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1. O projektu

Osredniji cilj projekta je ustvariti uéno gradivo za dve ciljni skupini. Prvo skupino predstavljajo
mala in srednja podjetja (MSP), ki se morajo pripravljati na spremembo starostne strukture v
izogib tezavam pri iskanju delovne sile, drugo pa ljudje, stari 55 let in ve¢, ki morajo posodobiti
svoje znanje v neodvisni uporabi digitalnih orodij na delovhem mestu.

Projekt Zeli ustvariti sistem izobrazevalnih gradiv o upravljanju starosti za podjetja in u¢na
gradiva za izkuSene delavce, starejSe od 55 let. Projekt Zeli razviti 6 projektnih ciljev, celovito
poroCilo partnerskih drzav, dobre prakse podjetij pri upravljanju starosti, smernice
prilagoditev za podjetja, navdihujo¢a uéna gradiva za starejSe zaposlene v obliki mikro ucnih
enot — kratki izobraZevalni posnetki, tekstovno gradivo ter digitalna ucna platforma, kjer je
zbrano vso gradivo na enem mestu. Celoten sistem ucnih gradiv bo v pilotnem testiranju
preizkusalo vsaj 120 uporabnikov iz ciljnih skupin.Tako bosta obe strani sodelovali pri
ustvarjanju boljSega delovnega okolja za vse, zaceli dialog in izboljSali medsebojno
razumevanje, ustvarili moznosti za povecanje osebne vrednosti ter vrednosti podjetja.
Konzorcij projekta sestavlja 6 partnerjev iz 5 evropskih driav — Nemc¢ija (prijavitelj), Ceska,
Poljska, Slovenija in Spanija. Organizacije so strokovnjaki na svojih podrogjih in zajemajo
zdruzenja MSP, organizacije izobrazevanj za odrasle, svetovalce in podobno. S tovrstnim
sodelovanjem Zeli projekt razviti inovativna izobraZzevalna gradiva, ki temeljijo na razli¢nih
izkusnjah in praksah na podrocju upravljanja s starostjo. V projekt je vkljuéenih tudi nekaj
zunanjih partnerjev. Tekom projekta bodo organizirani trije mednarodni sestanki in pet
predstavitvenih dogodkov.
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2. Raziskovalni kontekst

Evropsko prebivalstvo se stara, pravi »Porocilo o staranju za leto 2018«, ki ga je pripravil
Generalni direktorat Evropske komisije za gospodarske in finan¢ne zadeve.

Ceprav naj bi se celotno prebivalstvo v EU leta 2070 povecalo na 520 milijonov (to je 6,5
milijona vec kot leta 2019), naj bi se delovno aktivno prebivalstvo od 55 do 64 let zmanjsalo
na neverjetnih 41 milijonov.

Pojav staranja delovne sile, kljub temu, da ga povzrocajo razli¢ni razlogi, vedno vodi k istemu
— prilagajati se mu morajo vsi udeleZenci na trgu dela (delodajalci, zaposleni in institucije
poslovnega okolja). Vsaka izmed organizacij se bo morala soociti s temi izzivi, saj so mlajse,
delavcev je vse manj in druzbe se starajo. Glavni cilj projekta je torej ustvariti orodja, uporabna
za upravljanje staranja in boj proti predsodkom o starosti v obliki didakticnega gradiva,
priro¢nika in digitalne izobrazevalne platforme za dve glavni ciljni skupini: lastnike in
menedZerje MSP ter zaposlene nad 50 let.

Zavedajoc se pomena in aktualnosti vprasanj obvladovanja starosti na trgu dela in s tem boja
proti starostni diskriminaciji, je konzorcij 5 organizacij decembra 2021 pricel z izvajanjem
projekta z naslovom ,,Sistem izobraZevalnih gradiv o upravljanju starosti za MSP (AGEDAPT)".
Ta projekt se izvaja v formuli mednarodnega partnerstva v okviru pobude Erasmus+.

Ob predpostavki, da so osnova za razvoj vseh resitev upravljanja (tudi tistih, ki se nanasajo na
upravljanje starosti) rezultati poglobljenih raziskav na dolo¢enem podrocju, projekt
predvideva izvedbo obseinega raziskovalnega procesa. Ta proces vkljuuje analizo
sekundarnih podatkov (namizno raziskovanje) in izvedbo serije individualnih poglobljenih
intervjujev o polozaju starejSih na trgu dela in resitvah na tem podrocju, ki delujejo v
posameznih partnerskih drzavah (Poljska, Nemcija, Ceska, Spanija, Slovenija).
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3. Raziskovalna metodologija

Da bi zagotovili najvisjo kakovost raziskav in zmanjsali napake merjenja, je bistvenega pomena
uporaba triangulacije v naslednjih Stirih dimenzijah:

e podatki (pridobivanje podatkov iz razli¢nih virov),

e raziskovalci (raziskuje vec raziskovalcev),

e teorija (poseganje po Stevilnih teoreti¢nih konceptih za razlago pojavov),
e metodologija (zdruZuje Stevilne raziskovalne metode).

Prav tako je pomembno zagotoviti moZnost primerjave rezultatov raziskav z drugimi,
podobnimi problemi, kot tudi refleksivnost raziskovalcev in zavedanje uporabljenih metod in
pri¢akovanj.

dolocitev Izvajanje rimeriava
. predmeta in raziskave P ) interpretacija in
Opredelitev . rezultatov . .
T obsega (namizna raziskav v analiza celotnih
odrotia raziskave ter raziskava in osameznih rezultatov
P ) raziskovalnih indiviualni P drsavah raziskave
metod poglobljeni

intervjuji

Tabela 1. Raziskovalni model, uporabljen v raziskovalnem procesu.

Nasa raziskava je potekala so¢asno v vseh drzavah partnericah projekta od decembra 2021 do
aprila 2022. Raziskovalni proces predvideva:

l. Analiza dokumentacije, ki jo izvede vsak partner v svoji drzavi. Analiza mora

temeljiti na obstojecih podatkih v obliki:

e razpolozljivih porocil o raziskavah,

e znanstvene literature,

e opisov praks v posameznih drzavah,

e izkuSenj iz izvedenih projektov,

e statisticnih dokumentov itd. v zvezi z upravljanjem starosti v MSP v partnerskih
drzavah.

Il. Izvedba serije 3 individualnih poglobljenih intervjujev s strokovnjaki/svetovalci, ki
se ukvarjajo z upravljanjem starosti/predstavniki malih in srednje velikih podjetij,
vodji in kadrovskimi menedZerji v vsaki partnerski drzavi. Intervjuji so bili
polstrukturirani in izvedeni na podlagi predhodno pripravljenega scenarija. Ta je bil
sestavljen iz niza odprtih vprasanj in poglobljenih vprasanj, zahvaljujo¢ katerim je
bilo mogoce zbrati kvalitativhe podatke o mnenjih in izkusnjah anketirancev. Izbor
anketirancev je bil premisljen in je obsegal povabilo ljudi z bogatimi izkuSnjami na
temo upravljanja starosti v organizacijah na intervjuje. Povprecno trajanje
intervjuja je bilo priblizno 30-40 minut.
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Na podlagi analize in interpretacije zakljuckov iz raziskovalnega procesa je nastalo
to »Celovito porocilo«. Ta dokument bo podlaga za razvoj nabora dobrih praks na
podrocju upravljanja s staranjem, vodnika z naborom prakti¢nih orodij,
namenjenega lastnikom in menedierjem MSP, ter izobraZevalne digitalne

platforme na tem podrocju.
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4. Ugotovitve raziskav na Poljskem
4.1. Ozadje

V zadnjih letih se staranje druzbe na Poljskem povecuje. Delez starejSih v prebivalstvu Poljske
nara$¢a. Stevilo prebivalcev, starih 60 let in ve¢, je konec leta 2019 preseglo 9,7 milijona in se
je glede na leto prej povecalo za 2,1 %. Delez starejsih v poljskem prebivalstvu je dosegel 25,3
%.1.

Nenehne spremembe v demografski strukturi prebivalstva, povezane z naras¢anjem deleza
starejSih, predstavljajo izziv za gospodarstvo in druzbo. Proces staranja druzbe vpliva
predvsem na delovanje sistemov zdravstvenega varstva, socialnega varstva in socialne
varnosti, povzroca pa lahko tudi tezave na trgu dela, ki so posledica vse manjSe ponudbe
¢loveskih virov.

Poklicna dejavnost starejSih se je v letu 2019 v primerjavi s preteklim letom nekoliko
spremenila. Med starejSimi je bila velika ve¢ina ekonomsko neaktivnih.

Glavni razlog za poklicno neaktivnost starejsih je prejemanje starostne pokojnine. V 2019 je
bil med osebami, starimi 60 let in vec, razlog za neopravljanje in neiskanje dela 90,3 % Zensk
in 85,8 % moskih.

V letu 2019 se je Stevilo delovno aktivnih starejsih v primerjavi z letom prej povecalo za 1,5 %
in je znasalo 1.301.000, kar je predstavljalo 7,6 % celotnega Stevila delovno aktivnih Poljakov,
starih 15 let in vec. Kljub povecanju Stevila delovno aktivnih starejsih se je stopnja ekonomske
aktivnosti te skupine nekoliko znizala in je znasala 13,9 % (v 2018 14,0 %).

Med poklicno aktivnimi starejSimi je bilo tako kot v preteklih letih ve¢ kot dve tretjini moskih.
Njihovo Stevilo je v letu 2019 znasalo 880 tiso¢, to je 67,6 %. To je med drugim posledica
poznejSe upokojitvene starosti moskih. Poklicno aktivnih Zensk v analizirani skupini je bilo 421
tisoc, kar je 32,4 % delovno aktivnih starejsih.?

Ena najpomembnejsih resitev za ohranitev zrelih ljudi na trgu dela je spodbujanje ideje o
starostnem managementu ali upravljanju s starostjo med delodajalci.

Upravljanje s starostjo je skupek dejavnosti v podjetjih in institucijah, ki omogocajo racionalno
uporabo ¢loveskih virov, tudi zrelih zaposlenih. Vklju¢evanje upravljanja s starostjo v prakso
upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju zahteva izvajanje specificnih ukrepov, ki povecujejo
delovno ucinkovitost zrelih zaposlenih in tako podjetjem prinasajo koristi od njihove
zaposlitve. Obseg teh aktivnosti je zelo Sirok — lahko se nanasajo na razliéne faze delavéeve

1 Sekuta, K. (2021), SYTUACIA 0SOB STARSZYCH W POLSCE — NIEPOKOJACY TREND, w: Dziennik Warto wiedzie¢,
dostop: https://wartowiedziec.pl/polityka-spoleczna/59834-sytuacja-osob-starszych-w-polsce-niepokojacy-
trend

2 Kamiriska Gawryluk, E., (red.), (2021) The situation of older people in Poland in 2019, Urzad Statystyczny w
Biatymstoku, Gtéwny Urzad Statystyczny.
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zaposlitve (od zaposlitvene faze do odhoda iz sluzbe); lahko se nanasajo na zaposlenega
samega (dusevne in fizicne sposobnosti za opravljanje dolo¢enega dela), lahko pa tudi na
okolje zaposlenega (organizacijo dela, ki jo oblikuje delodajalec).

Po podatkih Evropske fundacije za izboljSanje Zivljenjskih razmer in dela obstaja osem kljuc¢nih
razseznosti upravljanja starosti:

1. Zaposlovanje in selekcija

Glede na raziskavo, ki jo je izvedel Poljski ekonomski institut leta 2021 in je identificirala
problem starostne diskriminacije na poljskem trgu dela (ki je zajela preference delodajalcev
na ravni zacetnega izbora kandidatov in jezika objavljenih oglasov), se problem starostne
diskriminacije pojavlja tako pri ponudbah, ki vsebujejo minimalne zahteve za kandidate, kot
tudi pri postopkih zaposlovanja za delovna mesta, za katera se zahtevajo izkusnje v industriji.
Mlajsi kandidati so bili veliko pogosteje vabljeni v naslednjo fazo zaposlovanja. Kandidati, stari
28 let, so bili dvakrat pogosteje vabljeni na naslednje faze zaposlovanja na delovna mesta, ki
niso zahtevala strokovnih izkusenj kot kandidati, stari 52 let, ne glede na spol. Po drugi strani
pa se je pri delovnih mestih, ki zahtevajo izkusnje v panogi, razlika v deleZih pozitivnih
odgovorov na prosnje za zaposlitev pri Zenskah povecala, pri moskih pa zmanjsala, vendar je
bil mlajSi moski Se vedno povabljen na zaposlitveni razgovor skoraj dvakrat pogosteje kot
starejSi. Zanimivo je, da se staranje zdi povezano z diskriminacijo na podlagi spola, skupni
ucinki teh dveh Skodljivih druzbenih pojavov pa zelo oteZujejo polozZaj starejsih Zensk na
poljskem trgu dela.? Se vedno je premalo ozaveitenosti o tem, kako naj bo vsebina
zaposlitvenih oglasov oblikovana tako, da ne bo nakazovala diskriminacije kandidatov na
podlagi starosti. Velja tudi za spremembo prijavnih obrazcev na nacin, da tisti del, ki je
dostopen izvajalcem izbora, ne vsebuje podatkov, ki bi lahko kazali na starost kandidatov, npr.
datume rojstva, diplome ali prve zaposlitve.

2. Vseiivljenjsko ucenje

Na Poljskem vecina podjetij trdi, da imajo starejSi delavci enak dostop do poklicnega
usposabljanja kot zaposleni v kateri koli drugi starostni skupini. Obi¢ajno ni omejitev pri
dostopu do usposabljanja in drugih oblik izobraZevanja, ki jih organizira delodajalec®. Po
izkusnjah projektov: ,,PUAP50+”, ,RESTART” in ,Zrozumieé Seniora” je vedno bolj priljubljena
izbira takSna organizacija dela, ki spodbuja ucenje, npr. formiranje skupin zaposlenih razli¢nih
starosti (moZno mentorstvo v obe smeri — mlajsi delijo svoje znanje o novejsih tehnologijah s
starejSimi, npr. IT, starejsi pa z mlajsimi delijo svoje strokovne izkusnje). Eno od podijetij, ki je
moralo pridobiti, vkljuciti in izobraziti nove zaposlene, se je odloéilo za mentorski program,

3 Baszczak, t., Mokrzycki, R., Trojanowska, M., Wincewicz-Price, A., Zyzik, R. (2021), Ageizm w Polsce —
podsumowanie eksperymentalnego badania terenowego, Working Paper, nr 4, Polski Instytut Ekonomiczny,
Warszawa

4 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
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kjer priprava novega kandidata na samostojno delo traja leto in pol, v tem ¢asu pa dela pod
nadzorom izkudenega delavca, ponavadi starejSega od 50 let>. Pogosta je tudi uporaba
moznosti sofinanciranja usposabljanja starejSih delavcev s sredstvi EU. Vse pogosteje se
motivira zaposlene za ucenje ne glede na starost — zlasti starejSe delavce je potrebno
prepricati, da niso prestari za izobraZevanje, in jim hkrati pojasniti, da potrebujejo
izobraZevanje, ker morajo biti njihove kompetence posodobljene.

3. Razvoj kariere

Po raziskavi, opravljeni na Poljskem, starejSi pogosto niso zainteresirani za nadaljnje
izobrazevanje, pri delu pa cenijo stabilizacijo in celo rutino. V nekaterih primerih je pripadnost
ekipi, ki dobro dela, moc¢an demotivator za nadaljnje izobrazevanje, npr. prevzeti vodstveno
vlogo. Ta tezZnja je znacilna za delavce z nizkimi kvalifikacijami, Se mocnejsa pa je v kolektivih,
kjer prevladujejo Zenske.

4. Fleksibilne oblike dela

Delodajalci na Poljskem vse pogosteje ponujajo razlicne spodbude, kot so sprememba obsega
nalog, tako da delovno mesto postane bolj privlacno za delavca, bolj prilagodljiv delovni ¢as
ali moznost dela na daljavo.? V enem od anketiranih podjetij imajo starej$i delavci moznost
dela s skrajsanim delovnim ¢asom, ki se do upokojitve postopno znizuje. V drugem podjetju
ima vecina zaposlenih, starejsih od 50 let, vlogo internih strokovnjakov, zaposleni pa so s
pogodbo za dolocen ¢as in s to¢no dolocenimi nalogami in delovnimi pogoji. Odvisno od
primera je pogodba bolj ali manj ciljno naravnana, zato je delovni ¢as fleksibilen. V obseg nalog
sodi tudi vloga mentorja, ki mladega inZenirja korak za korakom uvaja v specifi¢nost nalog, ki
jih podjetje opravlja’. Obic¢ajno je tudi obve$€anje zaposlenih o razpoloZljivih resitvah, ki
naredijo delovni ¢as bolj prilagodljiv.

5. Preventiva in skrb za zdravje

MSP, ki delujejo na Poljskem, se zelo pogosto odlocijo za uvedbo dodatne zdravstvene
profilakse. StarejSe delavce spodbujajo k uporabi preventivnih programov s podrodja
kardiologije in zdravega nacina Zivljenja. Del teh programov opredeljuje preizkuse, ki jih
morajo zaposleni opraviti. Del obveznih zdravstvenih pregledov je dolocen s starostjo delavca
in je namenjen prepredevanju razvoja hujsih bolezni®. V nekaterih podjetjih lahko vsi zaposleni
po ugodni ceni kupijo zasebni zdravstveni paket ali vstopnico v Sportno-rekreacijske centre. V

> Litwinski, J., (2010), Opis dobrych praktyk dotyczgcych zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich oraz
innych krajéw UE, Warszawa

6 Raport ,Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+” (Manpower)

7 Litwinski, J., (2010), Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich oraz
innych krajéw UE, Warszawa

8 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
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skladu s projektom PUAP50+ Stevilna MS podjetja skrbijo za zagotavljanje ustreznih pogojev
na podrocju varnosti in zdravja pri delu na posameznih delovnih mestih. Podjetja skrbijo tudi
za ergonomijo dela na posameznih delovnih mestih.

6. Prehodi med delovnimi mesti

Po literaturi je bila najpogosteje opazena »prilagoditev« premestitev zaposlenega na drugo
delovno mesto znotraj podjetja v ¢asu, ko je bilo njegovo delovno mesto likvidirano ali pa tudi
ni mogel opravljati prejSnjega dela, npr. zaradi zdravstvenih omejitev. Zaposleni s taksno
spremembo niso bili vedno zadovoljni, tudi e je bila posledica zdravniskega potrdila. Kljub
takSnim primerom je tezko govoriti o nacrtovanih in zavestnih premikih delavcev ter
prilagoditvi prostora dela spreminjajo¢im se potrebam glede na starost®. Po projektu PUAP50+
mnoga mala in srednja podjetja ponujajo podporo ekipi pri spremembah, ki zahtevajo
kadrovske spremembe (premestitev, razresitev, sprememba obsega nalog). Obicajno je tudi
oblikovanje ekip zaposlenih razli¢nih starosti (zahvaljujo¢ temu lahko delo opravljajo mlajsi).
Zelo pogosto pa je v pogojih delovanja MSP premestitev starejSih delavcev na drugo delovno
mesto in prekvalifikacija zaposlenih zaradi majhnega Stevila zaposlenih in s tem povezanih
organizacijskih tezav zelo drag ali celo nemogoc proces.

7. Prekinitev zaposlitve in upokojitev

Glede na raziskavo projekta ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw”, lahko
sklepamo, da je odpoved delovnega razmerja ena najpogosteje uporabljenih aktivnosti v
odnosu do starejSih delavcev. V proizvodnih podjetjih, kjer ve¢ina delovnih mest zahteva
fizi€ni napor, lahko opazimo dva pojava: prekomerno zaposlovanje in relativho enostavno
pridobivanje zaposlenih z zunanjega trga. Zdi se, da imajo delodajalci zakoreninjen vzorec, da
starejSega delavca vedno zamenja mlajsi in to je naravni red stvari. Taksno prepriéanje je lahko
resna tezava pri izvajanju resitev za upravljanje staranja.

8. Celovit pristop

Obicajno se v poljskih podjetjih delodajalci odlocijo za uvedbo upravljanja starosti, ¢e se
organizacija zaveda, da obstaja problem v zvezi s starostjo zaposlenih, ki ima ali bo imel velik
vpliv na delovno udinkovitost, npr. ko podjetju grozi ob¢utno upokojevanje in je otezen dotok
novih kompetentnih kadrov. Ugotovljeno je bilo tudi, da v podjetjih, ki trenutno ne zaznavajo
tovrstnih tezav, le redko obstaja zanimanje za upravljanje s ¢loveskimi viri, ki uposteva starost
zaposlenih'®, Le malo MSP podjetij na Poljskem uporablja dobro premisljeno celovito

9 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich

przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
10 pawid — Sawicka, M. (2013), Zarzadzanie wiekiem: dobre praktyki polskich organizacji in:
https://www.prawo.pl/kadry/zarzadzanie-wiekiem-dobre-praktyki-polskich-organizacji,275659.html
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strategijo upravljanja starosti za svoje zaposlene. Vendar se to spreminja, kar je razvidno iz
rezultatov raziskav in aktivnosti, ki jih izvajamo na primer v okviru projektov PUAP50+ ali
RESTART.

4.2. lzkuSnje strokovnjakov pri izboljsSanju resitev za
upravljanje staranja v MSP

V okviru raziskave so bili opravljeni 3 individualni poglobljeni intervjuji z osebami:

e vodja podjetja, ki izvaja projekte (sofinancirane s strani Evropske unije) namenjene
vklju€evanju starejsih v druzbene pobude in pomoci pri prilagajanju stanju na trgu dela;

e lastnik podjetja, ki izvaja projekte (sofinancirane s strani DeZelnega urada za delo)
namenjene vrnitvi na delo starejsih, ki so Ze dalj ¢asa brezposelni ali upokojeni in bi se
radi zaposlili;

e lastnik podjetja iz sektorja MSP, ki zaposluje veliko ljudi, starejSih od 55 let, in izvaja
aktivnosti, namenjene prilagajanju teh ljudi na delovno okolje.

Ko gre za izkuSnje strokovnjakov s podrocja managementa starosti, so nasi anketiranci
izpostavili zelo pomemben element tovrstnih aktivnosti, ki se nanasa na identifikacijo in
analizo kompetenc starejsih v prvih fazah sodelovanja v projektu. Osebe, ki Zelijo sodelovati v
projektu kot upravicenci, so po izpolnjevanju vseh formalnih pogojev podvriene preizkusu
usposobljenosti. To se naredi znamenom, da se sposobnosti (potenciali) starejsih kar najbolje
uskladijo s potrebami organizacije, v kateri delajo ali se nameravajo zaposliti.

Med drugim je potrebno prepoznati vesCine in pripraviti osebo za delo na racunalniku,
uporabo digitalnih tehnologij, ugotoviti, v katerih nalogah je dolocena oseba dobra (to ne velja
za izobrazbo osebe, temveé bolj za praktiéne veséine, ki jih je oseba pridobila med svojo
poklicno kariero). Prakti¢ne delovne izkusnje teh ljudi so zato zelo pomemben dejavnik. To se
izvaja z razli¢nimi vrstami preizkusov znanja, razgovori in dokazi o usposobljenosti. Tovrstne
raziskave izvajajo strokovnjaki — zaposlovalci oziroma karierni svetovalci, specializirani za delo
s starejSimi. Zahvaljujo€ temu je mogoce ugotoviti prednosti in slabosti ljudi pri poklicnem
delu, pa tudi spoznati pri¢akovanja in potrebe starejSih ljudi, ki bi jih morale zadovoljiti
organizacije, v katerih delajo oz. kjer bodo delali. Na podlagi te kompetenéne analize se
pripravi individualni nacrt prilagajanja oseb na delo in doloci individualna pot.

V primeru ene od anketiranih svetovalnih organizacij je pred zaposlitvijo starejSe osebe
opravljena 3-mesecna strokovna praksa pri bodo¢em delodajalcu (financirana iz sredstev
projekta). Zato delodajalec 3 mesece ne placuje dela teh oseb (placuje le prispevke za socialno
in zdravstveno zavarovanje). Po preteku pripravniske dobe je delodajalec dolzan osebo
zaposliti Se za najmanj 3 mesece (vsaj za polovi¢ni delovni ¢as) in ji izplacati najmanj najnizjo
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drzavno placo, ki jo vsako leto doloci vlada. Strokovnjaki svetovalne organizacije nato vsako
prakso spremljajo pri delodajalcu (s temi osebami in njihovimi neposredno nadrejenimi se
opravijo strukturirani intervjuji).

Pri drugem svetovalnem podjetju je proces prilagajanja sestavljen predvsem iz prilagajanja
delovnega mesta specifiénim potrebam starostnika. To se zgodi v situacijah, ko ima doloéena
oseba invalidnost ali posebne potrebe (npr. poseben naslanja¢, naslon za noge, posebej
konfiguriran zaslon racunalniskega monitorja). To poteka v tesnem sodelovanju z
delodajalcem. Zelo pomembno vlogo imajo tudi predpisi o varnosti in zdravju pri delu.
Prilagoditev takSnega delovnega mesta se financira bodisi iz sredstev projekta bodisi iz
posebnega Drzavnega sklada za rehabilitacijo invalidov — PFRON.

Pri resitvah, ki jih izvajajo lastniki/vodje podjetij, ki Ze zaposlujejo starejse, so nasi anketiranci
navedli fleksibilen delovni ¢as (skrajSanje dnevnega delovnega Casa, delo na daljavo — e je
mozno), moznost koris¢enja dodatne zasebne zdravstvene oskrbe in premestitev starejsih na
polozaje, prilagojene njihovim sposobnostim. Pomembno je tudi, da starejSim zaposlenim
omogocimo sodelovanje v izobraZevalnih in razvojnih aktivnostih, ki se izvajajo v organizaciji.
Poleg tega je v anketiranem podjetju zelo priljubljeno mentorstvo, ki ga izvajajo starejsi, bolj
izkuseni zaposleni, za neizkusene mlade sodelavce, ki Sele zacenjajo delati na dolo¢enem
delovnem mestu. Anketirani predstavnik podjetja je Se dodal, da se pri zaposlovanju trudijo
ne razlikovati med mlajsSimi in starejSimi. Edino merilo za zaposlovanje je stopnja
usposobljenosti kandidata.

4.3. Potrebe po izboljsanju starostnega managementa v
MSP

Pri svetovanju organizacijam, ki se ukvarjajo s starostnim managementom, bi lahko pomagalo
vecje Stevilo projektov, namenjenih tako starejSim kot potencialnim delodajalcem. Koristne bi
bile tudi finan¢ne spodbude za potencialne delodajalce, ki Zelijo zaposliti starejSe. Prav tako
so pomembne sistemske resitve na ravni celotne drZave oziroma regije. V pomoc bi bili tudi
novi kanali doseganja starejsih, ki pogosto ne vedo, kako se socialno in poklicno udejstvovati.
Ostajajo doma, ne uporabljajo interneta in ne vedo, kakSne so trzne priloZznosti. Na Zalost je
zelo tezko.

Z vidika svetovalne organizacije, ki izvaja projekte, namenjene upravljanju starosti in
prilagajanju starejsih na trg dela, bi bilo pomembno, da so proracuni teh projektov bolj realni.
Na Poljskem (in drugod po Evropi) imamo visoko inflacijo, proracuni nasih projektov pa so
omejeni. Lepo bi bilo, ¢e bi bilo ve¢ natecajev in vec sredstev EU, da bi pokrili bolj celovite in
razSirjene projekte. Koristna bi bila tudi dobra, sodobna orodja za ocenjevanje kompetenc
kandidatov za zaposlitev ob upoStevanju starostnega konteksta. NaSi svetovalci, karierni
trenerji in agenti za zaposlovanje imajo vrsto taksnih diagnosti¢nih orodij, morda pa so na trgu
orodja, ki upostevajo merilo starosti. Koristno bi bilo tudi posebej zasnovano usposabljanje za
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delodajalce, ki Zelijo zaposliti starejSe. Prav tako bi bilo dobro razviti shemo mentorskega
procesa, ki bi delodajalcem (ki Se niso uporabljali mentorskih orodij) pomagala privabiti
starejSe, da delijo svoje znanje in izkusnje.

Glede na potrebe delodajalcev so lahko koristne vecje finan¢ne spodbude za zaposlovanje
starejSih invalidov. Koristna bi bila tudi orodja za komuniciranje in vodenje sestankov z
zaposlenimi, da bi bila politika odprtih vrat Se bolj pregledna in nam v pomoc pri
vsakodnevnem vodenju organizacije. Na primer, kako se pogovarjati z ljudmi razli¢nih starosti,
kako se jim prilagoditi, kako govoriti o tezkih temah (bolezen, smrt, nesreca). Zato bi bila
takSna pomoc in psiholoska podpora koristna.
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5. Ugotovitve raziskav v Nemciji
5.1 Ozadje

" StarejSi zaposleni — premladi, da bi bili stari." To je naslov enega od porocil BIBB (Zvezni
inStitut za poklicno izobraZevanje Bonn) o poklicnem usposabljanju. Tukaj lahko preberete,
kako razli¢ne raziskave in statistike kaZejo, da bodo danasnja delovna sila in prihodnje
generacije ostale v zaposlitvenem sistemu dlje in si bodo morale zagotoviti, ohraniti in
sooblikovati svojo individualno delovno sposobnost v daljsi delovni dobi. Niti pravno niti
znanstveno izraz »starejSi zaposleni« ni natan¢no definiran. Trenutne druzbene strukture in
njihovi prevladujoci vzorci interpretacije, druzbenoekonomske razmere in duh ¢asa pomagajo
opredeliti, kdo sodi med starejse in stare. OECD opredeljuje starejSe delavce kot osebe, ki so
v drugi polovici svoje delovne dobe, Se niso dosegle upokojitvene starosti ter so zdrave in
sposobne za delo. V vsakdanjem Zivljenju in v podjetjih je vecina starejSih delavcev starejsih
od 50 let. Ce vzamemo za osnovo zaposljivost oziroma tveganje dolgotrajne brezposelnosti,
so 45-letniki (tudi 40-letniki!) uvrséeni v »starejSo skupino«.

Po podatkih Eurostat!? je v Nemdiji vsak peti zaposleni, torej 20 odstotkov, starej$i od 55 let.
S tem je Nemcija nad povpreéjem EU, kjer ta znasa 17,1 odstotka. Grafikon Statista (2018)

kaZe, da se je delez v zadnjih 20 letih nenehno poveceval za 6,9 odstotne tocke v Nemciji in za
7,5 v vseh drzavah EU.

Indtitut za delo in kvalifikacije na Univerzi Duisburg-Essen navaja: ,Ce starej$e brezposelne
postavite v razmerje z vsemi brezposelnimi, se med letoma 2005 in 2019 prepoznavne
vrednosti deleZev stalno povecujejo. Medtem ko je bil delez Se vedno 12-odstoten leta 2005
se je do leta 2019 povecal na 22 %, v letu 2020 pa se je tako skoraj podvojil. V letu 2020 pa se
je delez starejSih med vsemi brezposelnimi kljub ob¢utnemu povecanju Stevila brezposelnih
nekoliko znizal na 21,5 % — kaZe, da so starejsi dolgotrajni delavci z boljSo zaséito pred
odpuséanjem manj prizadeti zaradi gospodarske krize po pandemiji COVID-19.”
(www.sozialpolitik-aktuell.de, Institut Arbeit und Qualifikation der Universitdat Duisburg-
Essen, abblV77).

Clanek v e-reviji "WirtschaftsWoche", objavljen novembra 2019, opisuje dejstva o poloZaju
starejSih delavcev v Nemdiji:

Vedno vet ljudi v Nemdiji dela tudi v visoki starosti. Stevilo zaposlenih, starih 60 let in ve¢, ki
SO zavezanci za socialno varnost, se je od leta 2007 skoraj potrojilo. Tega leta je bilo 903.488
zaposlenih, starih 60 let in ve¢. Do leta 2018 se je Stevilo pocasi povecdalo na 2.609.777.
Posledic¢no je Stevilo starejsih raslo hitreje od skupnega Stevila zaposlenih. Njihov delez je leta
2007 znasal 3,34 odstotka, leta 2018 pa 7,93 odstotka. Ponekod je vec¢ kot vsak deseti

11 The Statistical Office of the European Communities. Eurostat is part of the European Commission and is
responsible for the production of Community statistics
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zaposleni star 60 let ali ve€. Delez je bil lani najvecji na podrocju ,Javna uprava, obramba,
socialno varstvo” - in sicer 12,3 odstotka vseh zaposlenih. V dejavnosti vzgoja in izobrazevanje
je bila 10,8 odstotna, v dejavnosti oskrba z vodo in odvoz odpadkov pa 10,1 odstotna. V te
Stevilke niso vklju€eni javni usluzbenci. Tudi druge raziskave kaZejo, da se starejSi vse bolj
vklju€ujejo v poklicno Zivljenje. Tudi v evropski primerjavi je stopnja zaposlenosti starejsih
nadpovprecéna. ,,Nagnjenost starejsih k delu se je v zadnjih nekaj letih nesorazmerno povecala
v primerjavi s sploSno nagnjenostjo k delu,” navaja BA v publikaciji na to temo.

Kljub temu so starejSi Se vedno podpovprecno vkljuéeni v poklicno Zivljenje. Po podatkih BA
21 odstotkov prebivalcev, starih od 15 do 65 let, ne opravlja platanega dela ali ga ne iS¢e —to
velja za 26 odstotkov med 55 in manj kot 65-letniki. [...] Tiskovna predstavnica za politiko trga
dela levicarske frakcije Sabine Zimmermann, ki je vlozila zahtevo, je dejala: ,S staranjem
zaposlenih demografske spremembe najdejo pot tudi v podjetja in uprave.” Starosti primerno
delo. ¢edalje pomembnejso vlogo mora torej imeti tudi oblikovanje. ,,Delovne razmere morajo
biti oblikovane tako, da lahko zaposleni preZivijo do upokojitvene starosti in se upokojijo
zdravi.”

Skupina TUV Nord'? je 14. decembra 2018 na svoji spletni strani objavila zanimiv ¢lanek na
temo starejsih zaposlenih in digitalizacije:

»Vsezivljenjsko ucenje je postalo sestavni del sveta dela. Toda mnogi zaposleni imajo mesSane
obcutke glede digitalizacije. To ponazarja Studija trga dela, ki jo je izvedel neodvisni institut za
trzne raziskave Linendonk za kadrovsko podjetje Orizon. Manj kot 40 odstotkov vprasanih,
starih od 50 do 59 let, je dejalo, da odtehtajo prednosti novih digitalnih tehnologij — v
primerjavi s 60 odstotki v starostni skupini od 18 do 29 let. Tudi pri vsakodnevnem delu se
pogosto zgodi, da imajo starejSi zaposleni tezave pri vkljuéevanju v digitalne spremembe in
obvladovanju izzivov, ki jih prinasajo. To pa podjetjem oteZuje izvajanje potrebnih procesov
sprememb. Torej, vprasanje za njih je, kaj lahko storijo, da olajsajo stvari.”

Clanek Annette Vorpahl (09/2019) v reviji "Faktor A" pojasnjuje, da $e vedno obstajajo
predsodki do starejsih zaposlenih glede potenciala in uspesnosti. ,Konec leta 2016 je Institut
za raziskovanje zaposlovanja (IAB) povprasal strokovnjake za zaposlovanje pri agencijah za
zaposlovanje o posebnih tezavah, ki jih imajo ljudje, stari 55 let in ve¢, pri iskanju zaposlitve.
Na prvem mestu so bile navedene zdravstvene omejitve, sledilo pa jim je pomanjkanje
informacijskih znanj. Na tretjem mestu so bili kakrsni koli zadrzki podjetij do starejsSih. Manj
ucinkoviti, manj motivirani, pogosteje bolni, predragi, manj ustvarjalni, navadno vezani na
doloceno lokacijo in neprilagodljivost so pogosti predsodki. [...] 48 odstotkov anketiranih
strokovnjakov za zaposlovanje je naklonjeno svetovanju podjetjem, naj zmanjsajo dokazane
predsodke do starejSih zaposlenih in prosilcev.”

12 T()V Nord AG je mednarodno neodvisno storitveno podjetje s sedeZem v Hannovru v Nemdiji. Glavne naloge
so izpiti in certificiranje na poslovnih podrocjih industrije, avtomobilizma, kadrov in izobrazevanja.
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Rudolf Kast, lastnik svetovalnega podjetja KAST.Die Personalmanufaktur, Freiburg, Germany
in predsednik Demography Network (ddn) e.V.!3 komentira: ,Nem¢ija se v prihodnjih letih
sooCa z velikim staranjem prebivalstva. Medtem ko je to staranje mogoce ublaZiti s
priseljevanjem, pomanjkanja kvalificiranih delavcev ne more. [..] Ena stvar je gotova: v
naslednjih nekaj letih se bodo generacije baby booma upokojile iz delovne sile, kar bo
povzrocilo ogromno vrzel v znanju. Zgolj zaradi starosti bo do leta 2030 zaradi upokojitvene
starosti trg dela zapustilo okoli 6,1 milijona zaposlenih — med njimi veliko kvalificiranih
delavcev. Glede nato grozeco vrzel v znanju in vzporednih megatrendih globalizacije in hitrega
tehnoloskega razvoja — klju¢na beseda: digitalizacija — ali so starejsi delavci moZnost za resitev
pomanjkanja znanj in spretnosti?”

Kljub vsemu skepticizmu in neznanju, ki Se vedno obstajata o uspesnosti starejsih zaposlenih,
podjetja ne bodo imela druge izbire. Priseljevanje — kot je bilo Ze pojasnjeno — ni predvidljiva
reSitev, niti povecanje deleza Zensk glede na zelo visok delez Zensk s krajsim delovnim ¢asom
v Nemciji.

Stevilna podjetja Ze izkori$¢ajo zmogljivosti in ves¢ine starejsih zaposlenih, ki lahko $e razvijejo
svoj zmogljivostni potencial, razen pri zelo fizicno zahtevnih dejavnostih. Pred leti je BMW v
tovarni v Dingolfingu opremil proizvodno linijo s starejSimi zaposlenimi (50 let in vec) v
modelnem projektu z naslovom »Danes za jutri«, tem zaposlenim prilagodil okvirne pogoje
organizacije dela in delovnega c¢asa ter po Sestih mesecih dosegli enaka razmerja
produktivnosti kot pri mlajsih zaposlenih. Podjetja, kot so Deutsche Telekom, Otto Group in
Bosch, svojim zaposlenim, ki se prostovoljno upokojijo, ponudijo, da svoje strokovno znanje
med upokojitvijo zacasno dajo na razpolago podjetju. Nekdanji strokovnjaki in vodje so
razporejeni kot posredniki znanja na svojih nekdanjih nalogah ali v projektih kot nepogresljivi
zacasni nosilci izkusen;j.

Stopnja zaposlenosti 60- do 64-letnikov se je v Nemciji v desetletju ve¢ kot podvojila z 21 na
44 odstotkov. Zdravje, usposobljenost in motiviranost pa so pomembni predpogoji za
zaposljivost starejSih in delodajalci morajo tu vlagati. Podjetje Janssen je na primer razvilo
projekt "Silverpreneurs". Zaposleni, starejsi od 50 let, so posebej imenovani na projekte, ki so
pomembni za nadaljnjo uspesnost podjetja. Sporocilo notranjosti podjetja je jasno: starejse
sodelavce cenimo kot nosilce znanja, hkrati pa jim zaupamo potencial za inovacije.

Da bi lahko znanje zaposlenih uporabljali dlje ¢asa, vse vec podjetij uvaja sisteme fleksibilnega
delovnega casa z dolgoroc¢nimi racuni. Zaposleni lahko tako prihranijo ¢as in dobijo mozZnost
odsotnosti od treh do Sestih mesecev, na primer zaradi nege svojcev ali dodatnega
izobraZzevanja, lahko pa si za dolocen cas skrajSajo delovni ¢as zaradi rekreacije. Teh modelov
delovnega ¢asa ne ponujajo samo korporacije, ampak zdaj tudi srednje velika podjetja, kot je

13 ddn obravnava delovni svet prihodnosti s posebnim upo$tevanjem demografskih sprememb,
https://demographie-netzwerk.de/
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Trumpf, proizvajalec laserskih strojev, ali proizvajalec senzorjev SICK. Tudi ustanove za nego,
kot je Sozialholding Mdnchengladbach, svojim zaposlenim ponujajo te privlatne moznosti.”

5.2 IzkusSnje strokovnjakov pri izboljSanju reSitev za
upravljanje staranja v MSP

Vsi strokovnjaki se strinjajo z oceno, da je staranje v Nemciji Se v zelo zgodnji fazi. Nekatera
vecja podjetja so Ze razvila orodja in procese, v MSP pa je to Sele zacetek. Vse ve¢ menedzerjev
in podjetnikov pa priznava, da obstaja potreba po organiziranem in predanem prizadevanju za
starejSe delavce, saj je pomanjkanje kvalificiranih delavcev postalo vseprisotno. Starejsi
delavci, ki so bili pred desetimi leti ve¢inoma breme, se zdaj vedno bolj obravnavajo kot
sredstvo, ki ga morajo podjetja obdrzati in razvijati.

Starostno upravljanje je treba zaceti zgodaj — vsaj priblizno 6-7 let pred upokojitveno starostjo.
Ce se delodajalec na delavce obrne prepozno, je njihova odlotitev, da ob dolo¢enem datumu
zapustijo delovno mesto, Ze fiksirana.

Najpomembnejsi dejavnik, ki ga omenjajo vsi strokovnjaki, je hvaleznost: starejsi delavci Zelijo
biti cenjeni (pa tudi vsi drugi delavci seveda). Toda pri njih hvaleznost ne bi smela biti omejena
na trenutne ali nedavne dosezke, temvec bi se morala osredotociti tudi na njihove Zivljenjske
dosezke. Mnogi od njih so v podjetju Ze zelo dolgo in so veliko dozZiveli. MSP morajo poskrbeti,
da bodo ti dosezki cenjeni na opazen nacin.

Upravljanje s starostjo je zelo individualno: pasovna Sirina fizi¢nih in dusevnih sposobnosti ter
Zelja in potreb pri starejSih zaposlenih je veliko vecja kot pri mlajSem delu delovne sile.
Nekateri delavci v upokojitveni starosti nimajo nobenih fiziénih omejitev, druge pa pestijo
Stevilne teZave, ki mocno vplivajo na njihovo sposobnost (pa tudi Zeljo), da delajo dlje. Zato
mora biti vse zelo natan¢no —tukaj ni univerzalne resitve.

Nekatere metode, ki so preizkusene in implementirane pri upravljanju starosti, bi lahko
koristile vsem zaposlenim ne glede na starost: iskanje dejanskih potreb zaposlenih,
organiziranje prenosa znanja in vescin s starejSe generacije na mlajso, vzpostavitev zdravih
razmer na delovnem mestu.

Zanimivo je, da vsi strokovnjaki porocajo, da placa ni najpomembnejsi dejavnik za zadovoljstvo
starejsSih delavcev z zaposlitvijo. To je lahko povsem drugade za mlajse delavce, ki morajo
skrbeti za svojo druzino.

Delovna obremenitev je lahko teZava, ko je delo zahtevno, kot so izmene ali zahtevno fizicno
delo. Takrat je lahko sprememba urnika zelo koristna. Mala in srednja podjetja morajo biti pri
tem ustvarjalna in prilagodljiva: pomembna je ne le koli¢ina delovnih ur na teden, ampak tudi
zacCetek in konec delovnika ali Stevilo izmen, ki jih morajo delavci opraviti zapored.
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Moznost dela od doma ni tako pomembna za starejSe delavce kot za mlajse. Mnogi starejsi
zaposleni raje pridejo v pisarno (ali na delovno mesto) in zelo cenijo socialne stike s sodelavci
in strankami.

Dobro zasnovan proces prenosa znanja starejSih delavcev na mlajse ne bi samo pomagal MSP
obdrzati dragocenega premozenja, ampak bi tudi pokazal, da starejsi zaposleni cenijo.
Nekatera podjetja vzpostavljajo mehanizem zdruZevanja, kjer sta starejSi in mlajsi delavec
zdruZena, da pomagata pri prenosu pridobljenega znanja. Zanimivo je, da to ni omejeno na
specificno strokovno znanje o procesih, strankah in poslovnih partnerjih, ampak lahko
vklju€uje tudi prenos in usposabljanje socialnih vei¢in. Stevilni strokovnjaki porocajo o
opaznem pomanjkanju teh ves¢in med mladimi delavci, kar je Se posebej Skodljivo v sektorjih
z velikimi stiki s strankami.

Koristne bi lahko bile tudi delavnice, ki pripravljajo starejSe delavce na upokojitev. Ne
zagotavljajo le dragocenih informacij o pravnih in davénih vprasanjih, povezanih z upokojitvijo,
temvec lahko starejSe delavce seznanijo tudi s konkretnimi moZnostmi, da ostanejo na
delovnem mestu. To je Se enkrat priloznost, da izkazemo spostovanje in zaposlenim damo vtis,
da so podjetju Se vedno potrebni.

Nekatera MSP delajo napako, ko starejSe delavce izkljuCujejo iz novih projektov ali
usposabljanja o novih orodjih, programski opremi ali procesih. Strokovnjaki menijo, da je to
izjemno kontraproduktivno. Starejsi delavci lahko in Se vedno zagotavljajo dragocene
vpoglede in izkusdnje.
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5.3 Potrebe po izboljSanju starostnega managementa
v MSP

Vec informacij

MSP Zelijo vec informacij o upravljanju starosti na splosno. IS¢ejo najboljsSe prakse in posebno
usposabljanje. Dobro definiran proces, ki ga je mogoce prilagoditi individualnim razmeram v
vsakem podjetju, bi lahko izboljsal stopnjo sprejemanja tega relativnho novega podrocja
upravljanja ¢loveskih virov.

Stevilni delodajalci in kadroviki si Zelijo namenske izmenjave informacij med seboj, da bi
olajsali izmenjavo izkusenj pri upravljanju starosti.

Vec ozavescanja

Stevilna MSP so vzpostavila uspe$ne metode za privabljanje mladih. Stevilo vajencev tudi v
sektorjih, ki imajo velike teZzave pri zaposlovanju vajencev, kot je obrtni sektor, se je v zadnjih
letih mocno povecalo (¢eprav Se vedno ne na zadovoljivi ravni). Tu se porabi veliko energije,
idej in sredstev.

Po drugi strani pa se ista podjetja Se vedno ne zavedajo svojega kadrovskega potenciala, ki ga
imajo na drugi strani starostnega spektra. Dejavnosti za ozaves¢anje lastnikov in upravljavcev
MSP bi bile zelo koristne.

Vec orodij

MSP nimajo sredstev (tako finan¢nih kot osebnih), ki jih obi¢ajno imajo velika podjetja. Zato
bo zbirka orodij s preverjenimi metodami za podaljSanje zaposljivosti starejsih delavcev zelo
cenjena. Vse mora biti zelo jasno in enostavno za uporabo. Koristne bi bile tudi posebne
ponudbe usposabljanja za delodajalce in zaposlene.
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6. Ugotovitve raziskav v Sloveniji
6.1 Ozadje

Slovenija se tako kot drugod po Evropi sooca z velikimi demografskimi spremembami. Z
naras€anjem starejSega prebivalstva vstopamo v dolgoZivo druzbo, kar s seboj prinasa velike
spremembe v razmerju med starostnimi skupinami. Pravzaprav so starejsi Se posebej ranljiva
druzbena skupina. Po podatkih Statisticnega urada RS je bilo oktobra 2019 delovno aktivnih
265.667 oseb, starih 50 let ali vec, kar je 7.790 oseb ali 3,0 % vec¢ kot oktobra 2018. S
podaljSevanjem pri¢akovane Zivljenjske dobe in tehnoloske spremembe v druzbi in
gospodarstvu se pospesujejo, spreminja se tudi razumevanje delovnega Zivljenjskega cikla, ki
naj bi se v prihodnosti krepilo.

evee

aktivnega staranja. Spadamo v skupino drzav, ki jim je glede na nizko stopnjo vklju¢enosti
starejSih na trg dela priporocljivo spodbujati zaposlovanje starejSih med delovno aktivnim
prebivalstvom in med tistimi, ki so Ze dosegli upokojitveno starost. Podobno nas podatki
Zaposlenost starostne skupine 55-64 let v Sloveniji je 38,5 odstotna, povprecje EU-28 za leto
2016 pa 55,3 odstotno. Med drzavami EU v tej starostni skupini imata niZjo stopnjo
zaposlenosti le Hrvaska in Grcija (Eurostat, 2018). To lahko razumemo kot posledico zgodnjega
upokojevanja, obstojece delovne kulture in nezadostnih spodbud za vztrajanje na delovnem
mestu.

Na tem podrocju so bile med slovenskimi delodajalci opravljene Stevilne raziskave, na podlagi
anketnih podatkov pa se je izkazalo, da slovenska podjetja zaposlujejo izjemno nizek odstotek
starejSe delovne sile in le malo novih delavcev med 50. in 64. letom starosti. Starejsi zaposleni
se bolj kot drugi zaposleni soocajo z naslednjimi izzivi: teZje porocajo mlajSim nadrejenim,
teZje delajo, ¢e so edini v kolektivu mlajSih zaposlenih in fiziéno se starejsi delavci pocutijo pod
vecjim pritiskom pri svojem delu kot drugi zaposleni.

Med delodajalci je Se vedno mocno prepricanje, da so starejSi manj produktivni in manj
sposobni za delo, kar pogosto ne drzi. Starejsi s svojimi bogatimi izkuSnjami, ki jih lahko
prenasajo na mlajSe, zagotovo predstavljajo dodano vrednost v podjetju. Poleg tega imajo
razvite delovne vrednote, lojalnost, strokovnost, odgovornost in zanesljivost. Pogosto je
mozno Ze s preprostimi ukrepi prilagoditi delovno mesto starejSemu zaposlenemu in mu
omogociti uspesno opravljanje delovnih nalog kljub morebitnim omejitvam, ki so lahko
posledica staranja. V procesu staranja se ¢lovesko telo za¢ne spreminjati in postopoma zacne
upocasnjevati delovanje vseh organskih sistemov. Zato je pomembno, da se delodajalci
zavedajo dolocenih specificnih potreb starejsih in tem potrebam prilagodijo svoja delovna
mesta, saj se bo njihovo Stevilo in delez delovne sile v prihodnje samo poveceval.

14 Zaposlovanje starejsih v Sloveniji, str. 6-7, 2018
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Vkljuéevanje starejsih v programe podaljSanja dela

V Sloveniji je zaposlenost starejsih delavcev v primerjavi z drugimi drzavami EU precej nizka.
Delez delovne aktivnosti v starostni skupini od 50 do 64 let pocasi naras¢a, a predvsem na
racun mlajSih od 55 let. Eden od razlogov za nizko zaposlenost te generacije 53 je zagotovo
tradicija zgodnjega upokojevanja, k njej pa pripomorejo tudi specificne razmere na trgu dela.

V tej starostni skupini:
e se je zelo tezko prijaviti na fleksibilne oblike zaposlitve,
e se starejSi redko odlocajo za delno upokojitev,
e se podjetja zelo redko posegajo po novih oblikah zaposlovanija, ki bi starejSim
omogocile, da najdejo in zadrzZijo starejSe delavce.

Celovita podpora podjetjem za aktivno staranje delovne sile

Program izvaja Javni Stipendijski, razvojni, invalidski in preZivninski sklad RS in se izvaja v
obdobju 2016 do 2022. V okviru programa je bilo izvedenih ve¢ aktivnosti namenjenih
izboljSanju kompetenc starejsih zaposlenih, podpora delodajalcem pri uvajanju ukrepov za
podaljSanje delo starejsih ter spremeniti odnos in negativne stereotipe o starejsih zaposlenih.
V okviru projekta je bil pripravljen katalog ukrepov za ucinkovito upravljanje starejsih
zaposlenih, ki sluZi kot orodje za pripravo in izvedbo aktivnosti in ukrepov v podjetjih. V ¢asu
projekta je bilo objavljenih vec€ javnih razpisov, na katerih so podjetja lahko pridobila sredstva
za usposabljanje za krepitev kompetenc starejsih ter sredstva za pripravo strategij in nacrtov
za ucinkovito ravnanje s starej$imi zaposlenimi.'>

Vodenje starejsih zaposlenih in krepitev njihovih kompetenc

Ekvilib institut ponuja celovito storitev vodenja starejsih zaposlenih, s ciljem krepitve njihovih
kompetenc in znanja. Storitev lahko uporabljajo tudi podjetja, ki so se uspesno prijavila na
projekt “Celovita podpora podjetjem za aktivno staranje delovne sile”.

Ponujajo vec storitev, kot so:
— priprava strategije za ucinkovito upravljanje starejsSih zaposlenih,
— osebni nacrti in delavnice za u€inkovito upravljanje starejSih zaposlenih,
— supervizija ter skupinski/individualni coaching
— skrite znacilnosti Generacije Y — Millenials ter kako vam njihovo razkritje bistveno
izboljsa kvaliteto Zivljenja (na delovnem mestu)
— delavnica upravljanje z raznolikostjo.®

15 Javni $tipendijski, razvojni, invalidski in preZivninski sklad Republike Slovenije, 2016
16 https://www.ekvilib.org/sl/upravljanje-starejsih-zaposlenih-ter-krepitev-njihovih-kompetenc/
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Odnos do starejSih zaposlenih

Rezultati raziskave, ki sta jo izvedla Kapitalska druzba in InStitut za management in organizacijo
Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, so pokazali, da je zavedanje o problematiki staranja
zaposlenih v slovenskih podjetjih precej prisotno. Podjetja se Se posebej zavedajo tezav, ki jih
v lastno podjetje prinasa proces staranja prebivalstva in posledi¢no delovne sile. Rezultat je
logicen, saj si podjetja Ze danes, v prihodnje pa bodo Se teZje izborila zanesljiv in ugoden trzni
poloZaj. Zato je Ze danes smiselno razmisljati o moZnih posledicah trendov staranja (delovno
aktivnega) prebivalstva, kot so: pomanjkanje delovne sile, naras¢anje stroskov zaposlovanja,
teZave z ohranjanjem znanja v organizacijah, dolo¢ene organizacijske prilagoditve shem dela
in tudi prilagajanje delovnih mest starejsim.

Klju¢ne ugotovitve ankete o upravljanju starejsih so bile naslednje:

podjetja v Sloveniji se na sploSno zavedajo tezav, ki jih proces staranja prinasa slovenski
druzbi, slovenskim in predvsem lastnemu podjetju;

slaba polovica (46 %) podjetij ima kadrovski nacrt za upokojitev zaposlenih; ta podjetja
se tudi bolj kot druga zavedajo tezav, ki jih prinasa proces staranja in posledi¢no
vecfanje deleZa starejSih zaposlenih; podjetja s kadrovskim naértom so bolj verjetno
podjetja s tujim kapitalom kot podjetja zdomacim kapitalom, podjetja s sindikatom in
svetom delavcev ter vecja podjetja (nad 100 zaposlenih); podjetja, ki imajo kadrovski
nacrt, bolj kot druga podjetja razmisljajo o uvedbi posebnih programov (izobrazevanje,
rekreacija) za starejSe zaposlene, imajo pa tudi vecji delez starejSih zaposlenih v svoji
strukturi in se bolj kot druga podjetja sreCujejo s problemom zapolnitve prostih
delovnih mest; intenzivno in samoiniciativno spremljajo spremembe in novosti na
podrocju pokojninske zakonodaje;

polovica (51 %) podjetij se soofa s problemom zapolnitve prostih delovnih mest;
izstopajo podjetja v gostinstvu in predelovalni dejavnosti, ki nimajo sklenjenega
dodatnega pokojninskega zavarovanja; ta podjetja se tudi bolj trudijo zadrzati starejse
zaposlene in razmisljajo o uvedbi posebnih programov samo za starejSe zaposlene;
podjetja v domaci lasti in z delezem drZavnega kapitala pravijo, da nimajo tezav z
zapolnitvijo prostih delovnih mest;

29 % podjetij pravi, da se trudijo zadrzati starejSe zaposlene in da v ta namen izvajajo
razlicne ukrepe: prerazporeditev/prilagoditev delovnih mest, razbremenitev starejsih
delavcev (lazje delovne naloge), prilagoditev urnikov, skrb za preventivne zdravstvene
preglede in dodatne finanéne spodbude;

velika vecina podjetij (86 %) ne razmislja o uvedbi posebnih programov (rekreacija,
izobrazevanje) za starejSe zaposlene; nasprotno pa velika vecina podjetij (78 %) pozna
in izvaja generacijsko mesane time, vecCinoma zaradi prenosa znanja s starejsih na
mlajSe zaposlene, manj zaradi razbremenitve starej$ih delavcev.’

17 0dnos podjetja do starejsih zaposlenih: porotilo raziskave z interpretacijo rezultatov in priporodili. -
Ljubljana: Kapitalska druzba.
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6.2 Izkusnje strokovnjakov pri izboljSanju reSitev za
upravljanje staranja v MSP

Eden prvih korakov k izdelavi nacionalnega porocila v Sloveniji je bila izvedba treh poglobljenih
intervjujev. Dve anketirani podjetji sta bili MSP, tretje pa je bila vecja organizacija. Razlog,
zakaj smo vkljucili tretjega, so bile njihove izku$nje z delom na podrocju upravljanja starosti v
zadnjih 10 letih.

Kot Ze omenjeno, poglobljeni intervju vkljucuje:
- druZinsko podjetje s 40-letno tradicijo, ki zaposluje 150 delavcev, med katerimi so tudi
delavci starejsi od 55 let.

- podjetje MPT doo, ki ima 56 zaposlenih, od tega je 18 zaposlenih starejsih od 45 let.

- veliko podjetje, ki deluje po vsej Sloveniji v dvanajstih obmocnih enotah in zaposlujejo
preko 2300 ljudi.

V prvem podjetju je vecina osebja zaposlena na delovnih mestih za opravljanje preprostih del
in nalog v proizvodniji in ne zaznavajo vedjih tezav pri prilagajanju starejsih delavcev potrebam
dela. Starejsi delavci veljajo za zelo vestne, delavne in odgovorne. Edine teZave, ki jih
zaznavajo, so zdravstvene tezZave, invalidski postopki, vendar tudi ne v tolikSni meri, da bi to
bistveno oteZilo delovni proces. Zavedajo pa se, da se delovna sila Se vedno stara, zato so se
pred kratkim prijavili na javni razpis Slovenskega podjetniskega sklada “Celovita podpora
podjetjem za aktivno staranje delovne sile”, na katerem so pridobili sredstva za izobraZzevanje
starejSih zaposlenih v podjetju. V naslednji fazi bodo izbrali razliéna podrocja, na katerih bodo
izobrazevali starejSe delavce. Zanje je vloga menedimenta pomembna, zato se je treba
zavedati in pravocasno pripraviti na spremembe, ki bodo v prihodnosti verjetno Se bolj oéitne.

Zaenkrat niso uporabili nobenih posebnih aktivnosti ali orodij za olajSanje procesa prilagajanja
starejSih zaposlenih, saj vecjih teZav niso zaznali. Obcdasno organizirajo neformalna
izobrazevanja za zaposlene, tudi starejSe, z namenom kakovostnejSega dela. Dobro se
zavedajo, da spremembe niso mozne ¢ez no€. Zato vidijo prednost v pravo¢asnem prilagajanju
potrebam digitalizacije. StarejSe je treba pripraviti in spodbujati, da premagajo ovire,
povezane s strahom pred neuspehom.

Imeli so tudi en neuspesen pristop/aktivnost, kjer so se zaposleni imeli moznost nauditi
angleskega jezika, vendar je bila ob realizaciji dejanska vklju¢enost zelo nizka. Razlog je bil, da
se ne Zelijo izobraZevati izven delovnega Casa.

V drugem podjetju so v veliki vecini zaposleni na nizjih delovnih mestih, proizvodni operateriji
ali montazerji. Podjetje usposablja svoje kadre v ve¢ segmentih — rezija, produkcija ter vsi
zaposleni, za katere so bile vsebine povezane s stresom na delovnem mestu, komunikacijo na
delovnem mestu, tezavno komunikacijo itd. Podjetje je bilo vklju¢eno v projekt ASI, kjer so
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ljudje nad 45 let je imel moznost neformalnega izobrazevanja. Izkusnje s starejSim delom ekipe
so taksne, da so se radi vkljucili v programe mehkih ves¢in, medtem ko za strokovne delavnice
ali programe digitalizacije ni bilo toliko zanimanja. Veckrat so bili izgovori: kmalu se bom
upokoijil, tega znanja ne potrebujem itd. V bistvu so ugotovili, da jih to premalo zanima, ¢eprav
so v podjetju morda spoznali, da bodo potrebovali nova ali posodobljena obstoje¢a znanja.
Najvecja teZava je, da se je treba ljudem pribliZati na razlicne nacine, ne samo preko podjetja,
ampak tudi preko drugih institucij in drzave v ideji, da zaposleni delajo ¢im dlje, seveda pod
pravimi pogoji.

V preteklosti niso hoteli zaposlovati starejSih od 50 ali 55 let, danes pa se soocajo z drugacno
situacijo. Danes zaposlujejo tudi ljudi, ki so Ze upokojeni ali iz neznanega razloga na ¢akanju
na delo. Vloga menedimenta v podjetjih je v vsakem primeru, ne glede na te projekte,
spodbujanje delavcev, ne le starejsSih, da ostanejo v podjetju.

Trenutno nimajo strukturiranih dejavnosti ali orodij, ki bi olajsala proces prilagajanja starejsih
zaposlenih. Zaradi svoje majhnosti so bolj prilagodljivi pri obravnavi potreb posameznikov —
torej vseh, ne le starejsih, ki to potrebujejo. Zagotavljajo ustrezno podporo zaposlenim, ki jo v
danem trenutku potrebujejo. Imajo pa sodelavca, ki posebej skrbi za razvedrilne dejavnosti
(npr. ob praznikih, valentinovo — ¢okolada, jabolka.) V tem kontekstu gre za skrb za vse
zaposlene, ne le za starejse.

Primer dobre prakse je bilo vklju¢evanje starejsih zaposlenih v usposabljanje ASI (celostna
podpora podjetjem za aktivno staranje delovne sile), kjer so bili starejsi zaposleni kljub zadetni
nemotiviranosti na koncu zadovoljni. Na drugi strani starejsi zaposleni, ki imajo npr. dolo¢ene
zdravstvene teZave, prejmejo individualno obravnavo. Prilagoditve delovnega mesta so vedno
mozne, zato ustrezno prilagodijo delovna mesta v proizvodnji ali pa nudijo ustrezno pomo¢
(npr. pomo¢ pri dvigovanju bremen). Tak pristop omogoca hitro odzivnost in uvajanje
pozitivnih sprememb ter zaposlenim veliko pomeni.

Sprejeta dejanja, kot so razlicna neformalna izobrazevanja, med zaposlenimi niso bila tako
dobro sprejeta. Sama izobrazevanja (vklju¢no z ASI) kratkorocno niso imela velikih koristi.
Ljudje, predvsem na niZjih delovnih mestih, ta izobraZevanja Se vedno jemljejo kot nekaj, za
kar podjetje Zeli udelezbo, nato pa se odpravijo domov. Tega Se ne Zivijo. Je pa res, da mora
to postati kultura podjetja, zato menijo, da bi lahko bilo aktivnosti ve¢krat ponaviljali.

Zadnji sogovornik je bila ena najvecjih zavarovalnic v Sloveniji. Imajo bogate izkusnje na
podroéju upravljanja s ¢loveskimi viri, v podjetju pa so zaceli in vzpostavili Stevilne nove
projekte. Na podrodju medgeneracijskega sodelovanja so zaceli delovati leta 2013, saj je
kadrovska analiza pokazala, da se bo delez starejSih zaposlenih z leti moc¢no povecal. Takrat so
obravnavali delavce, starejSe od 55 let. V Sloveniji imajo zavarovalni zastopniki poseben profil,
ki se precej razlikuje od profilov ostalih zaposlenih, saj so podvrzeni specifikam, kot so delo na
terenu, samostojno razporejanje delovnega ¢asa in nacin nagrajevanja. Poleg tega gre za
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skupino, ki z digitalizacijo Ze dozivlja oziroma bo dozivljala izjemno moéne spremembe. Prav
ta skupina zaposlenih se v podjetju stara.

Njihov pristop k upravljanju starosti je bil zelo sistematicen in se je zacel Ze leta 2013 korak za
korakom in na tem pristopu delajo Se danes. Sam pristop je bil sestavljen iz osmih korakov,
kjer so posebno pozornost namenili:

— kadrovski analizi,

— ugotavljanju, katere starostne skupine imajo v procesu dela,

— vzpostavitvi uéinkovitega medgeneracijskega sistema,

— pripravi nabora aktivnosti na ve¢ podrocjih,

— spodbujanju zaposlenih k medgeneracijskemu sodelovanju,

— organizaciji niza delavnic,

— vkljucitvi vseh starejSih v usposabljanje na nacin, da se zavedajo, da je podaljSevanje

dela in aktivnosti nuja, ki se bo zgodila iz razlogov zunaj njih,
— izobraZzevanju skozi celotno obdobje.

Uvedli so nekaj konkretnih ukrepov:

— podrobna analizo zdravstvene slike vseh zaposlenih po starostnih skupinah,

— dnevi zdravja, v okviru katerih vsako leto pripravijo 4-dnevni program (1x ali 2x), kjer
zaposlenim (prednost imajo starejsi) v zdraviliS¢u omogocijo ozaves€anje o zdravi
opustitvi nezdravih navad ...

— organizacija razlicnih izobrazevanj na temo gibanja, zdravega nacina Zivljenja, on-line
vadba, promocijski material namenjen ohranjanju zdravja,

— preprecevanje kognitivnega upada pri starejSih zaposlenih s spodbujanjem k
obiskovanju jezikovnih tecajev, tudi ¢e znanja tujih jezikov v delovnem procesu ne
potrebujejo.

Ena glavnih prednosti, ki so jo izpostavili, je, da se pripravljenost starejsSih zaposlenih za
izobrazevanje vztrajno povecuje. Vzpostavljen je njihov projekt Triglav.smo (3xZ in vse bo
dobro - znanje, zdravje in zavzetost), ki Zeli ohraniti zdravje vseh zaposlenih, jim zagotoviti
znanje, da bodo lahko delali in ustvariti okolje, kateremu bodo predani (da bodo radi prihajali
v sluzbo in se dobro razumeli). Uvajanje dejavnosti in metod poteka na mehak nacin, ki
spodbuja medgeneracijsko sodelovanje in druzenje, zato pri uvajanju in uporabi teh dejavnosti
niso zaznali slabosti.

Primer njihove dobre prakse so bile meSane delovne skupine, formalno mentorstvo
novozaposlenim in odprtost za vkljuéevanje upokojenih bivsih zaposlenih. A po drugi strani so
bili nekoliko razocarani nad razvojem zavedanja o pomenu vklju¢evanja starejSih zaposlenih.
Kljuéno je, da se vsi v podjetju zavedamo pomena demografskih sprememb in pomena
ustreznega ukrepanja. Vsekakor je tu Se priloZznost za razvoj in izboljSave, potrebna je
komunikacija, komunikacija in Se enkrat komunikacija, so povedali.

25



Funded by
ADAPT the European Union

Ukrepi kaZejo dobre rezultate, saj se je Stevilo ur usposabljanja v skupini starejsih zaposlenih
mocno povecalo, kar je pokazatelj zavedanja potrebe po ucenju in pridobivanju novih znanj
pri starejsih. OpaZajo spremembe v obravnavi starejSih zaposlenih, saj se je spremenilo tudi
dogajanje v samem okolju, kar jim olajsa interno poslovno politiko in jih na nek nacin spodbuja.

Ze od vsega zafetka so pogredali sistemske spremembe, ¢eprav se stanje izboljsuje.
Delodajalci, ki zaposlujejo starejSe delavce, so sicer delezni dolocenih spodbud pri
zaposlovanju in ohranjanju delovnih mest starejSih delavcev. Sistemsko je urejeno tako, da je
lahko strosek dela starejSega delavca za 10 % visji kot pri zaposlitvi mlajSega na ra¢un dodatka
za minulo delo. FleksibilnejSe oblike zaposlovanja starejsih delavcev bi bile v tem smislu zelo
koristne, ¢e bi zmanjsali zdravstveno zmozZnost starejSih delavcev, da bi delodajalcem
zagotovili sredstva za prilagajanje delovnih mest.
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6.3 Potrebe po izboljSanju starostnega managementa

Ko govorimo o spremembah, sogovorniki pravijo, da se ne bo ni¢ spremenilo, dokler se ne
bodo spremenili zaposleni. Zaposlene lahko izobrazujejo in usposabljajo, a to naj ne bi bila
prisila, ki rusi klimo v podjetju. Dokler drzava ne bo dala jasne strategije ali jasnih zakonov,
kakSne mozZnosti bodo imeli ti zaposleni, kaksne ugodnosti bodo imeli "upokojenci”, ki so
aktivni in umsko sposobni in zdravi. Zdaj je skrajni ¢as, da drZzava da jasno sporocilo in motivira
zaposlene, da bodo pripravljeni ostati dlje v delovnem procesu.

Izrazili so Se pogresSanje sistemskih sprememb, Ceprav se stanje izboljSuje. Delodajalci, ki
zaposlujejo starejSe delavce, so sicer delezni dolocenih spodbud pri zaposlovanju in
ohranjanju delovnih mest starejsih delavcev. Sistemsko je urejeno tako, da je lahko strosek
dela starejSega delavca za 10 % visji kot pri zaposlitvi mlajSega na racun dodatka za minulo
delo. To dejstvo delodajalce odvraca od zaposlovanja starejSih delavcev, na kar opozarjajo tudi
v ZdruZenju delodajalcev. Dodatek na delovno dobo je temelj preteklih modelov nagrajevanja
in ta dodatek zagotovo ne gre na roko prizadevanjem, da bi starejsi ostali v delovnem procesu
v podjetjih.

FleksibilnejSe oblike zaposlovanja starejSih delavcev bi bile v tem smislu zelo koristne, ¢e bi
zmanjsali potrebno zdravstveno zmozZnost starejSih delavcev, da bi delodajalcem zagotovili
sredstva za prilagajanje delovnih mest.

Trenutno je promocijski del zelo dobro implementiran na ravni drzave, mozinost
subvencioniranega ali brezplacnega izobrazevanja je dovolj za zaCetek menjave podjetja,
vendar to ni dovolj, drzava bo morala poleg tega predlagati tudi privlacno ponudbo za podjetja
in starejsSe, da se jih zadrzi v delovnem procesu.

Kot so dejali, je najved;ji izziv za naso druzbo reforma pokojninskega sistema. Zelo dobrodoslo
je, da se starejSi zaposleni pravocasno pripravijo na te spremembe in da bodo v delovnem
procesu zdrzali do visoke starosti ter se bodo tudi na delovhem mestu dobro pocutili. Delez
starejSih zaposlenih v Sloveniji je nizji od povprecja EU, problem je tudi, da imamo nizek delez
mlajsih zaposlenih ali pa se ti zelo pozno vkljuéijo v delovni proces in mnogo prezgodaj
zapustijo trg dela. Pomembno je, da drzava s svojimi ukrepi mlade spodbuja k zgodnejSemu
vstopu v delovni proces, starejSe pa k daljSemu ostajanju v njem.
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7. Ugotovitve raziskav v Spaniji
7.1 Ozadje

V Spaniji so razmere zapletene. Iz intervjujev smo ugotovili, da obstajajo programi za pomo¢
ljudem, ki jim grozi socialna izklju¢enost pri iskanju zaposlitve, v nekaterih primerih pa tudi
posebni programi za brezposelne, starejSe od 45 let. Ugotovili smo tudi, da se socialna omreZja
vse pogosteje uporabljajo za ustvarjanje skupin, ki poskusajo zdruZiti osebe, starejSe od 45 let,
ki jim je skupna teZava brezposelnosti, sluZijo pa tudi kot sredstvo za izmenjavo ponudb za
delo, novic, virov, pobud itd. V tem primeru ustvarjene skupine so naslednje: Linkedin:
International 45+Experience 2.0; Xing: IzkuSeni strokovnjaki, starejsi od 45 let

To so orodja, ki so zelo uporabna pri iskanju zaposlitve za starejSe in nam vcasih pomagajo, da
spoznamo tezave, ki jih imajo pri iskanju dela, in da lahko nacrtujemo upravljanje teh virov v
nasem podjetju.

Zaposlitveni nacrti in pripomocki za skupino starejSih od 45 let:
1. Zaposlitev za starejSe od 45 let

Uprave so dolzne sprejeti ukrepe v korist starejsih od 45 let, ki so ena izmed najtezje zaposljivih
skupin. Andaluzijski zavod za zaposlovanje Zeli spodbujati ustvarjanje delovnih mest in
stabilnost zaposlitve med temi ljudmi.

2. Pobuda za lokalno sodelovanje

Prek Pobude za lokalno sodelovanje so osebe, starejSe od 45 let, delezne svetovanja in
mentorstva, s ciljem spodbujanja njihovega vkljuéevanja v delo, s posebnimi in osebnimi
nasveti svetovalcev in tehniénega osebja za vklju¢evanje.

Zaradi tega ukrepa so med poklici z najve¢ pogodbami v tej skupini zidariji, Cistilci in gradbeni
delavci.

3. Pobude za pogodbe za nedolocen cas

Kar zadeva pobude za pogodbe za nedoloéen ¢&as, Andaluzijski zavod za zaposlovanje
ugotavlja, da je treba posebno pozornost nameniti skupinam, ki jih je gospodarska kriza najbolj
prizadela in se jim je zaposlitev zmanjsala, kot so osebe, starejSe od 45 let.

V tem smislu je pomoc za redne pogodbe za nedolocéen ¢as, do najvec 3, ki jih izvaja vsak
samozaposleni z osebami, starejSimi od 45 let, v okviru subvencij za samozaposlitev.
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4. Projekti sploSnega in druZbenega pomena, ki ustvarjajo delovna mesta

V okviru Programa za spodbujanje industrijskega zaposlovanja in ukrepov za vklju¢evanje v
delo v Andaluziji so ti projekti namenjeni brezposelnim osebam, med drugimi skupinami pa
imajo prednost osebe, starejsSe od 45 let.

7.2 1zkusnje strokovnjakov pri izboljSanju resitev za
upravljanje staranja v MSP

Opravljeni so bili trije intervjuji z naslednjimi osebami:

1) JON MARTINEZ: Njegovo poklicno in osebno ozadje je obseZno, po izobrazbi je psiholog. V
tem smislu nam je pokazal, da pri upravljanju s ¢loveskimi viri, tako mladimi kot starejSimi,
psiholoSko znanje olaj$a delo, saj lahko analizira in razume vedenje z bolj tehni¢nega vidika.

2) SILVIA GONZALEZ: Vedno v stiku s stranko in z bogatimi izkusnjami v svetu hotelirstva in
gostinstva. Empatija in odlo€nost sta njeno najvecje oroZje, ko gre za upravljanje ¢loveskih
virov.

3) DARIO SALGUERO: Ne samo, da ima izkusnje z upravljanjem s kadri, ampak je tudi zadolzen
za poucevanje tecajev za pridobitev certifikatov o strokovnosti, specializiranih za geriatri¢no
oskrbo. S stevilnimi Studijami o kognitivnih motnjah Dario razume, kako pomembno je, da se
starejsi delavec pocuti koristnega.

Njihova podjetja so iz 3 razli¢nih sektorjev: usposabljanje, restavracija in inZeniring.

Vsiimajo bogate izkuSnje na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri in vodenja starejsih na svojih
delovnih mestih.

Prisli smo do izredno zanimivih zakljuckov:

— Na splosno vsi poudarjajo, da proces prilagajanja starejsSih zaposlenih na novo vlogo
pogosto ni enostaven, Se posebej, ko se zaradi veéjega nepoznavanja tehnologij
srecujejo z digitalnimi orodiji.

- Splosno prepri¢anje je, da za kadrovsko vodenje, ne glede na starost, moramo imeti
prav odnos in ponuditi optimalno in primerno okolje zaposlenim. Na kratko, zgraditi
tim in vsakemu posamezniku dati ob¢utek, da je koristen, ucinkovit in del ekipe. Le
tako bodo zaposleni izkoristili svoj potencial. Priporocajo se orodja za laZje timsko
povezovanje znotraj podjetja, prek skupinskih aktivnosti znotraj in zunaj podjetja.

- Z besedami enega od njih: , Naj se ¢utijo kot del druzine.”

- Predlagane posebne dejavnosti vkljuCujejo individualne coaching seje, spremljanje
zaposlenega ter aktivnosti znotraj in zunaj podjetja
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7.3 Potrebe po izboljSanju starostnega managementa

Po podatkih INE (drzavni statisti¢ni institut) za leto 2021 je Stevilo brezposelnih starejsih od 55
let:
® oba spola skupaj 12,31 %.
moski skupaj 10,33 %
Zzenske skupaj 14,63 %.

Kot lahko vidimo v dolo¢enih obdobijih leta, lahko ta brezposelnost pri Zenskah doseze 20
odstotkov zaradi vrste zacasnih pogodb, ki obstajajo v Spaniji. Zaradi tega je upravljanje
starejsih v podjetjih v Spaniji zelo pomembno vpraganje, kar je bilo poudarjeno v intervjujih.

Pri tem je treba poudariti, da je v vseh intervjujih poudarjeno, da je najpomembnejsi dejavnik
za potrebno ponovno prilagoditev delavca dobra komunikacija in odnos med podjetjem in
delavcem. Vsaka dejavnost, ki poudarja bolj povezano podjetje in sre¢nejSe delavce, naredi
proces ponovnega prilagajanja delavcev in vodenja ucinkovite;jsi.

Med prikazano dinamiko in dobrimi praksami izpostavljamo, da bodo vsa tista dejanja, ki
delavcem omogocajo, da sporocijo svoje potrebe in tezave, po pricakovanjih izboljsala njihovo
uspesnost in produktivnost.

V tem smislu je omenjen individualni coaching kot ucinkovito orodje, pa tudi skupinska
dinamika, ki pozitivno vpliva na vzpostavljanje komunikacije na vseh ravneh v podjetju.

Na splosni ravni se jim zdi zelo pomembno, da znamo zaznati teZave, s katerimi se srecuje
delavec, da bi lahko nasli resitve za te tezave. V tem smislu vsi pozitivho ocenjujejo obstoj
orodja, ki bi omogocilo odkrivanje teh tezav mimo osebnega razgovora ali coachinga.
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8. Ugotovitve raziskav na Ceskem
8.1 Ozadje

Stopnja zaposlenosti in njeno gibanje

Za spremljanje trenutnega poloZaja starejSih na trgu dela in kaksni so obeti za prihodnost,
bomo uporabljali predvsem statisti¢ne ugotovitve Ceskega statisti¢nega urada (CZSO). Stopnja
delovne aktivnosti oseb v starosti 55+, merjena z zadnjo Anketo o delovni sili CZSO iz leta 2019,
je v kategoriji 55-59 let bila 87 %, v kategoriji 60—-64 let slaba polovica — 47 % —, v skupini 65+
pa je delalo 152.100 oseb, kar predstavlja komaj 7 % populacije v tej starostni kategoriji.

Pri moskih je odliv v nedejavnost veliko po¢asnejsi. Med 60. in 64. letom starosti je 61 %
moskih zaposlenih, Se 10 % pa jih dela v starosti 65 let in vec. Nasprotno pa je v starosti 60—
64 let zaposlena le vsaka tretja Zenska — 34 %. V starosti 65 let in vec je zaposlenih le 5 % Zensk.
Naslednja tabela prikazuje trend zaposlovanja starejsSih od 55 let v zadnjem desetletju.

Delovno aktivne osebe po izbranih starostnih skupinah v tisocih

2010 2017 2018 2019
Indikator

Skupaj | Zenske | Skupaj | Zenske | Skupaj | Zenske | Skupaj | Zenske

Skupaj zaposlenih 4885,2 2086,9 5221,6 2305,8 5293,8 2347,3 5303,1 2352,4

60 - 64 let 184,7 57,7 304 108,9 319,6 120,9 312,8 116,5

65 let in vec 75,6 29,8 127,7 54,8 147 62,1 152,1 64,2

Vir: CZSO, Anketa o delovni sili

Glede na te podatke lahko povzamemo, da se je mocéno povecala delovna udelezba starejSega
prebivalstva, predvsem med Zenskami in starejSimi.
e Podvojilo se je stevilo ljudi, starih 65 let in vec.
e Stevilo delovno aktivnih Zensk je v letu 2019 v obeh starostnih skupinah ve¢ kot dvakrat
vecje kot v letu 2010.
e Trenutno je skoraj 9 % zaposlenih starih 60 let in vec.

Priblizno polovica starih 60 let in ve¢ dela manj kot 40 ur na teden, v populaciji od 25 do 59 let
pa le tretjina. Delo s krajSim delovnim ¢asom se zdi odlicen kompromis, ki starajoim se
delavcem omogoca, da ostanejo na delovnem mestu dlje. Namesto Stirideset ur dela vsak
teden se lahko izbere skrajSano Stevilo ur, kar jim daje vec Casa za pocitek ali druzinske
dejavnosti, hkrati pa ostanejo ekonomsko aktivni. Vendar se zdi, da ta vrsta delovnega ¢asa na
Ce¥kem ni zelo razsirjena, éeprav je zanimanje zanjo precej$nje. Razdiritev te prakse pomaga
povecati gospodarsko aktivnost prebivalstva nad 60 let. Na splosno ima alternativni delovni
¢as to prednost, da omogoca individualno prilagajanje potrebam delavca, pa naj gre za
zmanjsanje fizicnega napora ali stresa.
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Obstaja Se tretja alternativa klasi¢ni zaposlitvi, to je podjetniStvo. Vendar pa obstaja nekaj
tveganj: najprej je potrebna dolocena zacetna nalozba in dohodek morda ni reden. Kljub temu
je povprasevanje po tej obliki dela tudi med starejSimi zelo veliko.

Starejsi delavci si sku$ajo zaposlitvene moznosti izbolj$ati tudi s prekvalifikacijo. Na Ceskem je
kar nekaj moZnosti za dopolnitev kvalifikacij, ki jim manjkajo, ali pridobitev novih. TeZava pa
je v tem, da starejsSi kasneje nimajo dovolj delovnih moZnosti, saj prostih delovnih mest
enostavno ni.

Dolzina delovne dobe, upokojitev

Delavci z visjo izobrazbo in kvalifikacijami so manj izpostavljeni izgubi zaposlitve kot tisti z
nizkimi kvalifikacijami in imajo daljSo delovno dobo, ne le zaradi boljSe izobrazbe, temvec tudi
zaradi svojega zdravija.

Ohranjanje delovne sposobnosti in krepitev zdravja, predvsem pa preprecevanje invalidskih
bolezni, je pomemben dejavnik za daljSo delovno kariero. Najpogostejsi vzroki invalidnosti pri
starejSih od 50 let so kostno-misic¢ne in duSevne bolezni, ki jih je v veliki meri mogoce prepreciti
in so povezane z obremenitvijo (oz. preobremenjenostjo) ter kakovostjo delovnih razmer in
delovnega okolja.

Brezposelnost je bila torej pri starejsi populaciji bolj ali manj obroben pojav. Vecina teh ljudi
je po odpustitvi Se prej, kot so nacrtovali, presla v neaktivnost in se zanasala na nedelovne
dohodke, predvsem na starostne pokojnine. Novo zaposlitev so poskusale najti le tiste osebe,
ki jim je Zivljenjski standard po odpuscanju padel na nevzdrzno raven. Vendar je to pri tej
starosti obicajno tezko zaradi vztrajnega negativnega druzbenega odnosa do starejsih
delavcev.

Te ugotovitve CZSO potrjuje tudi Soria Morawitzova iz fundacije Krasa Pomoci (Lepota
pomoci), ki se v okviru projekta Zlata prace (Zlato delo) posveca izboljSanju kakovosti Zivljenja
starejsih od 50 let. Po njenih besedah starejsi pogosto izgubijo motivacijo za obstanek na trgu
dela, saj se zaradi svoje starosti srecujejo s predsodki delodajalcev. "Te stereotipe poskusamo
razbiti in pokazati, da je zaposlovanje starejsih delavcev lahko koristno za podjetja,” je dodala.

Posledi¢no je realna upokojitvena starost na Cekem niZja od zakonsko doloéene upokojitvene
starosti za pol leta za moske in 1,5 leta za Zenske.
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Drzavna podpora na Ceskem

Med letoma 2016 in 2018 je Ministrstvo za delo in socialne zadeve Ceke republike podprlo
zaposlovanije ljudi, starejsih od 50 let, na trgu dela z zneskom v visini 6,5 milijarde CZK (vec kot
255 milijonov EUR) iz operativnega programa Zaposlovanje 2014-2020.

Ce se vprasamo, ali na Ceskem obstajajo programiin pravne norme v smislu centralne drzavne
politike, Ministrstva za delo in socialne zadeve ter sploSnega zakonodajnega okvira, ki so
namenjeni spodbujanju zaposljivosti in zaposlovanja starostne skupine 50+, potem lahko
sklepamo:

1. Na podro&ju nacionalnih programov na Ceskem je to vprasanje obravnavano v
strateSkem okviru za pripravo na starajo¢o se druzbo 2020-2025, ki temelji na
Nacionalnem nacrtu za spodbujanje pozitivhega staranja za obdobje 2013-2017,
Nacionalnemu programu za pripravo na staranje za obdobje 2008 do 2012 in 2003 do
2007. Problematika staranja delovne sile je Zze vec¢ kot 20 let zakoreninjena v ¢eskih
nacionalnih programih in strategijah.

2. Svet za starejSe osebe in staranje prebivalstva je stalno svetovalno telo vlade in
ministrstva za delo in socialne zadeve Ceke republike.

3. Ceski urad za delo na splono posveca ve¢ pozornosti ljudem, ki so prikraj$ani na trgu
dela. Torej, ena glavnih ciljnih skupin so ljudje v starosti 55-64 let. Glavna programa
Ceskega urada za delo sta podpora proznim oblikam zaposlovanja (program FLEXI) in
okvir strateske politike zaposlovanja 2030 (aktivna politika zaposlovanja).

4. Drzava preko Ministrstva za delo in socialne zadeve Cegke republike finanéno sodeluje
pri izvajanju regionalnih individualnih projektov, sofinanciranih iz Evropskega
socialnega sklada, ki so posebej namenjeni starostni skupini 50+ z namenom
izboljsanja njihove zaposljivosti.

5. Zakonodaja Ceke republike v nobenem zakonu posebej ne obravnava ukrepov za
podporo zaposljivosti in zaposlovanja starostne skupine 50+; zakoni, ki urejajo delovna
in socialna vprasanja, veljajo za vse starostne kategorije.

Strateski okvir za pripravo na starajoco se druzbo 2020-2025

Namen te strategije je oblikovati strateski pristop k pripravi druzbe na staranje, ki je sama po
sebi medsektorska agenda, ki vpliva na razlicha podrocja posameznikovega in druzbenega
Zivljenja in s tem na razliéna podrocja javne politike. Ta okvir se ne bi smel odzvati le na
vprasanja, ki zadevajo danasnje starejSe ljudi, ampak tudi oblikovati ukrepe za pripravo na
starajoco se druzbo kot celoto, torej vkljucevati ljudi vseh starosti.

Politika staranja in priprava druzbe na demografske spremembe vkljuéuje razlicne akterje:
celostni okvir in pogoje za pripravo na staranje zagotavlja drzava, vloga drugih akterjev,
predvsem regij in obcin, pa tudi delodajalcev, neprofitnega sektorja, akademskega sveta in
medijev, je absolutno kljuénega pomena pri izvajanju. Priprava na staranje pa ni le stvar
druzbenih institucij, ampak tudi posameznika kot takega.
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Svet za starejSe in staranje prebivalstva

Svet za starejSe in staranje prebivalstva je bil ustanovljen s sklepom vlade leta 2006 in je postal
stalno svetovalno telo vlade za vprasanja starejsih in staranja prebivalstva. Svet si pri svojih
dejavnostih prizadeva ustvariti pogoje za zdravo, aktivno in dostojno staranje na Ceskem ter
dejavno vklju€evanje starejsih v gospodarski in druzbeni razvoj.

Seje sveta so po potrebi, vendar najmanj trikrat letno. Informacije o delovanju sveta so
dostopne javnosti na spletnih straneh vlade oziroma ministrstva za delo in socialne zadeve.
Svet nima pooblastil za preiskovanje pritozb drzavljanov.

Urad za delo Ceske republike

Eden od dveh glavnih programov ¢eSkega urada za delo - program FLEXI, pomaga ljudem, ki
zaradi razli¢nih razlogov (zdravje, druZina itd.) ne morejo najti zaposlitve za polni delovni ¢as.
Projekt ponuja fleksibilne oblike zaposlovanja v obliki deljenih delovnih mest, generacijskega
tandema ali pa delodajalcem ponuja dodatek za integracijo novega zaposlenega.

Druga oblika podpore za brezposelne, starejSe od 50 let, je trajanje nadomestila za primer
brezposelnosti. To je odgovor na tezji polozZaj starejSih pri iskanju zaposlitve. To obdobje
traja:

- 5 mesecev za brezposelne ljudi, stare manj kot 50 let;

- 8 mesecev za brezposelne ljudi, stare 50-55 let;

- 11 mesecev za brezposelne ljudi, starejSe od 55 let;

Strateski okvir politike zaposlovanja 2030

Osebe, stare 50+, so v letu 2014 predstavljale 23,2 % vseh ljudi, ki so prejeli podporo aktivne
politike zaposlovanja in ukrepov. Njihov deleZ je v letu 2019 narasel na 31,7 %. Skoraj 19 % je
bilo oseb, starejSih od 55 let. Podpora zaposlovanju ljudi, starejsih od 50 let, je ena od
prednostnih nalog ¢eskega urada za delo, ki sluzi tudi kot motivacijski dejavnik za delodajalce.

Strateski okvir politike zaposlovanja 2030 doloca cilj: ,Leta 2030 se bo ceski trg dela, podprt s
kooperativnimi in ucinkovitimi sluZbami za zaposlovanje, sposoben odzvati na svetovne
trende in bo ¢eskemu prebivalstvu zagotavljal dostojno delo in delovno silo, primerno za
zahteve CeSkega gospodarstva.”

8.2 IzkuSnje strokovnjakov pri izboljSanju reSitev za
upravljanje staranja v MSP

Na Ceskem so izkudnje strokovnjakov pri izbolj$anju resitev za upravljanje staranja v malih in
srednje velikih podjetjih na sploSno dobre. Predstavniki malih in srednjih podjetij so zelo
zadovoljni s starejsimi delavci glede odgovornosti in menijo, da se znajdejo relativho dobro.
Delo starejsih je zelo dobrodoslo in cenjeno zaradi znanja in vescin, ki jih lahko prenasajo na
mlajSo generacijo delavcev. Lahko so tudi polni energije in pogosto delajo kvalitetneje in z
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vecjo voljo kot nekateri mlajSi. Po usposabljanju za uporabo informacijske tehnologije
potrebujejo ve€ ¢asa, da se naucijo in avtomatizirajo proces, vendar se potem dobro znajdejo.
Raje pa imajo komunikacijo iz oci v oci, ko se lahko poleg drugih pogovorijo o svojih tezavah,
in individualni pristop, morda z osebnim asistentom.

Prednosti so osebno zadovoljstvo zaposlenih in pripadnost podjetju. Slabosti so, da delodajalci
zahtevajo naporno delo, ¢as in energijo, nekateri starejsi zaposleni pa se bojijo, da bi z njimi
govorili v nerazumljivem jeziku. Vse te ovire so odvisne od tega, kako se delodajalec loti te
teme. ldentifikacija z njo in prilagoditev njihovega razmisljanja morata priti od najvisjega
vodstva in se postopoma prenasati na nizje polozaje.

8.3 Potrebe po izboljSanju starostnega managementa

Po mnenju strokovnjakov in predstavnikov MSP, ki se ukvarjajo z upravljanjem starosti v malih
in srednje velikih podjetjih na Ce$kem, obstajajo dolocene potrebe, ki bi jih bilo mogoce
izboljsati. Delodajalci nimajo nobenih posebnih priro¢nikov in se zato svojih starejsih
usluzbencev lotevajo s tako imenovano empirijo, izkuSnjami, pridobljenimi z opazovanjem in
eksperimentiranjem, ter se zadeve lotevajo vec¢inoma ad hoc. Po njihovih izkusnjah je treba
izpostaviti izboljSanje komunikacije, osebni pristop, izmenjavo izkusenj, ve€ ¢asa in povratne
informacije. 1zkusene starejSe zaposlene, ki ostanejo na svojih delovnih mestih, je treba bolj
ceniti, uporaba Ceskega jezika na sploSno namesto tujih besed in poimenovanj bi bila zelo
cenjena. Predstavniki malih in srednjih podjetij so tudi predlagali uvedbo sistema obveznih
delovnih izkusenj/vajenistva za dijake v Solah, da bi spoznali, da so spretnosti in izkusnje
pomembnejse za zaposlitev kot le branje kakSnega vodstvenega prirocnika.

Po njihovih izkusnjah je treba izpostaviti izboljSanje komunikacije, osebni pristop, izmenjavo
izkusenj, vec ¢asa in povratne informacije. IzkuSene starejSe zaposlene, ki ostanejo na svojih
delovnih mestih, je treba bolj ceniti, uporaba ¢eskega jezika na sploSno namesto tujih besed
in poimenovanj bi bila zelo cenjena. Predstavniki malih in srednjih podjetij so tudi predlagali
uvedbo sistema obveznih delovnih izkusenj/vajenistva za dijake v Solah, da bi spoznali, da so
spretnosti in izkuSnje pomembnejSe za zaposlitev kot le branje kakSnega vodstvenega
priroCnika.

Po drugi strani pa bi lahko starejSe zaposlene same spodbudili k vecji samozavesti in
ohranjanju samospostovanja, da bi se aktivno prijavljali na delovna mesta.

9. SploSne ugotovitve

Nas projekt prihaja ob pravem casu. Zavest je vedno vecja o potrebi po sistematicnem
upravljanju starosti v MSP. Do zdaj veCinoma delajo eksperimentalne korake na podlagi
obcutka. Dobro definiran koncept, kot ga nameravamo razviti med tem projektom, bo sprejet
z odprtimi rokami. Zadovoljeval bo vse vecje in vse bolj perece potrebe MSP.
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Kot je razvidno iz analize teoreticnih raziskav v vseh partnerskih drzavah, je upravljanje starosti
in prilagajanje starejsih na delo zelo pomembna tema in vse zainteresirane strani se vse bolj
zavedajo, da je dobra politika v tem obsegu lahko zelo koristna. Stevilo starejsih vsako leto
narasca, naSa druzba se stara, zato je skrajni ¢as, da se starostni management uveljavi v vsaki
organizaciji, ne le v nekaterih. Stevilni menedzerji in ljudje, odgovorni za zaposlovanje in
prilagajanje novih sodelavcev na delovno mesto, Se vedno premalo poznajo upravljanje s
starostjo.

Podjetja na Poljskem vedno bolj zaposlujejo 50+ delavce, ker imajo od tega koristi. StarejSe
zaposlene dojemamo kot ljudi s stabilno Zivljenjsko situacijo, zrele, izkusene in jih stranke
bolj cenijo. Stevilna MSP podjetja skrbijo za zagotavljanje ustreznih pogojev na podro&ju
varnosti in zdravja pri delu ter zagotavljanje ergonomije dela na posameznih delovnih mestih.
Obicajno ni omejitev pri dostopu do usposabljanja in drugih oblik izobrazevanja, ki jih
organizira delodajalec. Vse bolj priljubljeno je organiziranje dela na nacin, ki spodbuja ucenje,
npr. ustvarjanje timov, sestavljenih iz zaposlenih razli¢nih starosti. Vse pogostejse je tudi
motiviranje zaposlenih za ucenje ne glede na starost. Vse pogosteje se jim ponujajo spodbude,
kot so sprememba obsega nalog, tako da delovno mesto postane privlacnejSe za delavca,
fleksibilnejsi delovni ¢as ali moZnost dela na daljavo.

Kar zadeva razvoj poklicne kariere, pa starejSi pogosto niso zainteresirani za nadaljnje
izobraZevanje, pri delu pa cenijo stabilizacijo in rutino. Ta teznja je znacilna za delavce z
nizkimi kvalifikacijami, Se mo¢nejsa pa je v kolektivih, kjer prevladujejo Zenske.

Pri prehodih med delovnimi postajami mnoga mala in srednja podjetja nudijo podporo timom
pri spremembah, ki zahtevajo kadrovske spremembe (premestitev, odpuscanje, sprememba
obsega nalog). Vcasih pa je to zelo drag ali celo nemogo€ proces zaradi majhnega Stevila
zaposlenih in s tem povezanih organizacijskih tezav.

Ob upostevanju celovitega pristopa se obicajno v poljskih podjetjih delodajalci odlodijo za
uvedbo upravljanja starosti, Ce se organizacija zaveda, da obstaja problem, povezan s starostjo
zaposlenih, ki ima ali bo imel velik vpliv na delovno ucinkovitost. Nekaj MSP na Poljskem
uporablja dobro premisljeno celovito strategijo upravljanja starosti za svoje zaposlene, vendar
se vztrajno spreminja na bolje.

Situacija v Spaniji je zelo podobna Poljski: problem je visoka stopnja brezposelnosti pri ljudeh,
starejsih od 55 let, saj akumulirana brezposelnost med starejsimi od 45 let doseze 30 %. To so
zaskrbljujoce Stevilke in poiskati moramo resitev, da bodo ti delavci lahko ostali v podjetjih
popolnoma koristni in produktivni.

Glede na to situacijo nam opravljeni intervjuji pokazejo pomen upravljanja s cloveskimi viri
za starejSe in tehnike, ki tem ljudem omogocajo, da se pocutijo koristne in sposobne, ko gre
za ponovno prilagoditev njihove uspesnosti.

Temeljni tematski poudarki srecanj bi bili:

- Orodja in dinamika, ki spodbujajo komunikacijo.
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- Orodja, ki so sposobna zaznati delavCeve tezave.

Vsi udeleZenci so strokovnjaki za upravljanje ¢loveskih virov v svojih podjetjih in vsi so nam
pokazali, da bi jih zelo zanimalo, kako in kakSne mehanizme uporabljajo velika podjetja in
korporacije za upravljanje ¢loveskih virov in kako prenesti to dinamiko in dobre prakse na MSP.

V Sloveniji demografske spremembe in staranje prebivalstva vse bolj vplivajo na trg dela, saj
se aktivno prebivalstvo (20 do 64 let) zelo hitro zmanjsuje. Vse vecja je skupina delovno
sposobnih v starosti od 50 do 64 let, tretjina vseh delovno aktivnih.

Tako se je na demografske izzive treba odzvati z razlicnimi ukrepi, tako na ravni druzbe,
delodajalcev in predvsem posameznika. Treba je preseci stereotipe do starejSih delavcev v
javnosti, okrepiti u€inkovito upravljanje starejSih zaposlenih, posameznik pa mora prepoznati
potrebo po vseZivljenjskem ucenju in nenehnem razvoju kompetenc za spreminjajoci se trg
dela. Demografske spremembe, ki zahtevajo daljSo zaposlitev, povecujejo tudi potrebo po
vklju¢evanju v vsezivljenjsko ucenje.

Spremembe so stalnica v Zivljenjih podjetij in zaposlenih ter nujne za njihov razvoj, rast in
uspeh. Pomembne odlocitve in usmeritve podjetja se pogosto uveljavljajo brez sodelovanja
tistih, ki imajo izkusnje v podjetjih, dolgorocni vpogled v spremembe in zgodovinski spomin.
Zaposleni, predvsem starejsi, pa bodo morali s temi spremembami Ziveti in jih uvajati v svoje
delo. Ce je uspeh podjetja odvisen od tega, se morajo menedzerji in direktorji zavedati, da
morajo biti v proces sprememb vkljuceni izkuseni vodilni zaposleni.

Nemcija je nad povprecjem EU, ko gre za hitrost naras¢anja populacije starejsih. Nagnjenost
starejSih k delu se je v zadnjih nekaj letih nesorazmerno povecala v primerjavi s splosno
nagnjenostjo k delu. Zato mnoga podjetja Ze izkoris¢ajo zmogljivosti in vescine starejsih
zaposlenih, ki lahko Se razvijejo svoj zmogljivostni potencial, razen pri zelo fiziéno zahtevnih
dejavnostih. Zaposlenim, ki se upokojijo prostovoljno, je priljubljeno ponuditi, da svoje
strokovno znanje med upokojitvijo zaCasno dajo na razpolago podjetju, saj so cenjeni kot
nosilci znanja, hkrati pa jim zaupajo potencial za inovacije. Da bi lahko vescine zaposlenih
uporabljali dlje ¢asa, vse vel podjetij uvaja sisteme fleksibilnega delovnega casa z
dolgoroénimi raéuni.

Vendar se vsi strokovnjaki strinjajo z oceno, da je upravljanje starosti v MSP v Nemciji Se vedno
v zelo zgodnji fazi, vendar se nenehno izboljsuje. Starejsi delavci, ki so bili pred desetimi leti
vec¢inoma breme, se zdaj vedno bolj obravnavajo kot sredstvo, ki ga morajo podjetja obdrzati
in razvijati.

Nekatera MSP delajo napako, ko starejSe delavce izkljuéujejo iz novih projektov ali
usposabljanja o novih orodjih, programski opremi ali procesih. Strokovnjaki menijo, da je to
izjemno kontraproduktivno. StarejsSi delavci lahko in Se vedno zagotavljajo dragocene
vpoglede in izkusnje.
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Na splodno veliko MSP nima znanja v sektorju upravljanja starosti. Stevilni delodajalci in
kadroviki si Zelijo namenske izmenjave informacij med seboj, da bi olajsali izmenjavo izkusenj
pri upravljanju starosti. Podjetja se Se vedno premalo zavedajo svojega kadrovskega
potenciala, ki ga imajo med starejSimi. In kon¢no, primanjkuje jim sredstev (tako financ¢nih
kot osebnih), ki jih obicajno imajo velika podjetja. Zato bo zbirka orodij s preverjenimi
metodami za podaljSanje zaposljivosti starejSih delavcev zelo cenjena.

Tako kot v vseh partnerskih drzavah tudi na Ceskem ni ni¢ drugace. Mo€no se je povecala
delovna udelezba starejSega prebivalstva, zlasti med Zenskami in starejSimi. Skoraj 9 %
zaposlenih je trenutno starih 60 let in vec.

Delavci z visjo izobrazbo in kvalifikacijami so manj izpostavljeni izgubi zaposlitve kot tisti z
nizkimi kvalifikacijami in imajo daljSo delovno dobo, ne le zaradi boljSe izobrazbe, temvec tudi
zaradi svojega zdravja. Ko pa to storijo, imajo tezave z obdrZzanjem na trgu dela, saj se soocajo
s predsodki delodajalcev zaradi svoje starosti.

Na Ceskem so izku$nje strokovnjakov pri izbolj$anju resitev za upravljanje staranja v malih in
srednje velikih podjetjih na splosno dobre. Delo starejsih je zelo dobrodoslo in cenjeno zaradi
znanja in vescin, ki jih lahko prenasajo na mlajSo generacijo delavcev. Lahko so tudi polni
energije in pogosto delajo kvalitetneje in z vecjo voljo kot nekateri mlajsi. Po zadostni
usposobljenosti za uporabo informacijske tehnologije se z njo dobro spopadajo.

Kot receno, delodajalci nimajo posebnih priroc¢nikov in se zato do starejSih usluzbencev
pribliZujejo s tako imenovanimi empiricnimi metodami. IzkuSene starejSe zaposlene, ki
ostanejo na svojih delovnih mestih, je treba bolj ceniti, uporaba ¢eskega jezika na splosno
namesto tujih besed in poimenovanj bi bila zelo cenjena.

Ko gre za potrebo po izboljSanju reSitev za upravljanje staranja v MSP, nase raziskave kazejo,
da lahko pomaga ve¢ projektov, namenjenih tako starejSim ljudem kot potencialnim
delodajalcem. Koristne bi bile tako finanéne spodbude za potencialne delodajalce, ki Zelijo
zaposlovati starejse, kot sistemske resitve na ravni celotne drzave ali regije. ReSitve na ravni
drzavne politike bi morale zagotavljati jasno informacijo, da se starejSim na trgu dela splaca
ostati in da to prinasa koristi. Evropske drzave bi morale motivirati starejse ljudi, da ¢im dlje
ostanejo na trgu dela. Koristni bi bili novi kanali za doseganje starejsih, ki pogosto ne vedo,
kako se lotiti socialnih in poklicnih dejavnosti. MSP Zelijo ve€ informacij o upravljanju starosti.
Dejavnosti za ozavescanje lastnikov in upravljavcev MSP bi bile zelo koristne. Nase raziskave
kazejo, da bo zbirka orodij s preverjenimi metodami za podaljSanje zaposljivosti starejSih
delavcev zelo cenjena. Med reSitvami je bilo navedeno, da je individualni coaching omenjen
kot ucinkovito orodje. Pri tem igra zelo pomembno vlogo izmenjava znanja in izkusenj med
starejSimi in mlajSimi zaposlenimi. Temu lahko sluZijo ustrezno usklajeni mentorski programi.
Potrebujemo tudi orodja za zaznavanje potreb in tezav, s katerimi se sreCujejo zaposleni. Ko
razmisljamo o ukrepih, ki jih lahko sprejmejo delodajalci v samih malih in srednje velikih
podjetjih, bi bile zelo koristne bolj proZzne oblike zaposlovanja starejSih delavcev v smislu, da
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bi zmanjsali zdravstvene zahteve starejsih delavcev, da bi delodajalcem zagotovili sredstva za
prilagajanje delovnih mest. Na organizacijski ravni je najpomembnejsi dejavnik za potrebno
ponovno prilagoditev delavca dobra komunikacija in odnos med podjetjem in delavcem.
Potrebne so nekatere usmeritve za delodajalce, kako naj ravnajo na podrocju upravljanja s
starostjo, da njihove aktivnosti ne bodo ad hoc, temvec stalne, dolgorocne in premisljene.

Ce povzamemo, nada raziskava kaZe, da se je na podro¢ju upravljanja starosti v MSP
organizacijah v zadnjih letih veliko spremenilo, vendar je potreb toliko, da je nabor moznih
ukrepov zelo Sirok.
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