo upravljanja s starejSimi zaposlenimi, s tem ne pridobivajo le

stabilnejSe delovne sile, temvec tudi konkurenc¢no prednost.

Pomemben vidik wuspeSnega upravljanja s starejSimi  zaposlenimi  predstavlja
tudi medgeneracijsko sodelovanje, ki postaja vse vecji izziv sodobnih organizacij. Razlike
med generacijami se kazejo v vrednotah, naCinih dela, komunikaciji in motivacijskih
dejavnikih, vendar lahko ob ustreznem upravljanju predstavljajo vir sinergij, inovativnosti in
prenosa znanja. Za starejSe zaposlene je pri tem posebej pomemben obéutek vkljucenosti,
priznanja in smiselnosti dela, saj se lahko v nasprotnem primeru hitro pojavijo obcutki

zapostavljenosti in nekoristnosti.

K izboljsanju polozaja starejSih na trgu dela ter k ucinkovitejSemu upravljanju s starejSimi
zaposlenimi lahko pomembno prispevajo socialni partnerji v okviru kakovostnega in
vsebinsko podprtega socialnega dialoga. Analiza ugotavlja, da je raven socialnega dialoga v
Sloveniji Se vedno neenakomerna, kar je deloma povezano z nezadostno usposobljenostjo in
kompetencami socialnih partnerjev. Prav =zato so bila na podlagi analize
oblikovana priporocila za pripravo usposabljanj, e-gradiv in priro¢nikov, namenjenih
krepitvi znanj socialnih partnerjev na podrocjih delovnopravne zakonodaje, soupravljanja,

digitalnih vesc¢in, zdravja in zadovoljstva na delovnem mestu.
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Vzpostavitev e-u€ilnice bo omogocila fleksibilno in dostopno usposabljanje, priro¢niki pa
bodo zagotovili pregled dobrih praks doma in v tujini ter zbrane relevantne informacije,
ki bodo socialnim partnerjem v pomoc¢ pri vodenju socialnega dialoga. S tem bo analiza
prispevala ne le k boljSemu razumevanju polozaja starejSih na trgu dela, temvec tudi k krepitvi
institucionalnih kapacitet socialnih partnerjev, kar je klju¢no za dolgoro¢no in trajnostno

urejanje izzivov starajoce se delovne sile.
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