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V poglavju predstavijamo, katere so mocne in Sibke lastnosti starejsih zaposle-
nih v primerjavi z mlajsimi, kot jih vidijo starejsi zaposleni sami. Kot metodo
raziskovanja smo uporabile polstrukturirani intervju. Udelezenci (N = 10) so
bili stari med 55 in 60 let (M = 57,4 in SD = 2,1) in v povprecju so imeli
36,8 let delovne dobe (SD = 1,6). V vzorec so bili vkljuceni 4 udelezenci z vis-
Jo oziroma visoko izobrazbo in 6 udeleZencev z nizko izobrazbo. Rezultati so
pokazali, da starejsi zaposleni kot sibkosti svoje starostne skupine izpostavijajo
predusem slabse znanje o uporabi tehnologije, slabse sprejemanje novosti in nizjo
produktivnost. Kot svoje mocne lastnosti pa izpostavijajo pripadnost organiza-
cifi, delovne izkusnje, poklicno znanje in odgovornost ter zanesljivost pri delu.
Rezultati so pokazali, da je odnos med starejsimi in mlajsimi zaposlenimi 2
vidika prenosa znanja vzajemen; starejsi namrec prinasajo v odnos strokovna
znanja, spretnosti in izkusnje, ki mlajsim zaposlenim omogocajo hitrejse dose-
ganje pricakovanih rezultatov, medtem ko mlajsi prinasajo v odnos znanja o
uporabi novih tehnologij in sodobnih metod, ki lahko starejsim zaposlenim po-
magajo povecati njihovo produktivnost. Na podlagi pridobljenih rezultatov in
pregledane literature smo oblikovale tudi priporotila za ravnanje s starejsimi
zaposlenimi v organizacijah z namenom, da opozorimo na tveganja in kriticna
podrodja, povezana s staranjem delovne sile, ter ponudimo potencialne resitve.

Uvod

Staranje prebivalstva (slika 1) in podalj$evanje delovne dobe v Sloveniji je
ena izmed najvecjih tezav, s katero se trenutno sooca nase gospodarstvo.
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Odraza se v dejstvu, da se iz leta v leto povecuje $tevilo zaposlenih, sta-
rejsih od 55 let (Razpotnik, 2012). Leta 2015 so tako starejsi zaposleni
predstavljali priblizno desetino (12 %) vseh zaposlenih pri nas (Statisti¢ni
urad Republike Slovenije, b. d.), na trgu dela pa pokrivajo vse vedji delez
delovne sile (Vlada Republike Slovenije, 2010). Kljub temu se pogosto
soocajo z diskriminacijo na delovnem mestu in predstavljajo eno izmed
ranljivih skupin na trgu dela.
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Slika 1. Starostni piramidi slovenskega prebivalstva za leti 1972 (levo) in 2016 (de-
sno). »Prebivalstvena piramida, Slovenija, 1971-2080«, Statisticni urad Republike
Slovenije, (b. d.), http//www.stat.si/PopPiramida/Piramida2.asp. Avtorske pravice
(6. d.): SURS. Uporaba z dovoljenjem

Zaradi svoje ranljivosti na trgu dela nudi slovenska zakonodaja starej$im
zaposlenim posebno varstvo. Zakon o delovnih razmerjih opredeljuje sta-
rejSe zaposlene kot osebe, starejse od 55 let (ZDR-1, 2013, ¢l. 197). Starejsi
zaposleni so tako pravno za§citeni in delezni dolocenih privilegijev (npr.
dodatek na delovno dobo, strozji pogoji glede nadur, izmenskega in noc-
nega dela, odpravnina ob upokojitvi, viji stroski odpravnine, strozji pogoji
pri odpovedi pogodbe), zaradi ¢esar delodajalci raje zaposlijo mlajse delavce
(Pajnkihar, 2009).

Tudi raziskave so pokazale, da ima kronologka starost posameznika po-
memben vpliv na to, kako bodo nadrejeni ocenjevali njegovo delo (Perry,
Kulik in Bourhis, 1996). Tako tudi Henkens (2005) izpostavlja, da nad-
rejeni starejSim zaposlenim v splosnem prisojajo nizZje ocene na podroéju
izvedbe delovnih nalog. Negativni stereotipi o starejsih zaposlenih pa niso
prisotni le pri nadrejenih, ampak tudi pri ostalih zaposlenih v organizaciji

(McGregor in Gray, 2002; Rozman in Tominc, 2014).
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T. Pajnkihar (2009) je raziskovala mnenja delodajalcev o starejsih zaposle-
nih. Rezultati so pokazali, da so podjetja redko pripravljena zaposliti de-
lavca, ki je starejsi od 55 let, saj naj bi bil ta premalo fleksibilen in mobilen,
tezje naj bi se prilagajal novim oblikam organizacije dela in imel naj bi
pomanjkanje ustreznih kvalifikacij. M. Zupani¢, B. Colneri¢ in M. Horvat
(2007) so izpostavile, da se stereotipi v povezavi s starej$imi posamezniki
nanasajo predvsem na podrodje spoznavnega in psihosocialnega delovanja.
Mlajsi zaposleni starej$e pogosto vidijo kot bolj toge — nesposobne ucenja
in prilagajanja na spremembe. O podobnih sibkostih starejsih zaposlenih
porocajo tudi druge raziskave (Armstrong-Stassen in Templer, 2005; Kotli-
koft in Gokhale, 1992; Lee, Czaja in Sharit, 2009; McMullin in Marshall,
2001; Van Dalen, Henkens in Schippers, 2010): starejsi zaposleni so manj
prozni, tezje se spopadajo s psihofizi¢nimi napori, slabse govorijo tuje jezi-
ke in pocasneje ter slabse izvajajo delovne naloge.

Raziskava Kapitalske druzbe (Kapitalska druzba in Intitut za manage-
ment in organizacijo, 2008) je pokazala, da skoraj tretjina slovenskih pod-
jetij poskusa zadrzati starejSe zaposlene, pri ¢emer si pomaga z razbremeni-
tvijo starejsih delaveev (daje jim laZje naloge), s prilagoditvami urnikov in z
dodatnimi finan¢nimi stimulacijami za starejse, saj naj bi starejsi zaposleni
podjetju dajali dodano vrednost.

T. Pajnkihar (2009) je v svoji raziskavi navedla tudi pozitivne lastnosti sta-
rejsi zaposlenih, in sicer: so bolj zvesti podjetju, imajo ve¢ delovnih izku-
$enj, ve¢ poklicnega znanja in odgovornosti, so bolj zanesljivi in imajo bolje
razvite mentorske sposobnosti kot mlajsi zaposleni. O podobnih predno-
stih starejsih zaposlenih na delovnem mestu porocajo tudi druge raziskave
(Brooke 2001; Eisen, Jasinowski in Keinert, 2005; Garg, 2014; Haley, Mo-
ster in Els, 2013; Ilmarinen, 2001; James, McKechnie in Swanberg, 2011;
Mathieu in Zajac, 1990; Meyer in Allen, 1984; Steers, 1977; Tishman, Van
Looy in Bruyere, 2012; Tolbize, 2008): ve¢ja pripadnost in lojalnost do de-
lodajalca, moznost mentorstva mlajsim kolegom, odgovornost, zanesljivost,
manj poskodb pri delu, visoka predanost delovnim nalogam in dobre de-
lovne navade ter poznavanje sistema dela.

Razvidno je torej, da v druzbi $e vedno obstajajo predsodki do starejsih
zaposlenih, ¢eprav si drzave ¢lanice Evropske unije prizadevajo prepreciti
diskriminacijo na trgu dela zaradi starosti in z ozaves¢anjem spodbuditi
spremembo odnosa delodajalcev do starejsih (Jepsen in Hutsebaut, 2003).
Zdi se, da je potrebno omenjeni problematiki nameniti nekaj ve¢ pozorno-
sti, Ceprav je bilo na to temo izvedenih Ze kar nekaj raziskav.
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Pri tem je treba opozoriti, da se raziskovalci (npr. Henkens, 2005) pri svo-
jem delu ve¢inoma opirajo na porocanje delodajalcev, ki sicer predstavlja-
jo pomemben faktor pri upravljanju s ¢loveskimi viri na delovnem mestu,
vendar pa na taksen nacin zanemarijo pomemben vir informacij — starejse
zaposlene. Menimo namre¢, da je polozaj starejsih zaposlenih potrebno
preuciti tudi z njihovega lastnega vidika, saj lahko le na tak nacin dobimo
celostni vpogled v to druzbeno problematiko.

Starostniki se pogosto srecujejo z diskriminacijo na delovnem mestu, ki
se kaze predvsem v drugacni obravnavi s strani sodelavcev in nadrejenih,
njihov odnos do starejsih zaposlenih pa temelji na stereotipnih prepri¢anjih

(De Cock, 2007; Pajnkihar, 2009; Rozman in Tominc, 2014).

V nasi raziskavi smo se odlocile usmeriti predvsem v to, kaj starejsi zaposleni
pojmujejo kot moc¢ne in $ibke lastnosti svoje starostne skupine na podrocju
udejstvovanja na delovnem mestu in organizaciji. Zanimalo nas je tudi, kako
zaznavajo odnose s svojimi mlajsimi zaposlenimi in ali bi si Zeleli kakr$nih
koli sprememb, menjave delovnega mesta ali pa delovne organizacije.

V skladu z dosedanjimi raziskavami (Armstrong-Stassen in Templer, 2005;
Brooke 2001; Eisen, Jasinowski in Keinert, 2005; Garg, 2014; Haley, Mo-
ster in Els, 2013; James, McKechnie in Swanberg, 2011; Kotlikoff in Go-
khale, 1992; Lee, Czaja in Sharit, 2009; Mathieu in Zajac, 1990; McMullin
in Marshall, 2001; Meyer in Allen, 1984; Pajnkihar, 2009; Steers, 1977
Tishman, Van Looy in Bruyere, 2012; Tolbize, 2008; Van Dalen, Henkens
in Schippers, 2010; Zupanci¢, Colneri¢ in Horvat, 2007) smo tako posta-

vile prvi dve hipotezi:

H1: Starejsi zaposleni bodo kot sibkosti svoje starostne skupine najverjetneje iz~
postavili slabse znanje o uporabi tehnologije, slabse sprejemange novosti in poca-
snejse izpolnjevanje delovnih nalog oziroma nizjo produktivnost.

H2: Starejsi zaposleni bodo kot mocne lastnosti svoje starostne skupine najpogo-
steje navajali zvestobo oziroma pripadnost organizaciji, delovne izkusnje, odgo-
vornost, zanesljivost in poklicno znanje.

Med raziskavo smo se usmerile $e v odnose med starej§imi in mlajsimi za-
poslenimi. Brooke (2001) namre¢ pravi, da starostna raznolikost v delovnem
okolju predstavlja dobro izhodis¢e za vzpostavitev sistema prenosa znanja.
Pri tem posredovanje znanja ne vkljucuje samo prenosa informacij med za-
poslenimi, temve¢ tudi sestavine kriti¢nega razumevanja delovanja okolja in
usposobljenosti za samostojno delovanje (MozZina, 2002; 2009). Starejsi za-
posleni lahko s svojim znanjem in izku$njami spodbujajo in podpirajo mlajse
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ali na novo zaposlene, jim pokazejo strokovno zahtevne prakse dela, svetuje-
jo, pojasnijo vzorce organizacijske kulture in protokole, pokazejo neformal-
ne nacine izvedbe nalog zavoljo vedje delovne ucinkovitosti ipd. (Cvetko,
2002; Hezlett in Gibson, 2005, 2007; Lester idr., 2011; Wanberg, Welsh in
Hazlett, 2003). V vlogi mentorja pa lahko starejsi zaposleni izboljsujejo tudi
lastno ucinkovitost in spretnost pri delu ter razvijajo ves¢ine, potrebne za
timsko delo (Cvetko, 2002). V skladu z navedbami nekaterih raziskav (Ba-
lazic, Cufer, Holsed! in Mileksi¢, 2014; Gibson in Barron, 2003), ki pravijo,
da odnosi med starej§imi in mlajsimi zaposlenimi temeljijo predvsem na
mentorskem odnosu, smo postavile naso tretjo hipotezo:

H3: Starejsi zaposleni bodo kot kljucno znacilnost odnosa z mlajsimi zaposleni-
mi izpostavili prenos znanja.

Metoda

Udelezenci

V skladu z raziskovalnim vprasanjem smo udelezence iskale selektivno, saj
so morali biti zaposleni (na razli¢nih delovnih mestih) in stari vsaj 55 let.
Vzorec smo si prizadevale uravnoteziti glede na spol in izobrazbo (nizja/
vi§ja). Na koncu se je za sodelovanje v raziskavi odlo¢ilo 10 posameznikov
(5 moskih in 5 Zensk). Stari so bili med 55 in 60 let (M =57,4in SD = 2,1).
V povpredju so imeli 36,8 let delovne dobe (SD = 1,6). Pri tem so 4 ude-
lezenci imeli vigjo ali visoko izobrazbo, 6 udelezencev pa nizko izobrazbo
(osnovna 3ola ali srednja strokovna $ola).

Pripomocki

Zbiranje podatkov je temeljilo na kvalitativnem pristopu, za metodo pa

smo izbrale polstrukturirani intervju. Izhajal je iz predhodno pripravljene-

ga seznama vprasanj, ki so se nanasala na naslednjih pet podrodij (za vsako
navajamo nekaj primerov vprasan;):

e Odnosi s sodelavci (mlajsimi zaposlenimi): Kaksen odnos, menite, imajo
starejsi zaposleni do mlajsih zaposlenih v vasi organizaciji? Kako bi opisali
svoje odnose s sodelavci?

e Odnos do delovnih nalog v primerjavi z mlajs§imi zaposlenimi: Kazere
so mocne lastnosti starejsih zaposlenih pri izpolnjevanju delovnih nalog v
primerjavi z mlajsimi? Na katerih podrocjih so starejsi zaposleni Sibkejsi pri
izpolnjevanju delovnih nalog v primerjavi z mlajsimi?
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e Odnos do tehnologije — sprejemanje novosti: Kako starejsi zaposleni, po
vasem mnenju, sprejemajo novosti na podrocju tehnologije? Kaksen je vas
odnos do uporabe teh pripomockov?

e Odnos do organizacije — pripadnost/zvestoba, doprinos organizaciji,
pocutje in status v organizaciji: Kako lojalni in zvesti so starejsi zaposleni
organizaciji, v kateri so zaposleni? Kaj lahko starejsi zaposleni doprinesejo k
delovanju organizacije? Kako se pocutite kot zaposleni v vasi organizaciji?

e Zelja po spremembah in pripravljenost za menjavo delovnega mesta/de-
lovne organizacije: 87 Zelite sprememb v delovni organizaciji? Ce da, katerih?
Al bi bili pripravijeni zamenjati delovno mesto? Kaj pa delovno organizacijo?

Postopek

Pred izvedbo intervjuja smo pripravile seznam vprasanj, ki so zajemala
razli¢ne delovne vidike starejsih zaposlenih in so bila zastavljena v odprti
in nevtralni obliki tako, da udelezencem niso sugerirala odgovorov. Sledil
je trening izvajalk intervjuja (tj. avtoric), saj smo se morale medsebojno
uskladiti in s tem zagotoviti standardiziranost postopka. Simulacijo inter-
vjuja smo izvajale veckrat ter v razli¢nih ¢asovnih intervalih in okolis¢inah,
saj smo zelele ozavestiti vplive razli¢nih dejavnikov na potek intervjuja.
Po zaklju¢enem treningu smo zalele z izvajanjem intervjujev z izbranimi
udelezenci. Kvalitativno zbiranje podatkov je potekalo v novembru 2016,
na razli¢nih lokacijah, in sicer pri udelezencih doma. Intervjuje smo tudi
posnele, saj so vsi udelezenci privolili v snemanje. V povprecju so intervjuji
trajali 1 uro, pri ¢emer je najkrajsi intervju trajal 50 minut, najdaljsi pa 1
uro in 20 minut.

Ko smo izvedle intervjuje z vsemi izbranimi udelezenci, smo se lotile ob-
delave in analize pridobljenih podatkov. Sprva smo s pomocjo posnetkov
naredile transkripcije intervjujev. Sledilo je kodiranje, ki je potekalo tako, da
smo izjave udelezencev razdelile na manjse smiselne enote in jih zdruzile v
kategorije glede na njihovo vsebino. Kategorije so sovpadale z vsebinskimi
sklopi predhodno pripravljenih vprasanj: a) Odnosi s sodelavci (odnosi med
mlajsimi in starejSimi zaposlenimi), b) Mocne lastnosti in c) Sibkosti starejsih
zaposlenih v primerjavi z mlajsimi zaposlenimi, d) Odnos do novosti in teh-
nologije na delovnem mestu, ) Pripadnost do organizacije, f) Doprinos k delo-
vanju organizacije, g) Pocutje in h) Status starejsib zaposlenih v organizacii,
i) Zelje po spremembah ter j) Pripravijenost za menjavo delovnega mesta ali
delovne organizacije. Za preverjanje nasih raziskovalnih hipotez pa so bile
relevantne predvsem kategorije: a) Mocne lastnosti in b) Sibkosti starejsik
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zaposlenih v primerjavi z mlajsimi zaposlenimi, c) Odnosi med sodelavci (med
mlajsimi in starejSimi zaposlenimi), d) Zelje po spremembah in e) Pripravije-
nost za menjavo delovnega mesta ali delovne organizacije. Preostale kategorije
oziroma vsebinski sklopi so sluzili predvsem kot pomo¢ pri oblikovanju
priporo¢il za delo s starejsimi zaposlenimi.

Rezultati in razprava
Sibkosti starejsih zaposlenih v primerjavi z mlajsimi

V prvi hipotezi smo predvidevale, da bodo starejsi zaposleni kot svoje $ib-
kosti (v primerjavi z mlajsimi sodelavci) izpostavili slabe znanje o uporabi
tehnologije, slabse sprejemanje novosti in pocasnejse opravljanje dela ozi-
roma nizjo produktivnost.

Uporaba tehnologije

Izmed 10 udeleZencev jih je 9 porocalo o tem, da tehnologije ne znajo
uporabljati tako dobro kot njihovi mlajsi sodelavci. To najbolje ponazarjajo
spodnji citati:

»Ko se kaj zatakne ali pa je treba vec delati z racunalnikom — npr.
nalagati programe, prenasati podatke iz enega programa v druge-
ga, pa potrebujemo racunalnicarja.« (Zenska, 55 let)

»Mlajsi so pravi strokovnjaki za tehnologijo. Velikokrat jih zato
prosim za pomoc.« (Zenska, 60 let)

» 1 mladi so hitri pri tehnologiji. Ze v osnovi jo bolje razumejo, saj
50 z njo odrascali, pa Se ucijo se labko hitreje kot mi.« (moski, 59 let)

Do podobnih ugotovitev so pridli tudi avtorji v svojih raziskavah (Arm-
strong-Stassen in Templer, 2005; Lee, Czaja in Sharit, 2009). Starejsi zapo-
sleni so pri delu s tehnologijo bolj okorni in pocasni. Tudi mlajsi zaposleni
izpostavljajo, da imajo starejsi zaposleni na podrocju tehnologije manj zna-
nja kot oni. Pri tem se nam zdi potrebno poudariti, da tudi nasi udelezenci
porocajo o tem, da so na podro¢ju tehnologije manj usposobljeni kot mlajsi
sodelavci, a jo $e vedno znajo uporabljati v tolik$ni meri, kot jo njihovo
delovno mesto zahteva. To ponazarjamo s spodnjimi citati:

»Vsi starejsi delamo x e-asistentom, gremo na internet. Vec pa nam
ni treba znati.« (Zenska, 55 let)

»Obvladam programe, ki jih moram uporabljati v sluzbi. Tudi
mlajse kdaj poucim o njih.« (moski, 60 let)
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»Zelo dobro znam uporabljati programe, ki jih vsakodnevno upo-
rabljam v sluzbi.« (Zenska, 60 let)

Lahko bi torej zakljucili, da so starejsi pri uporabi tehnologije $ibkejsi kot
mlajsi zaposleni, saj se z njo v svoji mladosti in v Casu Solanja niso srecali.
Se vedno pa so sposobni pridobivati nova znanja na tem podro¢ju, saj znajo
tehnologijo dovolj spretno uporabljati za opravljanje svojega dela.

Sprejemange novosti

T. Pajnkihar (2009) je v svoji raziskavi ugotovila, da starejsi zaposleni tezje
sprejemajo novosti na delovnem mestu. To so potrdili tudi nasi udelezenci,
saj jih je 7 porocalo o tem, da novosti na delovnem mestu ne marajo ali pa
jih tezje sprejmejo, saj niso ve¢ tako prilagodljivi, kot so bili. Pri tem pa
poudarjajo, da imajo tezave predvsem z vecjimi novostmi, manjSe pa jim
popestrijo njihove dneve. Njihove odgovore ponazarjajo spodnji citati:

»Starejsi so doZiveli veliko sprememb in se jim 2di, da so novitete
samo Zato, da se stvari spreminjajo. Mlajsi verjamejo, da so vse
spremembe pozitivne, so veliko bolj naivni. Starejsi smo torej bolj
kriticni, ker smo doZiveli Ze veliko slabih sprememb in jih zato ne
maramo.« (moski, 59)

»Jaz osebno prevelikih novosti ne maram. Drugo leto grem v pokoj
in nimam energije za ucenje novih stvari. Ravno ko jih bom osvo-
Jila, bom sla. Manjse pa mi ustrezajo.« (Zenska, 59 let)

»Rad imam razgibano delo, zato imam rad novosti, a te ne smejo

biti prevelike.« (moski, 60 let)

Lahko bi torej zakljucili, da so novosti pomemben del vsakdanjika starejSega
zaposlenega, saj mu ga popestrijo, a so zazelene le, dokler so majhne. Vegje
spremembe pa jim predstavljajo tezave, saj za njih nimajo motivacije ali znanja.

Pocasnejse opravijanje dela oziroma niZja produktivnost

Zadnji del hipoteze smo naslovile na poc¢asnejse opravljanje dela oziroma
nizjo produktivnost. 6 od 10 udelezencev je porocalo o tem, da se spopadajo
z nizjo produktivnostjo, ki je nadrejeni obi¢ajno ne odobravajo. Njihove
izjave najbolje povzemata spodnja citata:
»Moj nadrejeni Zeli, da bi bile stvari narejene Ze vceraj. Ves éas mi
nalaga ogromno dela in ne razume, da ne morem opraviti vsega

pravocasno. Zelim si, da bi razumel, da ne morem delati tako hitro
kot mlajsi sodelavci.« (Zenska, 59 let)
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»Viasih sem vse naredila tako hitro, danes pa za to potrebujem vec
¢asa in moj Sef tega enostavno ne razume.« (Zenska, 55 let)

Tudi druge raziskave (Kotlikoff in Gokhale, 1992; McMullin in Marshall,
2001; Van Dalen, Henkens in Schippers, 2010) opozarjajo na niZjo pro-
duktivnost starejsih zaposlenih, ki je ve¢inoma posledica kognitivnega upa-
da, ki se pojavi s starostjo.

Na podlagi pregleda rezultatov lahko prvo hipotezo sprejmemo. Starejsi
zaposleni so kot svoje §ibkosti, v primerjavi z mlaj§imi zaposlenimi, navajali
slabse znanje o uporabi tehnologije, slabse sprejemanje novosti in pocasnej-
$e opravljanje dela oziroma nizjo produktivnost. Pri tem je potrebno pou-
dariti, da gre zgolj za $ibkosti v primerjavi z mlaj$imi zaposlenimi. Starejsi
sicer zadovoljivo uporabljajo tehnologijo in cenijo majhne spremembe na
delovnem mestu.

Moc¢ne lastnosti starejsih zaposlenih v primerjavi z mlajsimi

V drugi hipotezi smo predvidevale, da bodo starejsi zaposleni kot svoje
mocne lastnosti (v primerjavi z mlaj$imi sodelavci) izpostavili zvestobo ozi-
roma pripadnost organizaciji, delovne izkusnje, odgovornost, zanesljivost in
poklicno znanje.

Zwvestoba oziroma pripadnost organizaciji

Vsi sodelujoci so kot najvecjo prednost pred mlajsimi zaposlenimi izposta-
vili zvestobo oziroma pripadnost podjetju. Porocali so o tem, da se pocutijo
kot del organizacije in bi bili zanjo pripravljeni narediti marsikaj. Za boljso
predstavo navajamo nekaj citatov s tega podrocja:

»Cutimo, da je servis nas. Da smo mu posvetili velik del Zivije-
nja. Joj, kolikokrat smo §li pozno z dela, ker smo se na vsak nacin
trudili ugotoviti, kaj je s katerim od avtov narobe. Mlajsi samo
Cakajo, da odbije ura, in jih ni vec. Niso pripravijeni zastonj de-

lat.« (moski, 60 let)

»Zelo sem zvesta svojemu podjetju. To izkazujem tudi s tem, da
delam, dokler in kolikor morem. 1 mladi pa ob stirib poberejo
svoje stvari in jibh ni, saj jim je vseeno, ce bo firma propadia.«

(zenska, 59 let)

»V tef firmi sem Ze od njenega zacetka in pocutim se, kot da je
moja. Bolj se trudim za njen uspeh kot mlajsi.« (moski, 60 let)
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Vsi nasi udelezenci so bili starejsi od 55 let (M = 57,4; D = 2,1), njihov ¢as
zaposlitve v sedanji organizaciji pa je bil najmanj 13 let (M = 26,6; SD =
6,4), kar je verjetno vplivalo na njihov obcutek organizacijske pripadnosti.
Raziskave namre¢ kazejo, da na visjo pripadnost organizaciji vplivajo med
drugim tudi starost posameznika in njegova delovna doba v organizaciji.
Obe spremenljivki namre¢ pozitivno korelirata z organizacijsko pripadno-
stjo (Steers, 1977; Meyer in Allen, 1984; Mathieu in Zajac, 1990). O visji
zvestobi starej$ih zaposlenih v primerjavi z mlaj$imi sicer poroca tudi T.
Pajnkihar (2009) v svoji raziskavi, ki jo je opravila s slovenskimi delodajalci.
Ti namre¢ porocajo, da so starejsi zaposleni bolj zvesti in predani podjetju
kot mlajsi, kar daje dodano vrednost organizaciji, v kateri so zaposleni. O
enakih ugotovitvah porocajo tudi drugi avtorji (Garg, 2014; Haley, Moster
in Els, 2013; James, McHecnie in Swanberg, 2011; Tishman, Van Looy in
Bruyere, 2012; Tolbize, 2008).

Delovne izkusnje

Vsi udelezenci so kot prednost svoje starostne skupine izpostavili delovne
izkusnje, ki jih imajo, kar lahko pripisemo njihovi dolgi delovni dobi, ki v
povpreju znasa 36,8 let (SD = 1,6). Njihovo mnenje tako o delovnih iz-
kusnjah kot o mo¢nih lastnostih starejsih zaposlenih najbolje ponazarjajo
spodnji odgovori:

»Res je, da nimamo toliko znanja glede tehnologije, ampak smo Ze
marsikaj doZivele in videle ...« (Zenska, 57 let)

»Izkusnje nam pomagajo, da se znajdemo v vsaki situaciyi, nic nas
ne more presenetiti.« (moski, 59 let)

»Imam veliko vec izkusenj kot mladi. Tuko z delom kot [judmi
samimi. Menim, da mi to omogoca boljse delo.« (Zenska, 59 let)

»Imam ogromno znanja in Se vec izkusenj.« (moski, 60 let)

Delovne izkus$nje naj bi posamezniku pomagale, da bolje obvlada svo-
je delo in posledi¢no uspesneje opravlja delovne naloge (Brooke, 2001).
Tudi Ilmarinen (2001) v svoji raziskavi poroca, da so starejsi delavci velika
pridobitev za podjetje, saj imajo veliko delovnih izkusenj, ki pripomore-
jo k boljsemu izvajanju delovnih nalog in povecujejo organizacijsko pri-
padnost. O podobnih ugotovitvah porocajo tudi druge raziskave (Eisen,
Jasinowski in Keinert, 2005; Garg, 2014; Pajnkihar, 2009; Tishman, Van
Looy in Bruyere, 2012).
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ZLanesljivost in odgovornost

Zanesljivost in odgovornost je kot mo¢ni lastnosti skupine starejsih zaposle-
nih izpostavilo 5 udelezencev. Porocali so o tem, da se nadrejeni lahko na njih
bolj zanesejo, saj bodo opravljali tudi nadure, ¢e je to potrebno, ¢esar mlajsi
zaposleni po njihovem mnenju niso pripravljeni poceti. Svojo zanesljivost so
pripisovali tudi organizacijski pripadnosti podjetja, saj naj bi jih ta spodbuja-
la, da delajo tudi bolj odgovorno. Za lazjo predstavo dodajamo primera izjav:

»Jaz delam nadure, ce je potrebno, in tako Sef ve, da se vedno labko
zanese name. Tudi ce dela ne morem opraviti v éasu svojega delov-
nika, vedno delam dlje.« (zenska, 57 let)

>>Se'f se vedno labko zanese name, saj se trudim delati najbolje za

podjetje. Za to sem pripravijen Zrtvovati tudi svoj prosti cas.«
(moski, 60 let)

T. Pajnkihar v svoji raziskavi (2009) poroca, da delodajalci svoje starejse za-
poslene dojemajo kot bolj odgovorne in zanesljive delavce. Predvidevamo,
da je to posledica predvsem organizacijske pripadnosti in zvestobe, saj so
starejsi zaposleni bolj predani svoji organizaciji in se trudijo delati ¢im bo-
lje. Druga mozna razlaga pa je ta, da starejsi zaposleni dobijo ve¢ odgovor-
nih delovnih nalog, saj jim nadrejeni bolj zaupajo kot mlaj$im zaposlenim,
kar je izpostavila tudi ena od udelezenk:

»Ker imamo vec izkusenj, pogosteje prevzemamo bolj odgovorne

naloge.« (Zenska, 55 let)

Tako starejsi zaposleni dobijo ve¢ moznosti, da se lahko izkazejo kot odgo-
vorni delavci. O zanesljivosti in odgovornosti starejsih zaposlenih sicer po-
ro¢ajo tudi drugi avtorji (Haley, Moster in Els, 2013; Tishman, Van Looy
in Bruyere, 2012).

Poklicno znanje

Zadnji del nase druge hipoteze pa govori o poklicnem znanju starejsih za-
poslenih. Pri tem je 6 udelezencev porocalo o tem, da imajo v primerjavi z
mlajsimi sodelavci ve¢ poklicnega znanja. Odgovore najbolje ponazarjajo
spodnji citati:

»Zdi se mi, da mlajsi cenijo moje izkusnje in me velikokrat kaj
vprasajo, saj imam veliko znanja.« (Zenska, 59 let)

»Imam wveliko strokovnega znanja, saj se ves cas dodatno izobra-
Zujem.« (moski, 60 let)

»Res znam veliko stvari, saj imam veliko izkusenj.« (moski, 59 let)
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Starejsi zaposleni naj bi imeli ve¢ poklicnega znanja, ki obogati njihov de-
lovni proces (Pajnkihar, 2009). Za seboj imajo namre¢ dalj$o kariero in
ve¢ delovnih izkusenj, pri ¢emer so njihova teoreti¢na in strokovna znanja
podkrepljena s konkretnim in prakti¢nim poklicnim znanjem, ki predsta-
vlja bogat vir organizaciji, v kateri je posameznik zaposlen. Na bogatost
poklicnega znanja starejsih zaposlenih opozarja tudi vrsta drugih raziskav
(Hezlett in Gibson, 2005, 2007; Lester idr., 2011; Wanberg, Welsh in Haz-
lett, 2003), ki kazZejo na pomen prenosa teh znanj na mlajse zaposlene.

Na podlagi pregleda rezultatov lahko sprejmemo drugo hipotezo. Starejsi
zaposleni so kot mocne lastnosti v primerjavi z mlajsimi zaposlenimi na-
vajali zvestobo oziroma pripadnost organizaciji, ve¢ delovnih izkusenj, ve¢
poklicnega znanja in ve¢jo odgovornost ter zanesljivost pri delu. Vse to
prinasa dodano vrednost organizaciji, v kateri so zaposleni.

Odnos med starejsimi in mlaj$imi zaposlenimi, ki temelji na prenosu
Znanja

Nasa tretja hipoteza se je nanasala na odnos med starejsimi in mlajsimi zapo-
slenimi. Predpostavile smo, da bodo starejsi zaposleni kot klju¢no znacilnost
svojega odnosa z mlaj$imi zaposlenimi izpostavili prenos znanja, in sicer tako
z njihove strani na mlajse zaposlene kot s strani mlajsih zaposlenih nanje.

Prenos znanja starejsih na mlajse zaposlene

Kar 6 od 10 udelezencev je dejalo, da poskusajo svoje znanje v ¢im vedji
meri prenesti na mlajse zaposlene. Pri tem so poudarili, da mlajsih zaposle-
nih ne vidijo kot tekmecev, temve¢ kot svoje naslednike. Za boljso ponazo-
ritev podajamo dve izjavi udelezencev:

»Mlajsih sodelavcev nikakor ne podcenjujemo. Rekla bi, da se Se kako
zavedamo njihovega pomena in vloge, ki jo bodo imeli cez nekaj let.
10 s0 nasi nasledniki in od tega, kako jim bomo predali nase znange, je
odvisno, kako bodo v prihodnje delali. Kako bodo nadaljevali, kar smo
konec koncev mi zaceli. Zelo se nam zdi pomembno, da jim damo cim
boljso popotnico za njihovo nadaljnjo poklicno pot.« (Zenska, 57 let)

»Mislim, da smo do mlajsih razumevajoci. Pac spomnimo se, kako
Je bilo, ko smo bili mi mladi. Hitro smo ugotovili, da nam manjka
izkusenj, prakticnih znanj. Zato se jaz in moji sodelavci trudimo,
da mladim ¢im bolj pomagamo, jim svetujemo. Prav tako jih po-
stavljamo v razlicne situacije, da pridobijo potrebne izkusnje. Cez
nekaj let nam bodo zagotovo hvalezni.« (moski, 60 let)
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Tudi Wok in Hashim (2013) izpostavljata, da starejsi zaposleni v odnosu
do mlajsih zaposlenih zelo pogosto prevzemajo vlogo svetovalca in pred-
stavljajo pomembno oporo mlaj§im zaposlenim na zacetku njihovega delo-
vanja na delovnem mestu.

Prenos znanja mlajsib na starejse zaposlene

Ze Zdruzenje delodajalcev Slovenije (2010) ugotavlja, da imajo mlajsi
zaposleni tudi pomembno vlogo v delovni organizaciji, in sicer z vidika
prenaganja najnovej$ih znanj na starejSe zaposlene. O tem so porocali tudi
nasi udelezenci, saj jih je polovica (5 od 10) dejala, da jim mlajsi zaposleni
pomagajo predvsem na tehnoloskem podro&ju. Skoraj vsi so tudi poudarili
pomen sodelovanja obeh starostnih skupin.

»Veliko je podrocij, kjer so mlajsi mocni — veliko vec znanj o sodob-
ni tehnologiji imajo. In zdi se mi super, da tudi nas, ki smo se iz
starega sistema, naucijo kaj novega. Ravno zadnjic me je mlajsa
sodelavka naucila uporabljati nek nov program, ki sem se ga prej
kar malo bala. Zdaj pa lahko 2 njegovo uporabo vse naredim v pol
krajsem casu.« (Zenska, 55 let)

»Najbolj pomembno je, da starejsi in mlajsi sodelujemo. Da se po-
govarjamo, si priskocimo na pomoc, ce se nam kje zalomi ... Ce
labko mi starefsi mlajsim pomagamo s koristnimi nasveti, ki te-
meljijo na dolgoletnih izkusnjah, nam lahko oni s svojo sveZino. §
svojim najnovejsim znanjem, 2 obvladanjem racunalniskih pro-
gramov in brskanjem po internetu.« (moski, 58 let)

Skladno z zakljucki Zdruzenja delodajalcev Slovenije (2010) mlajsi zapo-
sleni starej$im zaposlenim nudijo pomoc¢ zlasti pri uporabi sodobne tehno-
logije in metod, ki jim pomagajo povecati njihovo produktivnost.

Na podlagi opisanih rezultatov lahko torej tretjo hipotezo v celoti sprej-
memo. Vsaj z vidika prenosa znanja je namre¢ mogoce trditi, da je odnos
med starej$imi in mlajsimi zaposlenimi vzajemen. Tako starejsi kot mlajsi
zaposleni so si med seboj pripravljeni nuditi koristna znanja in nasvete, z
uporabo katerih bodo pri delu bolj u¢inkoviti.

Zakljucek in priporocdila

Ugotovile smo, da eno izmed klju¢nih znacilnosti odnosa med mlajsimi in
starej$imi predstavlja vzajemnost prenosa znanj in spretnosti. Starejsi za-
posleni namre¢ svoje mlajse kolege usmerjajo na podlagi svojih strokovnih
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znanj, spretnosti in izkusenj, s ¢cimer jim pomagajo pri u¢inkovitejsem delo-
vanju v organizaciji. Po drugi strani pa mlajsi zaposleni pripomorejo k vedji
produktivnosti starejsih zaposlenih zlasti s prenosom najnovejsih znanj s
podrogja sodobne tehnologije.

Kot eno izmed moznih omejitev nase raziskave velja izpostaviti dejstvo,
da je v njej sodelovalo le 10 udelezencev. In Ceprav je bil nas vzorec repre-
zentativen z vidika starosti, spola in izobrazbe udelezencev, bi zagotovo
pridobile ve¢ informacij, ¢e bi v raziskavo vkljucile ve¢ posameznikov. K
vedji posplosljivosti nasih zakljuckov bi pripomogle tudi s tem, da bi za
enoto vzorcenja vzele $e vrsto sektorja (javni/zasebni), v katerem so udele-
zenci zaposleni. Prav tako bi bile lahko pozorne na velikost organizacij, iz
katerih udelezenci prihajajo, in njihov prevladujo¢ nacin opravljanja delov-
nih nalog (samostojno/skupinsko). Ce bi udelezencem e enkrat postavljale
vprasanja o mlajsih zaposlenih, bi bilo zelo koristno izvedeti tudi, katero
starostno skupino starejsi zaposleni obravnavajo kot skupino mlajsih zapo-
slenih. Samo razumevanje pojma ,mlajsi zaposleni“ se lahko namre¢ med
udelezenci precej razlikuje.

Uporabljena metoda, polstrukturirani intervju, ima med drugim tudi neka-
tere pomanjkljivosti. Zagotovo smo z njim pridobile dodatne informacije,
saj smo se lahko prilagajale odgovorom vsakega udelezenca posebej, vseeno
pa bi k vedji objektivnosti lahko prispevale z uporabo strukturiranega inter-
vjuja. V prihodnje bi lahko izboljsali tudi samo izvedbo intervjujev, ki smo
jih izvajale posami¢no. Bolje bi bilo, da bi intervjuji potekali v primerlji-
vih pogojih — npr. ob istem delu dneva, v zvo¢no izoliranem prostoru brez
motecih dejavnikov. Vprasanje, ki zal ostaja neodgovorjeno, je namre¢, v
koliksni meri so na odgovore udelezencev vplivali okoljski pogoji, v katerih
so bili intervjuji izvedeni.

Pomen nase raziskave vidimo predvsem v tem, da postaja problematika
skupine starejsih zaposlenih z leti vse bolj pomembna. Vsaj glede na zadnje
trende se namre¢ slovenska populacija v povpredju stara, delovna doba pa
se podaljsuje. Posledi¢no bo v prihajajocih desetletjih starejsih zaposlenih
vedno ve¢ in za delodajalce bo vprasanje, kako ravnati z njimi, vedno bolj
aktualno. Zakljucki, do katerih smo prisle, imajo torej najvecjo aplikativno
vrednost ravno za delodajalce in kadrovike, ki skrbijo za optimalne (psiho-
socialne) pogoje zaposlenih.

Po nasem mnenju smo s pomo¢jo raziskave dobile celovit vpogled v od-
nose, ki jih imajo starejsi zaposleni s svojimi mlajsimi sodelavci. Prav
tako smo izvedele, kaj starejsi zaposleni pojmujejo kot mocne lastnosti
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in $ibkosti svoje starostne skupine. Ker smo vprasanja za polstrukturirani

intervju zastavile zelo §iroko, smo Ze med samo raziskavo opredelile ne

kaj podrocij, na katere bi se bilo v prihodnje priporocljivo osredoto¢iti.

Zagotovo bi za nadaljnja raziskovanja morali vkljuciti tudi vprasanje, ka

k$ni so odnosi med starej$imi zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi — po
moznosti v odvisnosti od tega, kateri starostni skupini njihovi nadrejeni
pripadajo. V povezavi s tem bi se lahko zastavilo vprasanje, v koliksni
meri njihova delovna doba vpliva na polozaj, ki ga imajo v svoji delovni

organizaciji. Zadnje podrogje, ki bi ga v prihodnje lahko raziskovali, p

a

se nanasa na motivacijo starejsih zaposlenih, in sicer, kaksna je in kako jo

zvi$ati v primeru, da je nizka.

Priporocila za delo s starejsimi zaposlenimi
Izobrazevanje starejsih zaposlenih

Sklop priporodil na podro&ju izobrazevanja starejsih zaposlenih (tabela
1) smo oblikovale na podlagi opazanj, da v danasnji druzbi znanje pred-
stavlja osnovni vir gospodarske uspe$nosti, zato ustvarjanje znanja pred-
stavlja nacin, kako organizacije ohranjajo svojo konkuren¢nost na trgu
dela (Mozina, 2009; Svetlik in Zupan, 2009). Organizacije, ki uspesno
upravljajo in prenasajo znanje, so namre¢ bolj produktivne. Znanje zapo-
slenih znajo izkoristiti za sprejemanje boljsih odlo¢itev, za poenostavlja-
nje delovnih postopkov, za zmanjsevanje potreb po odpravljanju napak,
za vedjo stopnjo inovacij, za boljso celovitost podatkov in za poglobljeno
sodelovanje. Rezultat so nizji stroki obratovanja in ucinkovitejse poslo-

vanje (ZdruZenje delodajalcev Slovenije, 2010).

Tabela 1. Priporocila za ravnanje s starejsimi zaposlenimi v procesu izobrazevanja

Kaj? Kako? Pozitivni uéinki
Zaposlenemu pojasnimo Zaposleni se bodo udelezili
Motiviranost sta-  cilje izobraZzevanja in mu izobrazevanja, sodelovali v
rej$ih zaposlenih za  predstavimo prednosti, ki jih  izobrazevalnem procesu in
izobrazevanje prinasa izobraZevanje zanj in prenesli znanja v prakso (na
za organizacijo. delovno mesto).
Izobrazevalni program naj ~ Uporabna znanja bodo
Prakti¢na uporab-  zajema urjenje spretnosti in  razbremenila zaposlenega,
nost pridobljenih  ve$¢in, ki omogocajo zapo-  hkrati pa mu bodo pomagala
znanj slenemu odpravo pomanjkl-  pri vedji delovni u¢inkovi-

jivosti na delovnem mestu.  tosti.
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Kaj?

Kako?

Pozitivni ué¢inki

Odprava negativnih
obcutkov v zvezi z
izobrazevanjem

Izobrazevalni program naj
zajema ucne metode, ki so
prilagojene potrebam in
spretnostim starejSega za-
poslenega. Dolo¢iti je treba
tudi zanj realne cilje.

Zaposleni se bodo v procesu
izobrazevanja pocutili suve-
reno in kompetentno, zaradi
Cesar obstaja vedja verjetnost,
da se bodo tudi v prihodnje
udelezevali izobrazZevanj.

Medgeneracijska
izmenjava znanj

Vodje naj oblikujejo starost-
no raznolike delovne skupi-
ne/time.

Interakcija starejsih in mlaj-
$ih zaposlenih spodbuja
povezavo obstojecih in novih
znanj in praks, kar spodbuja
produktivnost in inovativ-
nost zaposlenih.

Struktura delovnega mesta

Z leti se spreminja delovna sposobnost zaposlenih v organizaciji, zato je
pri delu s starejsimi zaposlenimi smiselno vpeljati dolo¢ene prilagoditve.
Na taksen nacin organizacija zagotovi optimalno stopnjo produktivnosti
starejSega zaposlenega in manjso stopnjo bolniskih dopustov, saj je sta-
rejsi zaposleni v novem delovnem okolju manj delovno obremenjen, bolj
motiviran za delo, ob¢uti ve¢jo varnost svoje zaposlitve in zaznava nove
priloznosti (Zdruzenje delodajalec Slovenije, 2010). Na podlagi tega
smo oblikovale priporocila za ustrezno prilagoditev delovnega mesta po-
trebam starejsih zaposlenih (tabela 2).

Tabela 2. Priporocila za ravnanje s starejSimi zaposlenimi v okviru njihovega de-
lovnega mesta

Kaj?

Kako?

Vodja naj manj pomembne
delovne naloge starejega za-
poslenega prerazporedi med

Pozitivni uéinki

Zmanjsan obseg dela bo
delno razbremenil starej-

Zmanjsanje obsega . ..
$e zaposlene, zaradi Cesar

2 mlajSe zaposlene ta ko, da bodo lahko bolj kakovostno
spremembe slednjih ne bodo s .
. . opravljali svoje delo.
bistveno obremenile.
Vodja naj razbremeni sta-
rejSega zaposlenega fiziéno Fizi¢na razbremenitev pove-
zahtevnejsih nalog tako, da te  ¢a varnost starejSega zapo-
Manj fiziénih obre- naloZi fizitno sposobnejsim  slenega na delovnem mestu,
menitev delavcem. StarejSega zaposle-  hkrati pa ohranja njegovo

nega lahko organizacija tudi
prerazporedi na drugo, fizi¢no

manj zahtevno delovno mesto.

zdravje in s tem delovno
aktivnost.
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Kaj? Kako? Pozitivni uéinki
S sistemom prenosa znanja
organizacija bistveno bolje
Zaradi poklicnega znanja in  izkoristi delovni potencial
izkusenj lahko starejsi za- starejSega zaposlenega.
Prestrukturiranje posleni namesto izvedbenih  Dobro pripravljen program

delovnih nalog

del v vedji meri prevzemajo
naloge, kot so mentorstvo in
uvajanje mlajsih zaposlenih.

uvajanja na delovhem mes-
tu pa tudi omogoca hitrejse
doseganje pricakovanih
rezultatov na novo zapo-
slenega.

Prestrukturiranje
delovnega ¢asa

Po dogovoru s starejsim za-
poslenim lahko organizacija
uvede gibljivi, strnjeni ali
polovi¢ni delovni ¢as.

Prozne oblike delovnega
¢asa zmanj$ujejo verjetnost
(pre)zgodnje upokojitve, s
¢imer preprecujejo ‘odhod
znanja' iz organizacije. Za-
poslenim omogoc¢ajo samo-
stojno prerazporejanje ¢asa v
dolo¢enem obsegu, manj je
tudi absentizma.

Prestrukturiranje
delovnega prostora

Po dogovoru s starejsim za-
poslenim lahko organizacija
uvede (obcasno, redno ali

stalno) delo od doma ali delo
na daljavo.

Proznost delovnega pros-
tora zmanjsuje pisarniske
in potne stroske, spodbuja
avtonomnost zaposlenih,
pripomore k njihovi vigji
produktivnosti. Zaposle-
nemu omogoca tudi lazje
usklajevanje med delovnimi
in druzinskimi obvez-
nostmi.

Sodelovange starejsih zaposlenih pri odlocanju

Vkljucenost zaposlenih v odlo¢anje je klju¢na sestavina notranjih me-
hanizmov upravljanja vsake organizacije, saj spodbuja sodelovanje za-
poslenih in s tem omogoca reSevanje organizacijskih problemov (Sta-
nojevi¢, 2009). Pri tem imajo lahko starejsi zaposleni pomembno vlogo,
saj so s svojim znanjem in izku$njami bogat vir informacij in idej. V
tabeli 3 predstavljamo priporocila, kako vkljuciti starejSe zaposlene v

procese odloc¢anja.
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Tabela 3. Priporocila za ravnanje s starejsimi zaposlenimi pri njibovem vkljuceva-
nju v procese odlocanja

Kaj? Kako? Pozitivni uéinki
Zggje (;in:l) j?(; (I: é;lj(;z;;):(ili_ Posvetovanje nadrejenih z
ge o izboijéavah delovnih “p osl'cnimi sp.odbuj : Obé.l.l._
Posvetovanje procesov. Organizacija lahko tek pripadnosti organizaciji

izvede tudi raziskavo stali¢
zaposlenih o razli¢nih po-
javih.

zadovoljstvo zaposlenih
in hitrej$o prilagoditev na
predlagane spremembe.

Prenos avtoritete
odlocanja na zapo-
slene

Organizacija lahko omogodi,
da starejsi zaposleni samo-
stojno odloca o organizaciji
lastnega dela in delovnega
casa.

Vegja avtonomnost odlo¢an-
ja zaposlenih prinasa nizje
koordinacijske stroske, hkrati
pa zvisuje kakovost dela za-
poslenih. Visja je tudi njiho-
va motiviranost za delo.

Pravocasna obvescenost
starejsih zaposlenih bo
omogo¢ila lazjo in hitrejso

Vodstvo organizacije lahko
informira svoje zaposlene

Ubicies e preko razli¢nih medijev

¢rtovanih ukrepih/ (oglasne deske, e-posta prilagoditev na prihajajoce
spremembah lfkati ind) ali rr(;ko iI,'l for- spremembe, prav tako bo
fn tori ‘II) ’ p uvedba nacrtovanih ukrepov
atorev. uspesnejsa.
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