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. Univerzitetna zalozba
M. I"€U¢lﬂ (%7’) Univerze v Mariboru

Predgovor

MARKO FERJAN

Gonilna sila razvoja vsake znanstvene discipline so bili izzivi. Ni¢ drugace ni bilo s

kadrovskim managementom.

Kadrovski management, kot ga poznamo danes, se je zacel razvijati ob koncu 19.
stoletja kot posledica industrijske revolucije. O znanstvenih pristopih pa lahko
govorimo od zacetka 20. stoletja. Vsaj za obdobje zadnjih stotih let lahko recemo,
da so se mnoga podjetja v drzavah z uveljavljenim kapitalizmom trudila, da bi bili
delavcei zadovoljni, motivirani, da bi bili notranji odnosi v organizacijah prijazni. V
nekaterih drzavah s socialisticnim druzbenim redom so si to razlagali kot uvajanje
socializma in tako so ucili tudi otroke in dijake v Solah. Vendar temu ni bilo tako, saj
je v zahodni Evropi in ZDA v tistem casu prevladovala doktrina neoliberalizma.
Kljucni izziv tistega Casa je bil, kako povecati produktivnost tovarniskih delavcev.
Za vecjo produktivnost je bil management pripravljen storiti vse: skrbeti za
zadovoljstvo zaposlenih, izboljsati place, izboljsati pogoje dela idr. To je seveda
imelo pozitiven vpliv na splos$no civilizacijsko raven druzbe, vendar ne smemo

pozabiti, da je bila v ozadju sla po dobicku.
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Po prvi naftni krizi konec Sestdesetih in v zacetku sedemdesetih let prej$njega stoletja
so se stvari spremenile. Na trgih v ZDA in Evropi so se pojavili produkti iz Japonske.
Za njihov uspeh na trgu je bilo klju¢no dvoje: visoka kakovost produktov in
zmoznost ponudnikov, da so stalno izboljsevali izdelke. Za kadrovski management
so postala aktualna povsem druga vprasanja; najprej vprasanja zagotavljanja
kakovosti, nato pa vprasanja stalnega inoviranja. Ce pogledamo evolucijo nekaterih
izdelkov, ki jih vsakodnevno uporabljamo (npr. telefonski aparat ali televizor),
ugotovimo, da so se v zadnjih desetletjih povsem spremenili. Po eni strani
pokvarjenih aparatov danes prakticno ne popravljamo ve¢ oziroma vsaj ne tako
pogosto kot pred desetletji, po drugi strani se je ¢as od odkritij do uporabe novosti
zelo skrajsal, podobno Zivljenjski cikli izdelkov in storitev. Da bi organizacije vse to
zmogle, so se mnoge odlocale za koncept ucece se organizacije. Ta koncept ne
pomeni zgolj ucenja oziroma izobrazevanja, pa¢ pa precej vec: iskanje talentov
oziroma vrhunskih posameznikov, teamsko delo, ustvarjanje skupne vizije in
skupnih mentalnih modelov, sistemsko razmisljanje in sistematicno reSevanje
problemov, merjenje napredka idr. Vse to je od kadrovskega managementa terjalo

drugacne pristope, kot je reSevanje izzivov, povezanih s produktivnostjo.

Konec dvajsetega stoletja je prinesel nove izzive. Zahod je zmagal v hladni vojni,
marketinski koncept segmentacije trgov je s tem lahko postal zgodovina in lahko se
je zacela moderna globalizacija. Z moderno globalizacijo je spet postalo aktualno
vprasanje razlik v kulturah in bolj ali manj prikrita teznja po unifikaciji svetovne
kulture. Vendar se s konceptom globalizacije in unifikacije sveta vsi pa¢ niso strinjali
in posledica tega so nove oblike terorizma in s tem povezana vprasanja varnosti.
Vprasanja varnosti tako v 21. stoletju postanejo nov izziv, s katerim se mora resno

soociti tudi kadrovski management v organizacijah.

Zacetek 21. stoletja je prinesel nova spoznanja in nove izzive. Razplet vojne v Siriji
kaze, da svet ni ve¢ unipolaren oziroma da je unipolarnost trajala zgolj nekaj
desetletij. Ceprav je bil to lokalen konflikt, so bili glavni aktetji globalni, zato razplet
tako simbolno kot dejansko vpliva na velik del sveta. Trgovinske vojne in
protekcionizem so zaceli nakazovati drugacne oblike globalnega sodelovanja med
drzavami. Zgodil se je BREXIT. Vsaj prvi odzivi drzav ob izbruhu virusnih bolezni
so §li v smer zapiranja meja, ne pa v krepitev medsebojne solidarnosti. Vse kaze, da

bo v bodoce vsaka drzava morala sama resevati svoje probleme.
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Generacije, na katerih je bil na nek nacin preizkusen klasi¢ni koncept kadrovskega
managementa, so danes generacije upokojencev. Nove generacije svojo zaposlitev
in zivljenje nasploh dozivljajo povsem drugace kot njihovi starsi, dedki in babice. Ce
je Se pred desetletji prekarno delo veljalo za atipi¢no obliko delovnega razmerja,
danes temu ni ve¢ tako. Tudi delodajalci sklepajo drugacne oblike delovnih razmertij

kot neko¢.

V nekaterih delih sveta upokojenci danes predstavljajo najvedji delez populacije. To
s seboj prinasa povsem specificne probleme. Tipi¢en primer je Lombardija ob
izbruhe epidemije. Za starejSe generacije so danes kljucna vprasanja zdravstva,

socialnega varstva in oskrbe.

Z vsemi temi izzivi se mora soociti tudi kadrovski management na ravni podjetij in

drugih organizacij.

Marko Ferjan obravnava fenomene: zadovoljstvo pri delu, organizacijska klima in
zavzetost. Koncept zadovoljstva pri delu izhaja iz paradigme organizacijskega
vedenja. Konec 20. stoletja se je ze zdelo, da v teotiji in praksi kadrovskega
managementa koncept zadovoljstva ni vec¢ aktualen. Vendar v zadnjem obdobju
merjenje zadovoljstva v povezavi z merjenjem zavzetosti spet postaja aktualno.
Marsikatera danasnja anketa zadovoljstva pa ne uposteva spoznanj znanosti, ni pa
zanemarljivo, da je pri uporabi anket o zadovoljstvu v¢asih prihajalo tudi do zlorab.

Zato se je avtor odlocil za ponovno obravnavo te teme.

Iztok Podbregar, Antonia Novak in Polona Sprajc obravnavajo prepoznavanie,
spodbujanje in vkljuc¢evanje raznolikosti talentov ter zagotavljanje okolja, v katerem
jih zaposleni lahko najbolje razvijajo. Ugotavljajo, da se je v vseh dejavnostih treba
zgledovati po Sportnih organizacijah. V $portu je uspeh v celoti neposredno odvisen

od kakovosti posameznih talentov in tako je tudi v podjetjih.

Eva Jereb v prispevku najprej poda nekaj osnovnih znacilnosti trenutno najbolj
zastopanih generacij na delovnih mestih v organizacijah. To so tako imenovani
babyboomerji, generacija X in milenijci. Nadalje so predstavljene osnove vodenja
trenutno najobseznejse generacije delovne sile, to je milenijcev. Podani so predlogi,
kako ravnati z novo, mlado delovno silo in kako usklajevati predstavnike razlicnih

generacij, da bodo le-ti zavzeti za delo in jih bodo organizacije sposobne zadrzati.
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Vesna Novak obravnava razsirjenost prekarnega dela. Spremenjeni pogoji dela,
skladno z zahtevami poslovanja, narekujejo drugacne pristope in oblike
zaposlovanja, kar vodi do narascanja nestandardnih oblik dela. V Sloveniji smo v
drugi dekadi tega stoletja zaceli bolj mnozic¢no uporabljati izraz prekarnost,
vecinoma v neposredni povezavi z nestandardnimi oblikami zaposlitve. V prispevku
najprej opredeli pojem prekarnosti. Nato se ostedotoci na razmere na trgu dela.

Posebno pozornost nameni posledicam prekarnosti.

Eva Jereb in Marko Urh se ukvarjata s spremembami in tranzicijo v ¢asu krize ter
z vlogo vodstva organizacij pri tem. Prispevek obravnava spremembe in tranzicije,
skozi katere prehajajo zaposleni v ¢asu krize, in vlogo vodstva pri tem. Najprej so
predstavljeni pojmi: kriza, spremembe in tranzicija. Nato so opredeljeni razli¢ni
modeli tranzicije, kot so: krivulja sprememb Kiubler-Ross, tranzicijski model po
Bridgesu in nevrologisti¢ne stopnje sprememb po Diltsu. Skozi celoten prispevek so
podani elementi, ki jih je smiselno upostevati pri vodenju zaposlenih v ¢asu krize,
sprememb in tranzicije.



MERJENJE ZADOVOLJSTVA PRI DELU
V DIGITALNI DOBI: UPORABNA
VREDNOST ALI AKADEMSKA
FOLKLORA?

MARKO FERJAN

Univerza v Matiboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj, Slovenija.
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Povzetek  Prispevek  obravnava evolucijo  konceptov
zadovoljstva pri  delu, organizacijske klime in kulture.
Predstavljamo izvor in evolucijo navedenih konceptov. Gre za
koncepte, ki so se pojavili po letu 1930 in so povezani z
nastankom paradigme organizacijskega vedenja. Koncepti so
skozi zgodovino doziveli svojo evolucijo. Nastanek teh
konceptov je povezan z zeljo po vecji produktivnosti delaveev v
tovarnah. Koncepti izhajajo iz ekonomske doktrine liberalizma
oziroma neoliberalizma in niso povezani z uvajanjem
komunisticnih odnosov v tovarne. V razli¢nih obdobjih so bili
fenomeni pojmovani zelo razlicno. Zadovoljstvo pri delu je
opredeljeno kot obcutek, pridobljen s primetjavo med tistim, kar
zelimo, in tistim, kar nekdo pri delu dejansko ima. Zadovoljstvo
ima lahko pozitiven ali negativen predznak. Organizacijska klima
so stimulusi. Za danasnje pojmovanje kulture je kljuc¢en Geert
Hofstede. K pojmovanju organizacijske kulture in kulture
nasploh je zelo veliko doprinesla raziskava GLOBE. Koncepti
zadovoljstva pri delu, organizacijske klime in kulture so preziveli
paradigmo organizacijskega vedenja in so aktualni $e danes. Ker
je narava dela danes drugaéna, jih je treba obravnavati drugace

kot v 20. stoletju.
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MEASURING JOB SATISFACTION IN
THE DIGITAL AGE: USEFUL VALUE
OR ACADEMIC FOLKLORE?

MARKO FERJAN

University of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, Slovenia.

E-mail: marko.ferjan@um.si

Abstract The article discusses the evolution of the concepts of
job satisfaction, organizational climate and culture. We present
the origin and evolution of the concepts. These are concepts that
appeared after 1930 and are associated with the paradigm of
organizational behaviour. Concepts tried to answer the question:
how to improve the productivity of workers in factories. The
concepts derive from the economic doctrine of liberalism or
neoliberalism and are not related to the introduction of
communist relations in factories. Through the era, the
phenomena were understood very differently. Now, job
satisfaction is defined as the total relationship between an
individual and the employer for which he is paid. Satisfaction is
an emotion and can be positive or negative. Organizational
culture is defined as the underlying beliefs, assumptions, values
and ways of interacting that contribute to the unique social and
psychological environment of an organization. In this era, we
understand an organizational climate as a positive stimulus for
creativity. The concepts of job satisfaction, organizational
climate and culture have survived the paradigm of organizational
behaviour and are still relevant today. Because the nature of work
is different today, they need to be treated differently than in the
20th century.
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M. Ferjan:
Merjenje zadovoljstva pri delu v digitalni dobi: uporabna vrednost ali akademska folklora?

1 Opredelitev problema

Tako kot mnoga klasicna dela s podrocja kadrovskega managementa v zadnjem
stoletju se tudi vsebina nasega prispevka zacenja v tovarni Western Electric v kraju
Hawthorne bliza Chicaga. Slo je za klasiéno vprasanje takratnega kadrovskega
managementa: »Kako doseci, da bodo delavci bolj produktivni?« Med letoma 1924
in 1933 so zato s skupino 300 prostovoljcev izvajali serijo poskusov, s katerimi so
zeleli ugotoviti, kako fizikalni pogoji dela (osvetlitev) vplivajo na produktivnost. Pri
raziskavi je sodelovala tudi skupina raziskovalcev iz Harvard Business School. Skupina
raziskovalcev je opravila kar 21.000 intervjujev z delavci. 1zkazalo se je, da je bila
skupina 300 prostovoljcev, ki so jim spreminjali osvetlitev, bolj produktivna od

ostalih 21.000 delavcev v tovarni, ne glede na pogoje osvetlitve delovnih mest.

V zadnjem stoletju so bila bolj ali manj aktualna tudi Stevilna druga vprasanja
kadrovskega managementa: vprasanja zagotavljanja kakovosti, inoviranja,
medkulturnega sodelovanja in varnosti. Vprasanje produktivnosti je vedno bolj ali
manj aktualno; manj v krizah, bolj pa v casu velikega povprasevanja. Eden od
odgovorov managementa na to, kako povecati produktivnost delavcev, je
zagotavljanje zadovoljstva. Tudi ¢e ima zagotavljanje zadovoljstva povsem

ckonomsko ozadje, ga je treba razumeti tudi kot pridobitev civilizacije.

Avtor tega prispevka sem v svoji poklicni karieri imel moznost prebrati vec¢ sedaj
aktualnih poroc¢il o merjenju zadovoljstva pri delu. Ugotovil sem, da so z
razumevanjem konceptov zagotavljanja zadovoljstva pri delu in s samim merjenjem
lahko tudi tezave. To, da mnogi ugotavljajo, da tudi Se tako zelo zadovoljni delavci
lahko niso produktivni, je $e najmanjsa tezava. Mnogi namre¢ tezko slisijo, da je

poleg zadovoljstva pomembna tudi zavzetost zaposlenih.

Koncept zadovoljstva pri delu je reverzibilen proces, saj pogosto sluzi tudi
ocenjevanju uspesnosti managementa. Pri tem pa zaradi neznanja lahko pride do
neverjetnih tezav. V istem porocilu o raziskavi zadovoljstva v neki organizaciji smo
lahko prebrali, da so odnosi dobri, le kako stran naprej pa, da so slabi. Opazili smo
tudi zelo abstraktna vprasanja, kot npr. kak$no je zadovoljstvo z nacinom vodenja,
pri ¢emer nikomur ni znano, kaj pojem »nacin vodenja« sploh pomeni. Vsebina
vprasalnikov zelo pogosto ni sistematicno strukturirana, da bi se vedelo, kaj je

predmet vprasanja. Uporabljene so nenavadne lestvice odgovorov. Véasih je celo
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videti, da sestavljavci ankete sploh ne razumejo osnovnih pojmov. Pri merjenju

zadovoljstva in zavzetosti je treba biti sistemati¢en in natancen.

Na$ prispevek je namenjen tako teoretikom kot praktikom. Namen je predstaviti
osnovne pojme o zadovoljstvu pri delu in v povezavi s tem tudi o zavzetosti na

nacin, da bi jih tako praktiki kot akademiki znali uporabljati v praksi.
2 Uvod

Naj nadaljujemo s poskusi v tovarni Western Electric pred nekaj manj kot sto leti.
Nekateri avtorji se danes sklicujejo na kasnejse analize shranjene dokumentacije, ki
so po njihovem mnenju pokazale, da opisi osvetljevalnih eksperimentov, ki so
obi¢ajno predstavljeni v ucbenikih in drugih virih, govorijo o nepopolni in véasih
popolnoma napacni zgodbi in da je ta eksperiment postal del akademske folklore.
Po njihovem mnenju eksperiment dokazuje zgolj to, da osvetlitev ni vplivala na

delovno uspesnost (kar je z danasnjega vidika sicer nelogi¢no).

Za takratno interpretacijo rezultatov je bil kljuc¢en psiholog George Elton Mayo (1880—
1949). Kakorkoli je ze v resnici bilo, tako poskusi kot Elton Mayo so se zapisali v
zgodovino. Rodila se je paradigma organizacijskega vedenja, ki je bila prevladujoca
paradigma kadrovskega managementa skoraj do konca 20. stoletja. Kljuéne

ugotovitve, kakor jih je interpretiral Elton Mayo, so bile:

— posamezniki imajo lahko vrhunski potencial, toda njihova produktivnost je

moc¢no odvisna tudi od socialnih dejavnikov,
— pravila za skupino (kot npr. delovni ¢as) vplivajo na produktivnost,
— neformalna organizacija vpliva na produktivnost,
— vsaka organizacija ima tudi neformalno komponento,

— stopnja nadzora vpliva na produktivnost.

Mayo (1933) je trdil, da je vecja produktivnost skupine prostovoljcev posledica
vpliva skupine na posameznike in tudi pogojev dela, odnosov v skupini ipd. Zacelo
se je razmisljati o odnosih znotraj organizacije, pogojih dela, oblikovanju skupin,

neformalnih organizacijah, placah, delovnem ¢asu, zadovoljstvu pri delu ipd.
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Vendar Ze takrat niso bili vsi takega mnenja. Uhrbrock (1934) je menil, da delavce

»drzijo pokonci trije temeljni strahovi:

— strah pred izgubo sluzbe,
— strah pred nezmoznostjo za delo zaradi poskodbe ali bolezni,

— strah pred tem, da bi bili v starosti brez sredstev za prezivljanje.

Menil je tudi, da so razlogi za nerazumevanje v nizji inteligenci posameznih skupin

delavcev.

Poskusi v tovarni v kraju Hawthorn so bili kasneje predmet Stevilnih analiz. Leta
1974 je Parsons raziskoval, kaj naj bi se v resnici dogajalo v Hawthornu. Ugotovil je,
da je bolj verjetno, da je na vecjo produktivnost vplivala kombinacija povratnih
informacij (npr. tehnologov) in finan¢ne nagrade delavcem. Prepoznal je tudi, da v
eksperimentalnih raziskavah obstaja nezelen ucinek samih eksperimentalnih
operacij. Poimenoval ga je Hawthornov efekt. Hawthornov efekt je fenomen, ko
se ravnanje udelezencev v eksperimentu spremeni zaradi njihovega zavedanja, da

sodelujejo v eksperimentu.

Podoben koncept poskusa, kot je bil opravljen v tovarni Western Electric, sta leta
1978 opravila Franke in Kaul. V skupini sta zamenjala samo dva delavca in

produktivnost se je spremenila.

Mannevuo (2018) ugotavlja, da so bili prostori za eksperimente v tovarni Western
Electric posebej zasnovani prav za cksperimente, delavee je spremljala skupina
inzenirjev in industrijskih raziskovalcev, dobivali so dnevno placo, imeli so krajsi

delovni cas.

Izawa, French in Hedge (2011) so na podlagi vseh ohranjenih dokumentov opravili
zelo natan¢no statisticno analizo eksperimentov. Statisticne analize podatkov o
produktivnosti iz treh osvetljevalnih eksperimentov, izvedenih na Hawthorne

Works, kazejo neskladne zveze med razsvetljavo in produktivnostjo.

Na podlagi ohranjenih dokumentov in sodobnih analiz danes lahko utemeljeno

dvomimo v pravilnost zakljuckov takratnih poskusov.
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Kot receno, je v tistem casu prevladala interpretacija Eltona Maya. Elton Mayo pa
ni poznan zgolj kot tisti, ki je interpretiral rezultate poskusov v tovarni Western Electric
v kraju Hawthorne, pac pa je opravijal tudi druge ragiskave. Med drugim je preuceval vpliv
place na produktivnost zaposlenih. Njegovo delo je imelo izjemno velik vpliv na
nadaljnja raziskovanja in tudi na prakse kadrovske funkcije v naslednjih desetletjih.
Pod vplivom poskusov v kraju Hawthorne in del Eltona Maya so bile v naslednjih
desetletjih objavljene Stevilne raziskave in teorije o motivaciji in motiviranju, o

neformalnih organizacijah, o delovnem casu ..., kot npr.:

— Porocilo o prvi raziskavi zadovoljstva pri delu je objavil Richard Stephen
Uhrbrock leta 1934 (objavljen je bil leta 1934, reviji ga je v recenzijski
postopek poslal 13. 9. 1933).

—  Med letoma 1959 in 1964 je Frederick Irving Herzberg (1923-2000)

objavil vrsto c¢lankov o motivaciji, leta 1968 pa S$e zelo poznano

dvofaktorsko teorijo motivacije.
— Renato Tagiuri (1919-2011) je bil leta 1968 prvi, ki je definiral pojem

rorganizacijska klimac.

Prvo lestvico za merjenje indeksa zadovoljstva zaposlenih sta leta 1951 objavila
Arthur Brayfield in Harold Rothe.

Eden najbolj poznanih avtorjev obravnave zadovoljstva pri delu je Frederick Irving
Herzberg (1923-2000). Med letoma 1959 in 1964 je objavil vrsto ¢lankov o
motivaciji, leta 1968 pa Se zelo poznano dvofaktorsko teorijo motivacije.
Vprasanje, ki si ga je zastavil v uvodu ¢lanka iz leta 1968, je bilo: »Kako naj dosegen,

da bodo zaposieni delali to, kar jaz; holem?«

Porocilo o tej raziskavi je bil eden najbolj branih in citiranih clankov podrocja
managementa nasploh. Z vidika danasnjega c¢asa ima nekatere pomanjkljivosti.
Raziskava je bila opravljena na vzorcu zgolj nekaj ve¢ kot 200 oseb, Slo pa je za
administrativno-tehni¢ni kader. Vzorec je bil torej majhen in ni zajel vseh kategorij

zaposlenih.
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Ne glede na to, pa je tudi v naslednjih desetletjih obveljala klju¢na ugotovitev tega
clanka. Ta pa je bila, da se dejavniki zadovoljstva ter dejavniki nezadovoljstva med
seboj razlikujejo, torej ne gre za eno in iste vrste kategorijo, temvec¢ za dve razli¢ni

kategoriji. niso ene in iste vrste kategorija.

Renato Tagiuri (1919-2011) je bil leta 1968 prvi, ki je definiral pojem
rorganizacijska klima«. Tagiuri je bil Ze leta 1968 med prvimi, ki je definiral pojem
organizacijska klima (organization climate). isto Postavil je definicijo:
»Organizacijska klima je kakovost notranjega okolja organizacije, ki (a) jo ¢lani
organizacij zaznavajo, (b) vpliva na obnasanje (ravnanje) clanov organizacije, (c)

vpliva na sistem vrednot ¢lanov organizacije.

Kot je porocal Locke, je bilo do leta 1976 opravljenih vec kot tri tiso¢ $tudij o
zadovoljstvu pri delu. Interpretacije razlogov za tolikSen interes preucevanja
zadovoljstva so razlicne. Vedeti moramo, da vse te raziskave niso bile opravljene v
drzavah s komunisti¢cno druzbeno ureditvijo, pa¢ pa v drzavah, kot so ZDA in
drzave zahodne Evrope. To je bil seveda kapitalisticni svet, kjer je takrat
prevladovala doktrina neoliberalizma. Kljuéni razlog tako velikemu interesu za
preucevanje zadovoljstva pri delu je lahko samo eden — kako povecati

produktivnost.

V drugi polovici 20. stoletja, zlasti po letu 1970, so se povsem spremenila vprasanja,
na katera je moral odgovoriti kadrovski management v podjetjih: prislo je do
robotizacije proizvodnje, masovni obseg njihove uporabe v industriji pa odpira
povsem nova vprasanja industrijskih odnosov. Vzporedno z uvajanjem robotizacije
v industriji so trge zahodne Evrope in ZDA v sedemdesetih letih prej$njega stoletja
preplavili avtomobili in izdelki zabavne elektronike iz Japonske. Ti izdelki so bili bolj
kakovostni kot evropski in ameriski. Fokus kadrovske funkcije v podjetjih se je zato
moral spremeniti. Ce je bilo prej kljuéno vprasanje produktivnosti, sta v novih

okolis¢inah to postali vprasanji kakovosti in stalnega izboljSevanja produktov.

To obdobje na nek nacin predstavlja zacetek konca industrijske druzbe. Vprasanja,
kako povecati produktivnost industrijskih delavcev, kar naenkrat niso bila ve¢ v
prvem prioritetnem planu. Pojavile so se nove paradigme kadrovskega
managementa. Ce za obdobje med letoma 1930 in 1970 lahko re¢emo, da je bilo to

obdobje razcveta preucevanja organizacijskega vedenja, v katerega sodi tudi
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preucevanje zadovoljstva pri delu, pa se po letu 1970 ni pojavilo prav veliko novih
teorij. Kljub temu pa se mnoge organizacije metjenja zadovoljstva pri delu e vedno
posluzujejo. Ob branju poslovnih ¢asopisov dobimo celo obcutek, da vprasanja
zadovoljstva spet prihajajo v ospredje. Razlog temu do neke mere ostaja skrb za
produktivnost. V obdobju gospodarske rasti je ponudba na trgu dela majhna, obstaja
deficit nekaterih poklicev in za delojemalce je vsekakor pomembno, da delodajalec
zadovolji njthova pricakovanja. Westfall (2019) pravi, da podjetja, osredotocena na
prihodnost, pretehtajo, kaj si zaposleni resni¢no zelijo — in to ni samo placa. Dobri
vodje vedo, da je veéje zadovoljstvo z delovnim mestom najlazji nacin za boj proti

fluktuaciji, absentizmu in frustraciji zaposlenih.

Kot pravi Kohll (2018), so se skozi leta Zelje in zahteve zaposlenih spreminjale in
razvijale, zato je podjetjem zagotavljanje zadovoljstva lahko izziv. Delodajalci so s
strani razlicnih svetovalcev dobesedno bombardirani s $iroko paleto trendovskih
nasvetov, kako naj zagotovijo zadovoljstvo generacijam delavcev. Ko pa gre za
privabljanje in ohranjanje vrhunskih talentov, morajo delodajalci razumeti, kaj si

zaposleni od podjetja sploh Zelijo.

Kelly (2019) pravi, da se v ZDA v ¢asu objave njegovega clanka ponasajo z najvisjo
stopnjo zaposlenosti v desetletjih. Borza cveti, vendar se zdi, da je nekaj narobe.
Mnogi ljudje se pocutijo brezposelni, obticijo na svojih slepih kariernih poteh in ne
zasluzijo niti blizu tistega, kar menijo, da so vredni. Ljudje ne delajo del po svoji
izbiri, ampak zaradi pomanjkanja ustreznih priloznosti. To poraja vprasanja, koliko

Jjudi je dejansko na »dobrih« delovnih mestih.

Kruse (2012) npr. pravi, da podjetje lahko ponudi zaposlenim vse mozne bonitete.
To sicer lahko pomeni, da bodo zaposleni bolj zadovoljni. Ni pa nujno, da bodo
zadovoljni zaposleni tudi zavzeti. V zadnjih desetletjih se zadovoljstvo pri delu
preucuje (oziroma bi se vsaj moralo preucevati) vzporedno z drugim fenomenom —
zlasti s fenomenom zavzetosti.

V Sloveniji je eno takih raziskav opravil Branko Lobnikar. Lobnikar (2016) je
januarja 2015 opravil raziskavo zavzetosti na Univerzi v Mariboru, ki ima priblizno
1.800 zaposlenih. Vzorec je zajemal 200 zaposlenih (od tega: 60 % visokosolskih

uciteljev in sodelavcev in 40 % strokovnih sodelaveev). Vzorec je bil reprezentativen.
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Uporabil je Gallup Q12 vprasalnik. Ugotovil je, da kar 30,5 % anketiranih sodi v

skupino aktivno nezavzetih.

Aktivno nezavzeti niso samo nezadovoljni na svojem delovnem mestu; svoje
nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Podcenjujejo delo, ki ga opravijo njihovi

zavzeti sodelavci, in Skodljivo vplivajo tudi na zavzetost in zadovoljstvo strank.

Take ugotovitve niso ni¢ novega, ni¢ presenetljivega in niso znacilne samo za
Slovenijo. Take rezultate kaze ve¢ akademskih raziskav in raziskav svetovalnih
podjetij, opravljenih v zadnjih letth. Eno zadnjih so opravili Hayes in soavtotji
(2019). Anketirali so 18.000 oseb v razlicnih drzavah. Resnici na ljubo je treba
priznati, da raziskovalci niso uporabili katerega od uveljavljenih vprasalnikov (npr.
UWES ali Gallup Q12) niti v porocilu o raziskavi ni navedeno, katere so bile
partnerske ustanove po posameznih drzavah. Toda na njihove ugotovitve se sklicuje
tudi Forbes (npr.: Bendaly 2019), zato menimo, da je dovolj verodostojna. Raziskava
je pokazala, da je v povprecju samo 15,9 % vseh zaposlenih v sluzbi polno zavzetih.

Obstajajo pa velike razlike tako med drzavami kot med poklici.

3 Zadovoljstvo, zavzetost in organizacijska klima

Zadovoljstvo pri delu (angl.: job satisfaction)

V literaturi obstaja ogromno definicij pojma »zadovoljstvo pri delu«. Eno prvih je
postavil Bullock (1952), ki pravi, da je zadovoljstvo pri delu rezultat ravnovesja in

seStevanja Stevilnih posebnih »vSeckov« in »nevseckov« v povezavi s sluzbo.

Locke (1969) pravi, da je zadovoljstvo pri delu opredeljeno kot obcutek, pridobljen

s presojo dela. Po njegovem mnenju v tem procesu obstajajo trije dejavniki presoje:

— zaznavanje vidika dela,
— vrednostni sistem in

— ocena razmerja med percepcijo in vrednostnim sistemom.

Ljudje so si v mislih postavili cilje in vrednote. Ce jim delo pomaga pri doseganju

teh ciljev, so zadovoljni.
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Smith in Stone (1992) opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot custveno stanje,
upostevajo¢, kaj zaposleni pricakujejo in kaj so dejansko dobili.

Robbins (2005) definira zadovoljstvo pri delu kot set emocij, ki jih nekdo cuti v zvezi
z delom.

Smith, Kendall in Hulin (1969) definirajo zadovoljstvo kot obcutke in kot odzive

na situacije v zvezi z delom.

Hulin in Judge (2003) sta zadovoljstvo pri delu opredelila kot ve¢dimenzionalni
psiholoski odziv na neko delovno mesto. Ti odzivi imajo kognitivne, custvene in

vedenjske sestavine.

Pregled definicij pojma »zadovoljstvo pri delu« zadnja desetletja pokaze, da imajo

vse definicije nekatere skupne znacilnosti:

— vsebina oziroma objekt, na katerega se zadovoljstvo pri delu nanasa, je
multidimenzionalen, lahko je objekt iz fizicnega okolja (npr. znacilnosti
samega delovnega mesta oziroma delovnega okolja), lahko so socialne
interakcije (vezane na konkretno delo oziroma konkretno delovno mesto),
lahko je kombinacija nastetega, v vsakem primeru pa se navezuje na delovno
mesto oziroma konkretno delo, ki ga nekdo opravlja,

—  vecina definicij zadovoljstvo pri delu opredeljuje kot custvo,

— custvo je lahko bolj ali manj izrazeno, lahko je v obliki zadovoljstva, lahko
tudi v obliki nezadovoljstva,

— nekateri avtorji kot atribut zadovoljstva pri delu poleg ¢ustev nastevajo tudi

kognicijo in odzive na zaznave.

Za razumevanje fenomena zadovoljstva pri delu je treba najprej razumeti fenomen
percepcije, kognicije in emocij. Fenomeni percepcije, kognicije in emocij nastanejo

na podlagi clovekove zaznave.

Do percepcije pride, ko clovek zaznava drazljaje iz fizikalnega okolja. Proces
percepcije z medicinskega gledis¢a poteka tako, da senzori¢ni organi preoblikujejo
prejeto vhodno energijo zaznanega senzori¢nega drazljaja iz fizicnega sveta v

aktivnosti zivcevja, signali se iz cutil preko zivCevja prenasajo v mozgane. V
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mozganih se mentalno obdelujejo in na podlagi zaznanih drazljajev in mentalne
obdelave pride do »ponovne vzpostavitve« slike iz okolja. Ponovna vzpostavitev
slike v mozganih na podlagi zaznanega objekta iz fizi¢nega okolja se imenuje
percepcija (Goldstein, 2009). Percepcija torej proces, v katerem socialno okolje ne

sodeluje.

V proces kognicije pa je vkljueno tudi socialno okolje. Kognicija je proces
spoznavanja na osnovi zaznav drazljajev iz fizi¢nega sveta in interakcij posameznika

s fizi¢nim in s socialnim okoljem.

Kognicija z vkljucitvijo socialnega okolja v proces spoznavanja pomeni vec, kot je
proces percepcije. Poleg zaznav so za kognicijo kljuénega pomena tudi interakcije z
razlicnimi posamezniki znotraj socialnega okolja in interakcije posameznika s
socialnim okoljem kot celoto. Kognicija se po vsebini torej lahko nanasa na nekaj,
kar posameznik s svojimi cutili ne zazna kot objekt zaznave iz fizicnega okolja.
Zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo je torej lahko tudi posledica kognicije, ne pa
zaznave iz fizicnega okolja. Do kognicije lahko pride, ne da bi ¢lovek nekaj zaznal iz
fizicnega okolja. Zaznavo iz fizi¢nega okolja lahko nadomesti zaznava iz socialnega
okolja; npr. nekdo nekomu nekaj pove ali napise. To je za razumevanje zadovoljstva

pti delu izjemno pomembno.
V procesu kognicije gre po Marcumu (2014) za zaporedje ve¢ procesov:

Bioloski proces na ravni posameznika poteka z zaznavo v okviru sistema

clovekovih cutil, prenosa drazljajev preko Zivéevja v mozgane in percepcija.

Kognitivni proces na individualni ravni posameznika, na katerega vplivajo:
zaznava, vnaprej$nja clovekova misljenja ter casovni, prostorski ter situacijski

dejavniki okolja.

»Podaljsek« kognitivhega procesa; poleg casovnih, prostorskih ter situacijskih
dejavnikov (fizicnega in socialnega) okolja pride $e do interakcij v socialnem okolju.
Interakcije v socialnem okolju (npr.: med ¢lani skupine) so zelo kompleksne. Pride
do povratnih zank med c¢lani socialnega okolja (skupine). Povratne zanke so lahko
pozitivne ali negativne, kar pomeni, da zaradi njih lahko pride do »ojacitev« ali do

»slabitev« kognicij.
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Marcum (2014) pravi, da na individualni ravni posameznika kognicija brez zaznave
sploh ni mozna. Nasteva pa Sest dejavnikov okolja, ki vplivajo na output procesa

kognicije.

Situacijski dejavnik okolja: ista zaznava (isti input v proces kognicije) v razlicnih

situacijah v okolju lahko povzroci popolnoma razlicne outpute.

Casovna komponenta pomeni, da ista zaznava v razli¢nih ¢asovnih obdobjih lahko

povzroci popolnoma razli¢ne kognicije.

Efekt »razbremenitve« — za sklepanje zakljuckov se véasih v mnozici zaznav
pojavi tocno tista, ki si jo ¢lovek zeli. Na osnovi te zaznave lahko sklene popolnoma

napacen zakljucek.

SproZilni mehanizem — vkljucitev okolja je potrebna, da se proces spoznavanja
necesa na ravni posameznika sploh zacne. Brez vkljucitve okolja zaznava na ravni

posameznika sicer obstaja, vendar ne pride do kognicije.
Kognicija je lahko posledica dosedanjega delovanja ali obnasanja.

Ce se pojav dogaja v skupini, govorimo o kolektivni kogniciji. Da bi se pri
ugotavljanju zadovoljstva izognili temu pojavu, je torej pomembno, da ne
sprasujemo po mnenju o necem (npr. Ali menite, da ste zadovoljni?), ampak da

sprasujemo ljudi, ali so oni osebno zaznali neko stvar ali nek pojav.

»Podaljsek« kognitivnega procesa na ravni posameznika pomenijo interakcije med
¢lani socialnega okolja. Psihologi locijo: kognicijo na ravni posameznika in kognicijo
na ravni skupin. Skupine imajo kognitivne sposobnosti, ki presegajo enostavne

agregacije kognitivnih zmoznosti posameznikov.

Interakcije med posameznikom in socialnim okoljem vplivajo na kognitivni proces
na individualni ravni. Lahko pa pride tudi do kolektivne kognicije. Poenostavljeno
povedano: kolektivna kognicija pomeni »prepis« spoznanj in stali§¢ med clani
skupine oziroma v druzbi kot celoti. Kot povzema De Risio (2014), je klju¢nega
pomena za razumevanje fenomena kolektivne kognicije to, da pri ¢lanih socialnega

okolja pogosto lahko opazimo enak nacin dojemanja zaznav.
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Fenomen kolektivne kognicije opisuje vec teorij. Brower in Nurius (1993) opisujeta
»kognitivho-ekoloski model«. Bistvo te teorije je v trditvi, da je primarna
motivacija vrst, tudi ljudi, praviloma v tem, da ostanejo in prezivijo v istem okolju.
Pri ¢loveku imamo opravka s fizi¢nim okoljem in s socialnim okoljem. Da bi se vrste
sploh lahko ohranile same po sebi, morajo za svoje potrebe uporabljati okolje, ne da
bi okolje unicile. Skozi evolucijo so vrste razvile ravnanja in najboljse mozne odzive

na razlicne situacije v okolju.

Teorija najpogosteje opisuje zadovoljstvo kot custvo. Bioloski mehanizem nastanka
clovekovih custev je dokaj dobro raziskala nevroznanost. Kot navaja Ingram (2015),
ki se sklicuje na Stevilne novejse znanstvene dokaze, so Custva posledica delovanja
moZganov, vendar niso povezana s &lovekovo inteligenco. Custva nastanejo v
predelu mozganov, imenovanem wamygdala«. Ljudje, ki so v nesrecah doziveli
poskodbe tega dela mozganov, se na zaznave custveno ne odzivajo. Ingram (2015)
meni, da gre pri nastanku Custev za refleks in da se ¢ustvenega odzivanja ni mogoce
nauciti. Vendar pa je ta refleks, zlasti njegova intenzivnost, povezan z izkusnjo.

Glede na ¢lovekove izkusnje je med ljudmi refleks lahko zelo razlicen.

Emocije oziroma €ustva in razpoloZenja so odzivi ¢cloveskega telesa na zaznave iz
okolja. Nastanek Custev je povezan z zaznavo in s preteklimi izkusnjami. Predpogoj
za pojav Custva in razpolozenja je izpostavljenost izkusnji ali situaciji, ki v

nevroloskem sistemu predstavlja sprozilno zaznavo za ¢ustvene odzive.

Nekatere teorije opisujejo zadovoljstvo tudi kot odziv. Pennington (2000) ravnanja

ljudi razvrsti v:

— spontana ravnanja, katera clovek naredi, ne da bi predhodno karkoli
razmisljal, in

— premiSljena ravnanja.

Teorij, kaj je pravzaprav tisto, kar povzroci ¢lovekovo ravnanje, je sicer vec. V 20.
stoletju je bila najbolj uveljavljena teorija S-R (stimulus-response) (Kitchener in
O'Donohue, 1999). Behaviorizem je po teotiji S-R ¢lovekov odgovor (odziv) na
drazljaje (stimuluse) iz okolja v obliki refleksov in ravnanj. Refleksi in ravnanja so
posledica zaznanih drazljajev, vplivov clovekovih genov, preteklih izkusenj,

zdravstvenega stanja in drugih dejavnikov.
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Nekateri psihologi karikirajo, da custev sploh ne »éutimo«, pa¢ pa jih samo »wislinmo«.
Misli so zgolj en del Custev. So mentalni odziv na zaznane drazljaje. Odziv na
zaznave, ki sprozijo pojav Custva, pa ni samo miseln. Odzove se tudi ¢lovekovo
vegetativno zivéevje. To povzroci Se druge odzive in spremembe v c¢lovekovem
telesu. Iz vsakdanjega Zzivljenja poznamo odziv obraznih misic (npr. smeh). Kot
navajajo Hartel in soavtorji (2015), je Custvene odzive ¢loveskega telesa na zaznane

dogodke mozno relativho enostavno meriti:

— v endokrinologiji: custveni odziv povzroéi spremembe ravni: kortizola,
testosterona in oxytocina,

— v kardiologiji: ¢ustveni odziv povzroci spremembe srénega utripa, krvnega
tlaka in spremembe v zapisu EKG,

— v dermatologiji: Custveni odziv povzrodi spremembe elektri¢ne prevodnosti
koze,

—  Custva imajo lahko tudi dolgoro¢ni vpliv na zdravije.

Vpliv ¢ustev na zdravje je predmet raziskav ze vsaj od leta 1970. Eno od zadnjih
raziskav so opravili Ottaviani, Shapiro, Goldstein in Gofman (2012). Z meritvami
so dokazali, da ¢ustva vplivajo na krvni tlak. Ugotovili pa so tudi, da vpliv ¢ustev na

krvni tlak ni pri vseh ljudeh enak. Odvisen je od osebnostnih lastnosti posameznika.

Eden prvih prepoznanih simptomov vpliva delovnega mesta na cloveka je bil
sindrom izgorelosti. Izgorelost je mentalna in ¢ustvena izcérpanost, ki je posledica
poklicnega zivljenja. Izgorelost na delovnem mestu oziroma »burnout sindrom« je
postal predmet znanstvenih preucevanj v sedemdesetih letih prej$njega stoletja. Izraz
wizgorelost« (wburnont) je bil najprej uporabljen med strokovnjaki za dusevno
zdravje. Prvi naj bi ga uporabil Herbert J. Freudenberger. Pomeni custveno
iz¢érpanost, depersonalizacijo in  zmanjSan obcutek osebnega dosezka
(Freudenberger, 1974).

Ker so izgorelost prvi preucevali psihologi, se prve definicije nanasajo zgolj na
Custva. Yavuz in Dogan (2014) pravita, da je izgorelost sindrom ¢ustvene iz¢rpanosti
in cinizma posameznika. Klju¢ni vidik sindroma izgorelosti je torej povecanje ¢ustev

izérpanosti. Drugi vidik je razvoj negativnih, cini¢nih odnosov in obcutkov. Vendar
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izgorelost ne pomeni zgolj Custvene izérpanosti, pa¢ pa pomeni tudi fizicno

iz¢rpanost.

Za merjenje hipoteti¢nih vidikov izgorelosti je bil leta 1981 zasnovan vprasalnik,
imenovan »Maslach burnout inventory (MBI)« (Maslach, 1981). Koncept
izgorelosti, kot je postavljen v vprasalniku MBI, ima tri dimenzije: iz¢rpanost,
cinizem in zmanj$ano ucinkovitost. Uporaba vpradalnika se je razirila na vse tiste
vrste poklicev in poklicnih skupin, za katere je znacilno delo z drugimi ljudmi (npr.:
zdravstvo, socialno varstvo, izobrazevanije). Ceprav je MBI star Ze ve¢ kot 40 let in
je dozivel stevilne kritike, se Se vedno uporablja. Poghosyana, Aikenb in Sloaneb
(2009) so tako na podlagi MBI vprasalnika opravili raziskavo izgorevanja v bolnicah
v ZDA, Kanadi, Nemciji, Novi Zelandiji, na Japonskem, v Rusiji in Armeniji. Vzorec
je obsegal 54.738 zaposlenih v zdravstveni negi iz 646 bolnic. Ugotovili so, da med
drzavami sicer obstajajo razlike, vendar imajo rezultati po vseh drzavah podobno

faktorsko strukturo.

MBI vprasalnik je dozivel tudi Stevilne kritike. Kritiki se sicer strinjajo, da so
dimenzije iz¢rpanosti take, kot so navedene v MBI raziskavi, vendar pa ugotavljajo,
da faktorska analiza rezultatov nekaterih raziskav pri poklicih izven zdravstvene nege
ne sledi teoreti¢cnemu modelu. Med elementi izgorelosti v razliénih okoljih obstajajo
razlike. To sta ugotovila tudi Yavuz in Dogan (2014) z raziskavo, opravljeno v

Turdiji.

Zaradi kritik so bili razviti novi modeli za merjenje izgorelosti. Demerouti in
soavtorji (2001) so razvili model, imenovan »Oldenburg Burnout Inventory
(OBI)«. Ta model je dvofaktorski, saj vkljucuje samo dva faktorja: izérpanost in
nezavzetost. Kristensen in soavtorji (2007) pa so razvili »The Copenhagen Burnout
Inventory (CBI)«. CBI je sestavljen iz treh lestvic, ki merijo osebno izgorelost,

izgorelost, povezano z delom, in izgorelost, povezano z odjemalci.

Ze desetletja je poznano, da je zadovoljstvo pri delu povezano s problemom

nespecnosti.

Totterdell, Reynolds, Parkinson, and Briner (1994) porocajo, da je kakovost spanja

bolj povezana z dobrim pocutjem po spanju kot pred spanjem.
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Brissette and Cohen (2002) sta ugotovila, da so problemi s spanjem povezani z
negativni efekti, pozitivnimi dogodki prej$njega dne pri tem nimajo vpliva.

Gu, Yuanbo in soavtorji (2020) so izvedli enoletno raziskavo na vzorcu 298
vzgojiteljev. Rezultati so pokazali, da nenehna izpostavljenost stresu na delovnem

mestu sc¢asoma negativno vpliva na pocutje.

Problem je prepoznala tudi skupina profesorjev z Univerze v Bergnu na Norveskem.
Ceprav obstaja ve¢ drugih lestvic za metjenje nespecnosti (npr.: Athens Insomnia
Scale, Pittsburgh Sleep Quality Index, idr.), so razvili lestvico za metjenje
nespecnosti (Bergen Insomnia Scale (BIS) (Pallesen et al., 2008).

Organizacijska klima (angl. organizational climate)

Organizacijska klima je eden od konceptov, ki se je pojavil znotraj paradigme
organizacijskega vedenja. Prvi, ki je definiral pojem »organizacijska klimag, je bil
Renato Tagiuri leta 1968. Po njegovem mnenju naj bi organizacijska klima
pomenila subjektivno percepiranje organizacije kot sistema. Gre za percepiraje
dogajanja, praks in procedur na ravni organizacije. Organizacijska klima se torej
nanasa na organizacijo kot celoto, podro¢je zadovoljstva zaposlenih pa na konkretno

delo oziroma delovno mesto posameznika.

Prvi vprasalnik za merjenje organizacijske klime sta razvila George Litwin in Robert
Stringer leta 1968.

Najve¢ raziskav organizacijske klime je bilo izvedenih med letoma 1970 in 1980, po
tem obdobju so te raziskave precej manj pogoste. Preucevanje organizacijske klime
ni bilo nikoli tako popularno kot raziskave zadovoljstva zaposlenih. Preucevanje

organizacijske klime v organizacijah pa je $lo v tri smeri:

— primerjava in celo povezovanje organizacijske klime in organizacijske

kulture,
— povezovanje organizacijske klime z zadovoljstvom zaposlenih,

— raziskave organizacijske klime kot povsem samostojne kategorije.
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Koncepta organizacijske klime in organizacijske kulture sta si vsebinsko podobna in
na nek nacin med seboj povezana, vendar sta v principu povsem razlicna, ker se
navzven razlicno manifestirata. Eno najbolj celovitih studij o kulturah je opravil
Geert Hofstede. Hofstede (2001) pravi, da je kultura kolektivno programiranje uma,
ki razlikuje ¢lane ene skupine ali kategorije ljudi od drugih. Svyantek in Bott (2004)
sta predlagala opredelitve, ki pomagajo razlikovati med organizacijsko klimo in
organizacijsko kulturo. Organizacijska kultura je opredeljena kot skupek skupnih
vrednot in norm, ki jih imajo zaposleni. Organizacijska klima pa je bolj vedenjsko
usmetjena, je nekaj, kar zaposleni zaznavajo, te zaznave pa za njih predstavljajo

»stimulus« oziroma spodbude za ustvarjalnost, inovacije ipd.

Na nekaterih podrocjih se obravnava organizacijske klime in organizacijske kulture

lahko pokrije prekriva, npr.:

- skupinski kolektivizem (angl. In-Group Collectivism — Collectivism
IT) je stopnja posameznikove pripadnosti in identifikacije s skupino,
druzino ali organizacijo,

- usmerjenost v prihodnost (angl. Future Orientation) predstavlja
stopnjo, do katere druzba spodbuja in nagrajuje vedenje, ki je usmetjeno
v prihodnost (npr. planiranje prihodnosti, investiranje),

- usmerjenost v uspesnost (angl. Performance Orientation) je stopnja,

koliko druzba ceni in nagrajuje individualne dosezke in odli¢nost.

V teh primerih obravnave je organizacijsko klimo mogoce razumeti kot

manifestacijo kulture.

Podobno se navzven razlicno — manifestirata zadovoljstvo zaposlenega in
organizacijska klima. Kot smo navedli, je za pojmovanje zadovoljstva znacilno

naslednje:

- zadovoljstvo je Custvo, ki nastane na osnovi zaznavanja dela oziroma
delovnega mesta, lahko se manifestira zgolj kot »misel«, lahko pa tudi
kot s§irsi odziv telesa, sekundarno pa se lahko manifestira tudi kot

ravnanje,
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fenomen »zadovoljstva« se navzven lahko manifestira kot
»zadovoljstvo« ali kot »nezadovoljstvo«, pri cemer dejavniki
zadovoljstva in nezadovoljstva niso ene in iste vrste kategorija,

organizacijska klima pa se nanasa na organizacijo kot celoto in se

navzven manifestira v ravnanje zaposlenega.

Patterson in soavtorji (2005) ugotavljajo, da je bil pri pojmovanju organizacijske

klime v vseh teh desetletjih napredek pri razvoju teorije pravzaprav zelo majhen.

Pojmovanje dimenzij organizacijske klime se je skozi desetletja namrec le nekoliko

spreminjalo. Dunnette, Lawler in Weick (1970) so opredelili $tiri dimenzije:

avtonomija posameznikov,
stopnja odgovornosti posameznikov,
nagrajevanje uspesnih,

podpora.

Podrocje zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime je razmejil Muchinsky

(1977). Po njegovem mnenju k organizacijski klimi sodijo naslednje kategorije:

— odnos organizacije do posameznikov kot oseb,

— standardi,

— udinkovitost vodenja/organizacije,

— organizacijska struktura in postopki,

— odgovornost,

— identifikacija (poistovetenje) zaposlenih z organizacijo.

V podro¢je zadovoljstva zaposlenih pa po njegovem mnenju sodijo naslednje

kategorije:

— delo oziroma narava dela,

— nadzor,

— placa,

— napredovanja,

— sodelavci (odnosi med sodelavci).
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Muchinsky (1977) je opredelil tudi 16 spremenljivk podrocja zadovoljstva s

komuniciranjem: vpliv, Zelja po interakciji, natancnost idr.

Gul (2008) pa je prepoznal naslednje dimenzije organizacijske klime: red in

disciplina, demokracija, socialni in kulturni dejavniki in image organizacije.

Raziskave organizacijske klime v Sloveniji SIOK so se pod okriljem Gospodarske

zbornice Slovenije zacele Sele od leta 2001.
Po vprasalniku SiOK k organizacijski klimi sodijo!:

— odnos do kakovosti,

— inovativnost, iniciativnost,

— motivacija in zavzetost,

—  pripadnost organizaciji,

— notranji odnosi,

— vodenje,

— strokovna usposobljenost in ucenje,

— poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
—  ofganiziranost,

— notranje komuniciranje in informiranje,
— nagrajevanje,

— razvoj kariere.

Vprasanja, vezana na zadovoljstvo zaposlenih, pa se navezujejo na naslednje

kategorije zadovoljstva:

sodelavci,

— stalnost zaposlitve,
— delovni ¢as,

— narava dela,

— nadrejeni,

! Vprasalnik SiOK je povzet po:
http://www.biro-praxis.si/kako-merimo-organizacijsko-klimo-in-zadovoljstvo.html



24 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

— moznosti za izobrazevanje,

— delovnimi pogoji (oprema, prostoti),
—  status v organizaciji,

— vodstvo organizacije,

— moznosti napredovanja,

— placa.

Vprasalnik SiOK je sicer zanimiv in zelo uveljavljen v praksi, vendar ga ni mogoce
obravnavati kot resno referenco, saj ima ze v osnovi nekatere temeljne napake in

pomanjkljivosti, kot npr.:

- Motivacija in zavzetost ne sodita niti v kategorijo organizacijske klime
niti zadovoljstva, saj npr. zavzetost izhaja iz cloveka samega, za razliko
od zadovoljstva, ki je ¢ustvo, ki se pojavi na podlagi zaznave zunanjega
okolja.

- Vodstvo organizacije za vecino zaposlenih pogosto ni objekt zaznave iz
fizicnega okolja, v vedjih podjetjih ¢lanov uprave vecina zaposlenih
namre¢ sploh nikoli osebno ne sreca, torej gre za tipi¢no kolektivno
kognicijo.

- Notranji odnosi so tipicno podroéje obravnave zadovoljstva
zaposlenih.  Muchinsky (1977) je opredelil odnos organizacije do
zaposlenih kot atribut organizacijske klime, odnose med zaposlenimi pa
kot atribut zadovoljstva zaposlenih.

- Podobno sta placa in moznost napredovanja tipi¢en atribut

zadovoljstva zaposlenih, ne pa organizacijske klime.
Zavzetost (angl. work engagement)

Kot smo pokazali, je zadovoljstvo zaposlenega clovekov odziv na zaznavo.
Zavzetost zaposlenega pa izhaja iz cloveka samega. Zavzetost pomeni njegov osebni
trud, ki ga vlaga v delo. Treba je razlikovati med zavzetostjo in zadovoljstvom na

delovnhem mestu.
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Za prvega, ki je zacel znanstveno preucevati zavzetost zaposlenih, velja William
Kahn. Kahn (1990) je preuceval, kaksen je odnos med zaposlenimi in njihovimi
delovnimi nalogami. Izhajal je iz teorij organizacijskega vedenja iz petdesetih in
Sestdesetih let prejsnjega stoletja. Preuceval je, ali na osebno zaznavanje pomena dela
zaposlenega vplivajo medosebni odnosi, delovna skupina, odnosi v skupini in

kontekst organizacije.

Postavil je dve hipotezi:

— Na vrednote in behaviorizem zaposlenega vplivajo psiholoske izkusnje pri
delu.

— Na psiholoske izku$nje zaposlenega vplivajo: medosebni odnosi, delovna
skupina, odnosi v skupini, kontekst organizacije in dejavniki znotraj

posameznika.
Opravil je dve vzporedni raziskavi v dveh popolnoma razliénih organizacijah:

— v poletnem delovnem kampu, kjer je Sest tednov prostovoljno delalo
priblizno 100 mladostnikov;

— v arhitekturnem biroju, ki je veljal za prestiznega in kjer je bilo zaposlenih

45 Jjudi.

Ugotovil je, da je treba zavzetost in nezavzetost zaposlenih obravnavati popolnoma

lo¢eno, ker sta to dve loceni kategoriji.

Osebna zavzetost je simultan odziv ¢loveka in prednostno odraza cloveka samega.
Z osebno zavzetostjo clovek sam odraza svojo povezanost z delovno nalogo in z
ostalimi, ki so s tem v zvezi. Ljudje, ki so zavzeti, imajo v sebi lastnosti, kot so
energija, kognitivne sposobnosti ipd. Te se odrazijo v delovnem naporu. Kahn
(1990) je nadalje ugotovil, da obstaja tudi povezanost med osebno zavzetostjo in

pomenom, ki ga zaposleni pripisuje naslednjim trem dejavnikom:

— smiselnost delovne naloge pomeni »obc¢utek povrnitve vlozka v izvedbo

delovne naloge,
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— varnost pomeni obcutek ostati zaposlen, brez strahu za zaposlitev,
samopodobo in lastno kariero,
— razpoloZljivost pomeni imeti fizicno energijo, ¢ustva in mentalno energijo,

potrebno za izvedbo delovne naloge.

V nasprotju s tem pa osebna nezavzetost pomeni simultan umik ¢loveka samega,

avtomatsko obrambno reakcijo in prednostno odraza skrivanje prave identitete.

Na podlagi te raziskave so bile v naslednjih letih opravljene Stevilne druge
znanstvene raziskave. V Evropi se je s tem podro¢jem v veliki meri ukvarjala
Univerza v Utrechtu, Se posebej Wilmar B. Schaufeli. Za metjenje zavzetosti
zaposlenih je bil razvit poseben model, imenovan Utrecht Work Engagement Scale
(UWES), UWES vprasalnik (Schaufeli, Bakker, 2003). UWES vprasalnik ima 17
vprasanj, ki se nanasajo na: psihicno mo¢ in energijo (6 vprasanj), predanost (5
vprasanj) in absorpcijo (6 vprasanj). Psihi¢na moc¢ se odraza v energiji, vlozeni v delo,
mentalni modi, pozitivnih obcutkih do dela, vztrajnosti in odpornosti (na morebitne
neuspehe). Predanost se odraza v pomenu, ki ga nekdo pripisuje delu, entuziazmu,
navdihu, ponosu na delo in dosezke ter izzivu, ki ga delo nekomu predstavlja.

Absorpcija pa se nanasa na to, koliko delo nekoga prevzame, mu je v veselje ipd.

Koncept zavzetosti izhaja iz tako imenovane »pozitivne psihologije«. Je nasprotje
konceptu izgorelosti. Psihi¢éna mo¢ je nasprotje izérpanosti. Predanost je nasprotje
cinizmu. Absorpcija je nasprotje poklicni (ne)ucinkovitosti. Kot pravi Schaufeli
(2003), pa to ne pomeni, da med zavzetostjo in izgorelostjo obstaja negativna
korelacija. Nekdo je lahko zavzet, vendar ni nujno, da bo tudi izgorel. Po drugi strani

pa izgorelost ni nujno posledica zavzetosti.

Svetovalne agencije so kasneje razvile Stevilne komercialne lestvice za merjenja
zavzetosti. Ena od najbolj uporabljenih je »Gallupov vprasalnik Q12«. Gallupov
pristop na podlagi 12 vprasanj razvrsti zaposlene v tri kategorije: zavzeti, nezavzeti
in aktivno nezavzeti. Pristop razvrscanja zaposlenih v kategorije po Gallupovem
vprasalniku Q12 je nekoliko drugacen, kot ga je imel William Kahn. Zaposlene
kategorizira v tri skupine in ne v dve. Tretja kategorija zaposlenih po Gallupovem
vprasalniku Q12 so »aktivno nezavzeti. To so tisti, ki aktivno izrazajo svoje

nezadovoljstvo.
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4 Predlog koncepta anketnega vprasalnika
Splosna nacela

Ugotavljamo, da podjetja tudi v 21. stoletju Se vedno prakticirajo izvajanje anket o
zadovoljstvu svojih zaposlenih. Na primeru ankete SiOK ter tudi na primeru
nekaterih drugih anket delodajalcev smo prepoznali nekatere slabosti obstojecih

anket:

— Ankete kot celota pogosto ne temeljijo na znanstveno preverjenih
spoznanjih.

— Vsebine anketnih vprasanj so pogosto prevec splosne in zato premalo
uporabne za odlocevalski proces. Management sicer dobi neke rezultate,
vendar si z rezultati ne more pomagati.

—  Formulacije vprasanj so pogosto nedolocljive, véasih ni mogoce vedeti, po
cem anketno vprasanje sploh sprasuje. Npr. formulacija »nacin« ni
dologljiva, torej se ne ve, kaj pomeni »v naravi.

— Ponujeni odgovori so praviloma zaprtega tipa, vendar so formulacije
nedolocljive (npt. redno, obiasno, nikoli omogocajo subjektivne interpretacije,
zato je treba izraziti Casovne enote, ki so objektivnega tipa).

—  Vsebine anket so praviloma asimetricne. Po eni strani se ankete nanasajo na
zadovoljstvo, po drugi strani pa ni vprasanj o zavzetosti.

— Vprasanja niso formulirana tako, da bi bil izkljucen fenomen kolektivne
kognicije. Pogosto so ankete smiselne, saj bi enake rezultate dobili, ¢e bi
sprasevali zgolj mnenjske voditelje. Anketni vprasalnik mora biti formuliran
tako, da njegov rezultat odraza osebno izkusnjo oziroma zaznave
vprasanega.

— Pogosto ni upostevano, da so dejavniki zadovoljstva in dejavniki

nezadovoljstva dve med seboj razli¢ni kategoriji.

Predlagamo, da se pri izvajanju bodocih anket upostevajo naslednja nacela

anketiranja:

— zagotavljanje anonimnosti sodelujocih,



28 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

— vsebina anketnih vprasanj naj izhaja iz mednarodno uveljavljenih in
znanstveno utemeljenih metod,

— vprasanja in odgovori naj bodo dolocljivi — torej naj bo vsakomur
razumljivo, kaj pomenijo v naravi,

— vsebina naj bo uravnoteZzena, kar pomeni, da se vsebine anketnega
vprasalnika v enakem obsegu nanasajo na pravice in na dolznosti

deleznikov.
Predlagamo, da ima anketni vprasalnik naslednje vsebinske sklope:

—  zaznana kakovost delovnega okolja,
— organizacijska klima,

—  zaznani notranji odnosi,

— organizacijska kultura organizacije,
—  zavzetost zaposlenih,

— ocenjevanje managementa,

— ocenjevanje identitete in branda organizacije.
Zaznana kakovost delovnega okolja

Predlagamo, da se pri opredelitvi vsebin ugotavljanja zadovoljstva nac¢eloma
upostevajo ugotovitve Robertsona.? Predlagamo, da se vprasanja formulirajo kot
»zaznana kakovost delovnega okolja«, ne pa kot »zadovoljstvo«. Namen
izvajanja ankete o zadovoljstvu je pridobiti neko ¢im bolj objektivno sliko, beseda
»zadovoljstvo« pa ze sama po sebi genetira »socio-emocionalni rezultatc. Treba je torej
¢im bolj objektivno oceniti, kak$na je dejanska kakovost notranjega okolja v
njegovi »fizi¢ni« obliki. Lociti je treba ocenjevanje »fiziénega« okolja (torej sistema)

in »socialne interakcije.

2 Robertson, E. (2005). Placing leaders at the heart of organizational communication. Strategic Communication
Management. 9(5), 34.
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Predlagane vsebine »gazgnane kakovosti delovnega okolja so nekoliko prilagojene po

Robertsonu in so:

zaznana kakovost delovnega okolja, ki se nanasa fizicne pogoje dela,
zaznana kakovost delovnega okolja, ki se nanasa na placo posameznika,

zaznana kakovost delovnega okolja, ki se nanasa na moznost kariere

posameznika,

zaznana kakovost delovnega okolja, ki se nanasa na varnost zaposlitve
posameznika,

zaznana kakovost delovnega okolja, ki se nanasa polozaj oddelka znotraj
organizacije,

zaznana kakovost neposrednega komuniciranja posameznika z neposredno
nadrejenim (pravocasnost informacij, vsebinska popolnost),

zaznana kakovost delovnega okolja, ki se nanasa na koordiniranje med

oddelki.

Tabelal: Predlog vprasalnika za zaznano kakovost delovnega okolja.

0
nikoli

1 2 2 4 5 6
nekajkrat enkrat nekajkrat enkrat nekajkrat vsak dan
letno ali mesec¢no | mesecno tedensko tedensko

manj ali manj

Fizi¢ne pogoje svojega dela zaznavam kot ustrezne.

Fizi¢ne pogoje svojega dela zaznavam kot neustrezne. 011 ]2 |3]4]|5]6¢6

Zaznavam, da imam ustrezno placo.

Zaznavam, da imam prenizko placo.

Zaznavam, da imam previsoko placo.

Zaznavam, da imam moznost kariere.

Zaznavam, da nimam moznosti kariere.

Zaznavam, da je moja zaposlitev varna.

Zaznavam, da je varnost moje zaposlitve ogrozena.

Zaznavam, da je poloZzaj mojega oddelka ustrezen.

Zaznavam, da polozaj mojega oddelka ni ustrezen.

Zaznavam, da mi nadrejeni daje pravocasne in
vsebinsko popolne informacije.

Zaznavam, da mi nadrejeni ne daje pravocasnih in
vsebinsko popolnih informacij.

Zaznavam, da oddelki med seboj delujejo koordinirano.

Zaznavam, da oddelki med seboj delujejo
nekoordinirano.
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Notranji odnosi

Zaznana kakovost notranjega okolja ni odvisna samo od »fizikalnih dimenzij«, pac
pa je odvisna tudi zaznav medosebnih odnosov. Zato je loceno treba preucevati tudi

ta vidik. Pri preucevanju je treba izhajati iz spoznanj Ashkanasyja in soavtorjev>.

Kot smo ze pojasnili, so ¢ustva posledica zaznave. Ob obravnavi zadovoljstva na

delovnem mestu je torej treba poznati vzrok.

Da bi lazje razumeli pojav Custev, Custva in njihove ucinke znotraj organizacije, je
Ashkanasy zasnoval 5-stopenjski model. Z modelom lahko doloc¢imo, kje in v kaksni

obliki so Custva prisotna na delovnem mestu. Stopnje si sledijo (Ashkanasy et al.,

2009):

1. stopnja: ¢ustveni procesi na ravni posameznika (obstojeca Custvena stanja;
skrita Custva; razpolozenje);

2. stopnja: razlike med posamezniki;

3. stopnja: medosebne interakcije;

4. stopnja: interakcije na ravni skupine (Custvena sestava; custveno inteligentne
skupine; custvena okuzba; odnos nadrejeni — podrejeni);

5. stopnja: interakcije na ravni organizacije.

Custveni procesi na ravni posameznika so v vprasalniku zajeti v sklopu zavzetosti.
Prav tako vprasanja ne obravnavajo organizacije kot celote, ker to sodi v preucevanje

organizacijske klime.

3 Ashkanasy, Neal M., Dasborough Marie T., Ascough Kaylene W. (2009). Developing Leaders: Teaching about
Emotional Intelligence and Training in Emotional Skills. V Steven ]. Armstrong in Cynthia V. Fukami (ur.), The
SAGE Handbook of Management Learning, Education and Development (str. 161—177). London: SAGE
Publications.
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Tabela 2: Predlog vprasalnika za oceno notranjih odnosov
0 1 2 3 4 5 6
nikoli nekajkrat enkrat nekajkrat enkrat nekajkrat vsak
letno ali mesecno mesecno tedensko tedensko dan
manj ali manj

Z.golj zaradi enega sodelavca sem v sluzbi vesel in dobro
razpolozen.

Zgolj zaradi enega sodelavca v sluzbi cutim jezo in slabo
razpolozenje.

Med sodelavci v oddelku se prenasa sodelovanje,
prijateljstvo, dobra volja in pozitivno razpolozenje.

Med sodelavci v oddelku so osebna rivalstva, medsebojne
zamere in slaba volja.

Kadar sre¢am svojega nadrejenega, sem vedno sproscen
(lahko ¢utim tudi pozitivno energijo).

Kadar srecam svojega nadrejenega cutim, da nisem
sproscen (lahko cutim tudi negotovost in strah).

Organizacijska klima

Pri formulacijah vprasanj, vezanih na organizacijsko klimo, smo izhajali iz

teoreti¢nih opredelitev pojma »organizacijska klima«. Po definiciji organizacijsko

klimo predstavljajo spodbude za ravnanje, npr. za inovacije. Gre za percepiraje

dogajanja, praks in procedur na ravni organizacije.

Tabela 3: Predlog vprasalnika za oceno organizacijske klime

0 1 2 3 4
nikoli nekajkrat enkrat nekajkrat enkrat
letno ali mesecno mesecno tedensko
manj ali manj

5
nekajkrat
tedensko

vsak
dan

Zaznavam, da imamo vsi zaposleni v nasi organizaciji
skupno vizijo.

Zavedam se, kaj je dejavnost nase organizacije in komu je
namenjena.

Zaznavam, da se v nasi organizaciji ceni prispevek k dosegi
skupnih ciljev.

Zaznavam podporo in nagrajevanje dobrih idej.

V nasi organizaciji zaznavam sistemski pristop k poslovanju
in sistemati¢no reSevanje problemov.

Zaznavam, da smo zaposleni usmerjeni v napredek.
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Organizacijska kultura

Pri preucevanju organizacijske kulture je treba izhajati iz spoznanj Hofstedeja in
raziskave GLOBE.

Geert Hofstede. Hofstede (2001) pravi, da ima kultura druzbe Sest dimenzij:

Odnos do mo¢i izraza stopnjo, do katere $ibkejsi ¢lani druzbe sprejemajo, da je

moc¢ v druzbi porazdeljena neenako.

Individualizem oziroma kolektivizem se odraza v opredelitvi c¢lovekove
samopodobe v smislu »jaz« ali »mi«. Individualizem je druzbeni okvir, v katerem je
splosno sprejeto in se pricakuje, da bodo posamezniki poskrbeli samo zase.
Nasprotje je kolektivizem, v katerem je splosno sprejeto in se pricakuje, da bodo

¢lani skupine v zameno za nesporno zvestobo poskrbeli za posameznike.

Moskost oziroma Zenskost druzbe predstavlja kriterij za vrednotenje dosezkov.
Moskost v druzbi pomeni, da se cenijo dosezki, herojstvo in materialne nagrade za
uspehe. Nasprotje je zenskost, kjer se ceni sodelovanje, skromnost in kakovost

zivljenja.

Izogibanje negotovosti izraza stopnjo zaznavanja neugodja v nepredvidljivih,
neznanih ali novih okolisc¢inah. Kulture se med seboj razlikujejo tudi v odnosu do

neobicajnega vedenja in do novih ide;.

Odnos do prihodnosti predstavlja razmerje med teznjami po ohranjanju tradicije

in spremembami.

Tolerantnost oziroma zadrZanost pomeni odnos do uzitkov. Tolerantna je druzba,
ki ljudem poleg zadovoljevanja osnovnih Zivljenjskih potreb dopusca tudi uzitke in

zabavo. V nasprotju druzba lahko s strogimi normami uzitke in zabavo tudi zavira.
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Atributi kulture druzbe po metodologiji GLOBE temeljijo na ugotovitvah

Hofstedeja. So pa nekoliko $irsi in vsebujejo atribute:

1. Odnos do moci je stopnja, do katere se clani organizacije strinjajo, da je
mo¢ porazdeljena enakomerno.

2. Izogibanje negotovosti je obseg, v katerem se ¢lani organizacije trudijo
izogniti negotovosti prihodnjih dogodkov.

3. DruzZbeni kolektivizem je stopnja, do katere organizacija ceni
povezovanje v skupine.

4. Skupinski kolektivizem je stopnja izrazanja pripadnosti organizaciji.

5. Enakopravnost spolov je stopnja, do katere organizacija omogoca
enakopravnost med spoloma.

6. Odpornost je stopnja, do katere se od posameznikov pri¢akuje
tekmovalnost v medsebojnih odnosih.

7. Usmerjenost v prihodnost je stopnja, do katere se posamezniki v
organizaciji vkljucujejo v procese, kot sta nacrtovanje in vlaganje v
prihodnost.

8. Usmerjenost v uspesnost je stopnja, do katere organizacije nagrajujejo
clane skupine za izbolj$anje uspesnosti.

9. Cloveénost je stopnja, do katere se nagrajuje posameznike za postenost,

nesebi¢nost in velikodusnost.
Zavzetost zaposlenih
Predlagamo uporabo:

e vprasalnika Utrecht Work Engagement Scale (UWES) ali
e  Gallupovega vprasSalnika Q12.
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Ocenjevanje managementa

Pri ocenjevanju managementa je treba izhajati iz kriterijev objektivnega tipa.

V predlogu smo izhajali iz opredelitev (McKnight, 2013).

Predlagamo $tiri dimenzije:

Ustreznost se odraza v skrbi za osebni videz, v primernem obnasanju in v

socialnih spretnostih.

Zaupanje se odraza v pravilnosti odlo¢itev in ravnaj z vidika spostovanja

zakonov, etike in druzbenih norm.

Kompetence so znanja, spretnosti, navade ter prirojene zmoznosti.

Odrazajo se v profesionalnosti ravnanja.

Konsistentnost je doslednost ravnanja skozi daljse ¢asovno obdobje.

Tabela 4: Predlog vprasalnika za oceno neposrednega vodje

0 1 2 2 4 5 6
nikoli | nekajkrat enkrat nekajkrat enkrat nekajkrat vsak dan
letno ali | mesecno | mesec¢no tedensko tedensko
manj ali manj
Zaznavam, da vodja skrbi za svoj osebni videz, se 1 |2 [3|4]5]|6

primerno obnasa in ima socialne spretnosti.

Zaznavam, da se vodja neprimerno obnasa in nima
socialnih spretnosti.

Zaznavam, da se vodja odloca pravilno in z vidika
spostovanja zakonov, etike in druzbenih norm ravna
pravilno.

Zaznavam, da se vodja odloc¢a napacno in ne spostuje
zakonov, etike ter druzbenih norm.

Zaznavam, da vodja ravna profesionalno, da ima znanja,
spretnosti, navade ter prirojene Zmoznosti.

Zaznavam, da vodja ravna neprofesionalno, da nima
znanja, spretnosti, navad ter prirojenih zmoznosti.

Zaznavam, da vodja ravna dosledno.

Zaznavam, da vodja ravna nedosledno.
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Ocenjevanje branda in identitete organizacije

Identiteta organizacije je vse tisto, kar organizacija v resnici je in kar je v zvezi z
organizacijo mozno zaznati. Skozi zgodovino so se pokazali Stevilni primeti

cloveskih skupnosti, ki bi bili brez identitete skupnosti nezmozni golega prezivetja.

Ze zaradi oblikovanja skupne identitete je treba postaviti tudi vpraganja o notranji

percepciji branda organizacije in si prizadevati za skupno identiteto.

Brand organizacije pa se nanasa na organizacijo kot celoto. Je kolekcija vseh

zaznanih podob, ki so jih o organizaciji ljudje zaznali od preteklosti do sedanjosti
(McKnight, 2013).

Balmer in Greyser (2013) navajata naslednja vprasanja identitete organizacije:

— Katere so glavne znacilnosti organizacije?

— S kom in v zvezi s ¢im mora organizacija komunicirati?

— Kaj je poslanstvo organizacije in s ¢im je organizacija zavezana okolju?

—  Kaj povezuje ¢lane organizacije in do Cesa imajo ¢lani organizacije afiniteto?
— Kako je bila organizacija skozi ¢as percepirana v okolju?

— Kako je organizacija v okolju percepirana danes?

Obravnavane dimenzije branda organizacije so*

— Zaupanje je prepricanje, da bo organizacija izpolnila svoje obljube do
strank.

— Integriteta je prepricanje v posteno obravnavo in resitev problemov, ki bi
se utegnili pojaviti s strankami.

— Ponos je manifestacija osebne povezanosti uporabnika z blagovno znamko.

— Strast je prepricanje, da je blagovna znamka nenadomestljiva.

* Povzeto po: http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/zavzetost/



36 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

Tabela 5: Predlog vprasalnika za oceno branda organizacije:

1 — sploh se ne strinjam; 2 — se ne strinjam; 3 — ne morem se opredeliti; 4 — strinjam se;
5 — zelo se strinjam.

Stranke so prepricane, da bo nasa organizacija izpolnila njihova | 1 |2 |3 |4 |5
pricakovanja.

Stranke so prepricane v posteno obravnavo in resitev
problemov.

Stranke so ponosne, da so stranke prav nase organizacije.
Stranke so prepricane, da je nasa organizacija nenadomestljiva.

Tabela 6: Predlog vprasalnika za oceno identitete organizacije

0 1 2 2 4 5 6
nikoli | nekajkrat enkrat nekajkrat enkrat nekajkrat vsak dan
letno ali | mesecno | mesec¢no tedensko tedensko
manj ali manj
Zaznavam, v katere cilje je usmerjeno delovanje nasega [0 [ 1 |2 |3 |4 |5 |6

oddelka in kaj je »centralni fokus« oddelka.

Zaznavam, da smo v prizadevanjih za dosego skupnih
ciljev nasega oddelka enotni vsi zaposleni v oddelku.
Zaznavam, da v prizadevanjih za dosego skupnih ciljev
celotnega podjetja nismo enotni, da obstaja upiranje in
boj za prevlado.

Zaznavam, v katere cilje je usmerjeno delovanje
celotnega podjetja in kaj je »centralni fokus« podjetja.
Zaznavam, da smo v prizadevanjih za dosego skupnih
ciljev podjetja enotni vsi zaposleni v podjetju.
Zaznavam, da v prizadevanjih za dosego skupnih ciljev
podjetja nismo enotni, da obstaja upiranje in boj za
prevlado.

5 Zakljucek

Poskusi v tovarni Western Electric v kraju Hawthorne so imeli izjemno velik vpliv
na razvoj teorije in prakse kadrovskega managementa. Nobenega dvoma ni, da z
vidika danasnjega casa interpretacija velja za problemati¢no. Prav po tej raziskavi je
poimenovan fenomen Hawthornov ucinek, ko sodelujoci v poskusih prilagodi svoje

obnasanje, ker se zaveda, da je opazovan.
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Vendar so ti poskusi z danasnje perspektive zanimivi predvsem zato, ker je $lo za
zelo napredno tovarno IKT opreme. V tovarni so izdelovali komponente in opremo
za telefonijo (releje, telefonske centrale ipd.). Poskusi so potekali v zvezi z delovnimi
operacijami adjustaze kontaktnih blazinic relejev, montaze vezij oziroma zi¢nih oblik
ipd. Ta tehnologija je bila aktualna do izuma mikroprocesotja. Za tisti Cas je bilo to
nekaj podobnega, kot ¢e bi danes preucevali robotizirano tovarno mobilnih
telefonov. S perspektive danasnjega casa je takratna tehnologija ze vsaj 40 let
popolnoma zastarela. Podobno velja za tehnoloske postopke. Zakljucimo lahko, da

take raziskave danes v enakih okoli¢inah prakticno ni ve¢ mogoce ponoviti.

Na zelo podoben nacin funkcionira fenomen, imenovan Hawthornov ucinek. Gre
za to, da se obnasanje udelezencev eksperimenta sprementi, ¢e se udelezeni zavedajo,

da se jih opazuje.

Zakljucki poskusov v tovarni Western Electric so torej prevec¢ problemati¢ni, da bi
bili v 21. stoletju $e vedno predmet uénih programov fakultet kadrovskega

managementa. Ce pa Ze so, potem je potrebno zraven vsaj omeniti vse okoliscine.

Ali je torej koncept merjenja zadovoljstva pri delu prezivet? Odgovor je, da ni.
Merjenje zadovoljstva zaposlenih v danasnjem casu ni preziveto, vendar se je
spremenila vsebina zadovoljstva, spremenil pa se je tudi namen merjenja. Danes
obstajajo Stevilne pravne norme in mednarodne konvencije, ki se nanasajo na pravice
delavcev. Prav tako obstajajo tehni¢ni standardi in standardi varovanja zdravija pri
delu. Vsaj v nasih krajih torej ne bi smelo biti vprasanje, ali bo delavec dobil placo
ali ne, ali bo imel odmor za malico ali ne ipd. (Ceprav vemo, da obstajajo tudi
anomalije). Prav tako ne bi smelo biti vprasanje ustreznosti fizicnih pogojev dela.
Vsebine, vezane na zakonite pravice delavcev v 21. stoletju, ne bi smele biti predmet

preucevanja zadovoljstva.

Drugo vprasanje pa so socialne interakcije, ki jih ni mogo¢e normirati. Vemo, da
imajo posledice nezadovoljstva pri delu vpliv na pocutje in tudi na zdravije. Kaj pa

pravzaprav je tisto, kar na to vpliva?



38 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

Kot pravi Storozhuk (2010), ¢lovesko telo s svojimi cutili vsako minuto zazna okoli
10.000 zaznav. Zaznave so hkratne in imajo razlicne pojavne oblike: vizualne
zaznave, zaznave zvoka, vonja, temperature, okusa, boledine in prostorskega
polozaja telesa (ravnotezja). Clovesko telo je pri zaznavanju treba obravnavati kot
enovito celoto. Zgolj oko spremeni svoj polozaj vsakih 150—200 ms. Torej se v
ocesu vsak dan pojavi 216.000 vizualnih zaznav. Nemogoce je za vsakega

posameznika vedeti, katera zaznava bo povzrocila neko custvo.

Kljub temu pa je pri raziskovanju in pri vsakodnevni managerski praksi treba lociti

nekatere osnovne pojme. Za managerja je pomembno vedeti, kaj je tisto, na kar
lahko vpliva. Temu morajo slediti tudi merjenja fenomenov klime, zavzetosti in
zadovoljstva. Tudi v 21. stoletju so merjenja potrebna, izvesti pa jth moramo na tak
nacin, da bodo imeli rezultati v primeru ugotovljenih potreb po izboljsavah

delovnega ali organizacijskega okolja za managetje uporabno vrednost.
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1 Uvod

Aktualna problematika poslovanja, ki jo tudi EU postavlja v ospredje, se osredotoca
na prepoznavanje, spodbujanje in vkljucevanje raznolikosti talentov ter na
zagotavljanje okolja, v katerem jih zaposleni lahko najbolje razvijajo. Manager je v
prvi vrsti osredotocen na svoje zaposlene, kajti to bo zagotovilo uspesen rezultat.
Managetji prihodnosti so kreativni, usmerjeni v spremembe, radovedni, odprtega
uma, znajo ustvariti delovno okolje, ki stimulira zaposlene, da vlozijo svoj
maksimum. Naloga managerja je izuriti stratesko razmisljajoce odgovorne
posameznike, ki znotraj tima sodelujejo in svobodno podajajo svoje ideje, so
pripravljeni na nepricakovane situacije s kreativnim iskanjem reSitev in v novih
zahtevah vidijo nove izzive, nove zmage, predvsem pa rezultate in ucinkovitost
delovanja. Prikazali bomo nacrt za razvoj inovativnih kadrov. Ljudje so bili in so Se
danes navajeni rutine, tiho slediti, namesto da bi izrabili svoj maksimalni potencial
in tako obogatili druzbeno premozenje. Situacijska teorija poudarja, da mora podjetje
razviti optimalno stopnjo prilagodljivosti na situacijske spremenljivke: tj. na
tehnologijo, okolje, velikost podjetja, cilj, strategijo in vodilno — ZAPOSLENE.
Kadri so najpomembnejse premozenje, ki ga organizacija ima, in njihovo ucinkovito
upravljanje je klju¢ do njenega uspeha. Zaposleni so najpomembnejsi del
organizacije, razlikujejo se po osebnosti, sposobnostih, delovnih vrednotah,
obcutenju in razpolozenju pri delu (Podbregar, 2019). Organizacija mora obvladati
upravljanje, ki bo ob inovativhem prilagajanju na nenehne spremembe v okolju
ohranilo notranjo ucinkovitost, harmonijo ter zadovoljne in motivirane ljudi
Lojalnost zaposlenih je dosegljiva s podporo vodstva pri doseganju osebnih ciljev
(Novak, Podbregar, 2019). Dotaknimo se analiticnega pristopa zaposlovanja.
Custvom in intuiciji se je mogoce izogniti pri zaposlovanju nam manjkajocih talentov
ter tako privarcevati dragoceni ¢as z dejstvi, tocnimi statisticnimi podatki, ki nam jih
nudi analitika. Primer, kako izboljSati kadrovanje z analizo kandidatov, prikazuje
metoda Moneyball, revolucionarna v $portni zgodovini ameriskega baseballa. Na
podlagi razpolozljivih financnih sredstev je glavni manager ekipe Oakland Athletics,
Billy Bean, leta 2003 reorganiziral mostvo in zaposlil le »trgu Se nepoznane,
neuveljavljene« Sportnike. Zanasal se je na mnenje statisticnega analitika, ki ga je v ta
namen zaposlil. Izbrala sta igralce na podlagi njihovih talentov — tj. odlicnih
individualnih statistiénih rezultatov (v nizjih ligah, na fakultetah itd.), in sicer za
vsako igralsko pozicijo posebej. Mostvo je v prihajajoci sezoni z zadnjega mesta v

ligi postalo konkurenéno vodilnemu mostvu New York Yenkees, ki so imeli na
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razpolago 125 milijonov USD, Oakland pa le 35 milijonov USD. Prvi¢ v zgodovini
je mostvo Oakland Athletics zmagalo 20 zaporednih tekem in postavilo rekord v
ameriski ligi.

Predstavimo najnovejSe znanstvene izsledke modernega upravljanja s kadri, ki
zagotavljajo uspeh. Prevedli in povzeli smo spletni ¢lanek, objavljen 11. 9. 2019 na
ameri$ki spletni strani, ki deluje kot globalna podpora managerjem s Stevilnimi
razvitimi platformami za uc¢inkovito vodenje: www.officevibe.com. Kako postati
trener, ki smo si ga vedno zeleli imeti. Nazorno prikazana aktualna spoznanja med
tradicionalnim hierarhi¢nim nac¢inom vodenja ter sodobnim nac¢inom treninga: angl.
Boss vs. Coach; Sef proti trenerju. Ce pogledamo na naso dosedanjo kariero, je
zagotovo nekdo pustil velik vtis na nas: mentor, uéitelj, nekdanji $ef ... Ce smo imeli
sreco, smo jih srecali tudi vec, ne samo enega. Naucili so nas ne samo u¢ne snovi,
temve¢ motivirali, kako se razviti v najboljso razli¢ico sebe tako na profesionalni kot
osebni ravni. Opogumili so nas, da razmisljamo s svojo glavo, i§¢emo svoje resitve
in sprejemamo zmeraj nove izzive, bili so trenetji, ki so nam spremenili Zivljenje. Ni
pomembno, ali smo na poziciji vi§jega managerja ali pa smo pravkar priceli delovati
kot vodje, odlocilnega pomena je implementirati trenersko vodenje v svoj stil
vodenja. Bistvo ucinkovitega delovanja je, da se naucimo, kako trenirati svoje
zaposlene in ne samo vladati oz. ukazovati. Manager mora uskladiti cilje podjetja z
osebnimi cilji posameznika, s skupno vizijo visoke uc¢inkovitosti na obeh podro¢jih.
Odli¢ni vodje in trenerji dajejo prednost opolnomocenju zaposlenih z obcutkom
odgovornosti in lastnistva, kar jih spodbuja k iskanju priloznosti, namesto da bi
nastopali kot vratarji, ki stojijo med zaposlenimi in njihovo rastjo. Sodobna delovna
sila hrepeni po uspes$nosti in ucinkovitosti. Zalozba Gallup (2019) je v globalni
raziskavi odkrila, da je prvi razlog za menjavo sluzbe »priloznost za poklicno rast,
ta rast pa je neposredno povezana s tem, kako vodja vodi in trenira svojo ekipo, da
doseze svoj maksimalni potencial. Z aktivnim spodbujanjem zaposlenih, da rastejo,
trenersko vodenje pomaga ustvariti lojalno, produktivno in osredotoc¢eno delovno
okolje. Medtem ko mentorstvo omogoca vodjam in zaposlenim, da skupaj sodelujejo
pri prepoznavanju, razumevanju in premagovanju zaznanih vprasanj ali tezav, ki jih
ovirajo, lahko deluje le, ¢e so vsi vpleteni na krovu in so pripravljeni sprejeti ta odnos
med trenerjem in zaposlenim. Obstaja veliko razlicnih stilov vodenja in ne bi
predpostavljali, da je en slog objektivno boljsi od drugega. Vsak slog deluje razli¢no
glede na ekipo, okolis¢ine in cilje, trenersko vodenje je vsekakor na varni strani in

zajema dva stila: doloCevanje ritma je slog, ki postavlja cilje na podlagi
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produktivnosti, rezultatov in ucinkovitosti za celotno ekipo; pripadnostni slog
vodenja se ostedotoca na ustvarjanje harmonije in miru znotraj ekipe, pri ¢emer daje
prednost Custvenim povezavam med clani ekipe. S kombinacijo obeh stilov vodenja
trenetji prevzemajo odgovornost in spodbujajo zaposlene k dolocitvi in doseganju
njihovega potenciala, hkrati pa prispevajo k ved¢jim ciljem ekipe in ustvatjajo

harmonijo personaliziranega postavljanja ciljev in kariere.

Delo na lastni ¢ustveni inteligenci je mandat sodobnega vodstva, rezultat so trajni in
uspesni odnosi, ki temeljijo na zaupanju. Premik iz tradicionalnega managementa v
trenersko vodenje z mocnejsimi metodami zagotavlja razvoj delovne sile v
maksimalno ucinkovitost. Ne poudarja samo ciljev in Stevil, temve¢ se osredotoca
na c¢loveka in mu omogoc¢i razmere, v katerih lahko upravlja svoj maksimalni
potencial.  Stéphanie Leblanc, »superzvezdnica« med managerji Officevibe,
odgovorna za 17 zaposlenih, na vprasanje, kaj pomeni biti trener, odgovori: »Moj stil
treniranja in vodenja je neposreden odraz tega, kako globoko skrbim za clane svoje
ekipe« Trenerska miselnost je miselnost za ljudi. U¢imo se, kaj v resnici poganja ljudi,
v ¢em so dobri, kaj v resnici radi po¢nejo in kdaj ¢utijo, da so na nekaj najbolj vplivali.

Potrebno je veliko zaupanja in spoznati svoje zaposlene kot ljudi.
2 Metodologija

Kombinacija kvalitativnih in kvantitativnih metod raziskovanja, podrocje
raziskovanja je internacionalno, usmerjeno na slovenske kadre, aktivne v tujini in
Sloveniji. Posluzevali smo se aplikacij moderne tehnologije in prebiranja strokovne
literature. V teoreticnem delu se osredoto¢amo na trenerski stil vodenja in analiti¢ni
nacin zaposlovanja, v raziskovalnem delu prikazujemo dejansko sliko kompetenc
zaposlenih v razlicnih profitnih druzbah, zavedanje pomembnosti svoje vloge v
podjetju, sodelovanje pri sprejemanju odlocitev, vkljuc¢evanje talentov in osebno
zadovoljstvo ter lojalnost v aktualni organizaciji, kjer so zaposleni. Koncéno
prikazujemo celovito obravnavo posameznikov po procesni metodi dela. Torej
obravnavo kontinuiranega individualnega usposabljanja, ki privede do ucinkovitega
tima, polnega talentov s skupno vizijo, ki motivirano in inovativno isce resitve ob

spoprijemanju z nepricakovanimi spremembami.
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3 Raziskava

Predstavljamo aktualno situacijo delovnih razmerij pri tujem delodajalcu,
vkljucevanje talentov, sodelovanje pri sprejemanju odlocitev podjetja, zavedanje
pomembnosti svoje vloge ter prikaz lojalnosti zaposlenih aktualnemu delodajalcu.
Vzorec: 200 Slovencev, zaposlenih na avstrijskem trzis¢u. Obsirno raziskavo smo

izvedli, ker so nas zanimale njihove delovne izkus$nje.

V prispevku smo ciljno prikazali le nekaj vprasanj, ki z aktualnimi dejstvi podkrepijo
na$ tokratni predmet zanimanja. Celotna raziskava s podrobnimi statisticnimi
analizami, izracuni in razclenitvami je prikazana v magistrskem delu: »Lojalnost
zaposlenih je dosegljiva s podporo vodstva pri doseganju osebnih ciljev« (Novak,
Podbregar, 2019).

4. Koliko let ste Ze zaposleni pri delodajalcu v tujini

manj kot §

vet kot 10

0 25 50 75 100 125

Stevilo anketirancev

5. Ali obzalujete svojo odlocitev

NE

DA

0 50 100 150 200

Srevilo prejetin odgovorov

Slika 1: Grafi¢ni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vprasanja nase ankete
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Razberemo: 120 od 200 anketirancev je pri tujem delodajalcu zaposlenih manj kot 5
let, 57 jih je obkrozilo 6—10 let, 23 pa jih je preseglo 10 let delovne dobe v Avstriji.
Svoje odlocitve o sklenitvi cezmejnega delovnega razmerja nikakor ne obzalujejo,
kar potrjuje 194 od 200 anketirancev.

10. Deledajalec v tujini spostuje in vkljucuje moje osebne
talente

0 50 100 150 200

Rezultat prestetih dgovorov

11. Zavedam se pomembnosti svoje vloge v podjetju

DA

NE

0 50 100 150 200

Rezultat Stetja odgovorov

Slika 2: GrafiCni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vpraanja naSe ankete

Razberemo: velika vecina je na obe zastavljeni vprasanji odgovorila z DA. Torej 162
anketirancev pottjuje, da tuji delodajalec spostuje in vkljuc¢uje osebne individualne
talente v delovni proces. 185 anketirancev se pomembnosti svoje vloge v podjetju
zaveda.
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12. Podjetje organizira redne sestanke, kjer lahko svobodno
podam svoje mnenje

@ DA
@ NE

14. Za vloZzen trud sem primerno nagrajen

Slika 3: GrafiCni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vpraanja naSe ankete

Ponovno razberemo, da je velika vecina anketiranih odgovorila z DA. 135 jih
potrjuje, da redno sodelujejo na sestankih podjetja, kjer lahko svobodno izrazajo
svoje mnenje in ideje, sodelujejo v procesu odloc¢anja. 164 anketiranih trdi, da so

primerno nagrajeni za vlozen trud.

15. Podjetje me podpira pri doseganju osebnih ciljev
® DA
@ ME
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16. Ali so prisotni pomisleki o ponovni menjavi delodajalca
® DA
® NE

Slika 4: GrafiCni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vpraanja naSe ankete

Velika vecina anketirancev potrjuje, da jih podjetje podpira pri doseganju osebnih
ciljev. Zadnje vprasanje se nanasa na lojalnost tujemu delodajalcu, saj so anketiranci
pred tem razmerjem dosegli razli¢no dolge delovne dobe pri slovenskem delodajalcu.

148 jih pottjuje, da o menjavi aktualnega delodajalca v Avstriji ne razmislja.

Zanimala nas je mo¢ povezave metjenih spremenljivk, ki odlo¢ilno vplivajo na to,
da Slovenci ostajajo lojalni tujemu delodajalcu. Izracun je pokazal, da imata
najmocnejso, zelo visoko povezavo z delovno dobo v Avstriji dve spremenljivki:
»vkljucevanje in spostovanje osebnih talentov« in »podjetje me podpira pri doseganju
osebnih ciljev«. Prisli smo do zakljuckov, da lojalnost zaposlenih lahko dosezemo,
¢e zagotovimo: podporo vodstva pri doseganju osebnih ciljev; spostovanje in
vkljucevanje osebnih individualnih talentov; dovolj prostega casa, ki ga zaposleni
potrebuje za rehabilitacijo; psiholosko varnost na delovnem mestu; urjenje strategij

spoprijemanja s stresom.
4 Analiza

Najpomembnejsi viri za organizacijo so ljudje: njihovo znanje, individualne
vrednote, kompetence, delovne izkus$nje, pripadnost in motiviranost za doseganje
skupnih ciljev, fleksibilnost, sposobnost adaptacije in vzpostavljanja dobrih
medsebojnih odnosov. Ce vzpostavimo psihofiziéno ravnovesje posameznika, smo
naredili nekaj, kar ima neopisljiv pomen za njegovo Zivljenje. Prepri¢ani smo, da bo
taksen zaposleni ostal iskren in da bo hrepenel po tem, da bi naredil vse, kar je v
njegovi modi, da bi dosegel oziroma presegel cilje organizacije (Novak, Podbregar,

2019). Manager mora zagotoviti okolje, v katerem se bo vsak posameznik izuril v
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najboljso razlicico sebe in tako neprecenljivo prispeval k doseganju ciljev podjetja.
Izpostavimo procesno metodo dela, ki se je za doseganje ciljev podjetja posluzujejo
razlicne profesije. Osebno jo dolga leta poznamo iz prakse v zdravstveni dejavnosti.
Strukturo procesa zdravstvene nege (PZN) bomo tokrat uporabili kot podlago
usposabljanja inovativnih kadrov. Menimo, da usposabljanje zaposlenih po procesni
metodi dela zagotavlja celovito, kvalitetno obravnavo ter razvoj maksimalnega
individualnega potenciala.

Informationssammlung °
Assessment

Evaluation Planung

Intervention

Informationssanmieng!
Pllegeanamnese

Beurteilung der Wirkung der
Pilege auf den Patienten’
PHegeeavaluation

Erkennen von Problemen
nind Retioaircen/
Pllegediagrosen

Derchidhoung

Festhegung dor
der Pllege

Pllegericie

Flanung der
Pilegemafinahmen

Slika 5: Faze procesa zdravstvene nege
(Vit: https://sabinehindtichs.vpweb.de/dokumentation-strukturmodell )
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Slika 5 prikazuje osnovni model PZN,; sestavljen iz 4 faz, kot ga je leta 1974 potrdila
WHO (Worlds Health Organisation — Svetovna zdravstvena organizacija), ter
aktualizirani model PZN, ki se uporablja od leta 1998 — sestavljen iz 6 faz. V bistvu
ostaja koncept dela nespremenjen, le faze so dodatno razclenjene. Vse so bile
prisotne ze v prvi razli¢ici, le da so bile podtocke posameznih faz. Prvotne 4 faze
PZN: ugotavljanje, nacrtovanje, izvajanje in vrednotenje. Faza ugotavljanja obsega
anamnezo za ugotovitev dejanskega stanja: opazovanja, meritve, pogovori s
pacientom, ¢lani druzine, specialisti, negovalnim timom. Porocilo prikaze negovalne
probleme, diagnoze, ki jih rangiramo po nujnosti obravnave. Faza nacrtovanja:
zastavljanje zeljenih ciljev ter potrebnih intervencij, upostevanje mnenj specialistov
in resursov, ki jih imamo na razpolago, in oblikovanje optimalnega individualnega
nacrta merljivih intervencij, ki definira izvajanje: KAJ, KDAJ in KDO. Faza
izvajanja: vsebuje odgovornost, strokovnost, kontinuirano izvajanje — realizacijo
planiranih intervencij, kooperacijo z drugimi strokovnimi sluzbami, sprotno
dokumentiranje. Faza vrednotenja: sprotno in koncno vrednotenje; sprotno je
pomembno, saj ob neuspesnih intervencijah privede do spremembe plana,
prilagoditve za boljsi rezultat; koncna pa zakljucuje proces — potrjuje uspeh nasega
nacrta in nas popelje spet nazaj na prvo fazo, kjer se osredoto¢amo na novo
problematiko. Aktualnih 6 faz PZN: prvo fazo so razsirili na tri faze; zastavljeni cilji
so sedaj tam, kjer je bila prej faza izvajanja; Cetrta faza je planiranje (prej druga faza),
sele peta izvajanje in Sesta vrednotenje. Osebno nam je originalna poenostavljena
shema bolj pri srcu, po tej bomo izdelali individualni na¢rt usposabljanja, ki sledi.
Odlicen sistem za kvalitetno reSevanje nastalih problemov, ki ga lahko uporabimo
na vseh zivljenjskih podrod¢jih, tudi za utjenje zaposlenih. Procesno usposabljanje je
najbolj u¢inkovita metoda doseganja optimalnih rezultatov, najprej individualnih, ki
posledi¢no botrujejo razvoju maksimalnega ustvarjanja v timu. Poznamo veliko vrst
usposabljanj, tukaj se bomo osredotocali na razvoj maksimalnega potenciala
posameznikov. Pri izdelavi individualnega plana se bomo zgledovali po zgoraj
predstavljenih fazah PZN. Faza ugotavljanja: omogociti moramo zaupanje vsakega
zaposlenega, ga osebno spoznati: njegove talente, osebne cilje, osnovne potrebe, kaj
mu je pomembno in seveda predstaviti cilje organizacije. Dobiti je treba vpogled v
njegovo druzinsko situacijo, obveznosti zunaj delovnega mesta, navade pri delu,
njegovo razmisljanje, komuniciranje. Skupaj moramo ugotoviti, kako vkljuciti
njegove individualne sposobnosti in kaksno okolje potrebuje za harmoni¢no
produktivno delovanje. Izdelava pisnega porocila nam omogoca izlociti izpostaviti

podrodja, kjer zaposleni potrebuje naso podporo in pomo¢, postavimo torej
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diagnoze, ki jih bomo z realizacijo plana odpravili. Faza nacrtovanja: izdelamo plan
z zeljenimi cilji in intervencijami, ki so potrebne za realizacijo, upostevamo
razpolozljive resurse. Planiramo usposabljanje posameznika za percepcijo sedanjega
trenutka, fleksibilnega razmisljanja, zdravega nacina zivljenja ter samozavestnega
iskanja resitev na nenchne spremembe iz okolja. Nasi cilji so trenirati in usposobiti
zaposlenega v najboljso razlic¢ico sebe ter doseci optimalno stopnjo samoupravljanja:
ravnovesje med delom in igro, kdaj odklopiti od delovne naloge, kako doseci
maksimalno produktivnost nasega intelekta, kdaj se ponovno lotiti delovne naloge,
kako se umiriti in odklopiti (tehnike meditacije, sproscanja, sprehod v naravo ...),
kako se odzivati na stresne situacije (»Coping« strategije), kako obogatiti delovanje
tima. Vse planirane intervencije so ¢asovno dolocene, metljive in fleksibilne —
prilagodljive posamezniku. Faza izvajanja: zaposlenim nudimo varno psiholosko
okolje, kjer bodo brez pomislekov razvili zaupanje, nas kadarkoli prosili za nasvet ali
podporo, razvili hvaleznost in posledicno lojalnost, saj se zavedajo, kaj imajo.
Nudimo podporo pri realizaciji osebnih ciljev, vklju¢ujemo individualne talente v
nase delovne naloge in zaposlenim omogocamo sodelovanje pri odlocanju. Za
vlozen trud so ustrezno nagrajeni in javno pohvaljeni. Pri realizaciji plana se vsaka
intervencija sprotno dokumentira, in ¢e opazimo nepricakovana odstopanja,
prilagodimo plan — torej intervencije tako, da bodo cilji realizirani. Intervencije, ki so
potrebne za optimalni razvoj zaposlenega, so treningi, kjer se posameznik izoblikuje
in pridobi potrebno motivacijo in moci, ki jih je potreboval. Povezujemo se
interdisciplinarno: s psihologi, z zdravniki, osebnimi trenetji, motivatorji in drugimi
specialisti, ki so potrebni za reSevanje obstojece problematike pri zaposlenem. Faza
vrednotenja: v zakljucni fazi procesa vrednotimo realizacijo planiranih intervencij
in dosezene cilje. Evalvacijo delimo na sprotno vrednotenje, omenili smo ga ze v
prej$nji fazi, odgovorno za nepri¢akovane spremembe plana ob slabih rezultatih, ter
kon¢no vrednotenje, ki zaklju¢uje proces usposabljanja. Izoblikujemo mocnega
stratega, ki je pripravljen vloziti svoje maksimalne zmogljivosti v podjetje in

inovativno podajati resitve na nepricakovane situacije.

Treniranje zaposlenih, ki dosegajo manj od pri¢akovanega: Ce imamo
zaposlenega, ki le s tezavo opravlja delovne naloge, trenersko vodenje omogoca
razumevanje njegovih tezav, vescin, sposobnosti, odnosa in rezultatov. Ta vpogled
nam sluzi za izdelavo individualnega nacrta, kjer bodo usklajeni njegovi individualni

cilji s cilji nasega podjetja. Manager si mora vzeti ¢as in razumeti, zakaj ima zaposleni
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tezave pri izvajanju delovnih nalog, kaj mu predstavlja problem, in najti najboljso

mozno resitev za skupno odpravo nastale problematike.

V novi prelomni publikaciji Gallup z naslovom »lts the manager« delijo seznam
koristnih vprasanj, s katerimi lahko vodimo nase trenerske pogovore ter odkrivamo
in krepimo adute zaposlenih: Kaksni so Vasi nedavni uspehi? Na kaj ste najbolj
ponosni? Katere nagrade in priznanja so Vam najbolj pomembna? Kako pomembna
je Vasa vloga pri doseganju ciljev? Kako bi Vam bilo vSe¢ narediti Se vecjo
spremembo? Kako v trenutni vlogi, tj. na delovnem mestu, uporabljate svoje adute?
Kako bi radi uporabili svoje adute v prihodnosti? Kaksna znanja in veséine

potrebujete, da napredujete v naslednjo fazo kariere?
5 Diskusija

Kako izbrati pravega sodelavca za nas uspesni tim? Uspesni sodelavci predstavljajo
konkuren¢no prednost podjetja. Profesionalna selekcija kadrov je pomembna iz
Stevilnih razlogov: fluktuacija je za podjetje draga, uvajanje novih sodelavcev je
dolgotrajen postopek, ¢e smo izbrali neustreznega kandidata, prihaja do
nezadovoljstva z obeh strani, kar negativno vpliva na doseganje rezultatov dela. Da
bi se izognili nevSe¢nostim in prihranili dragoceni ¢as, se posluzujemo Ze v procesu
zaposlovanja statisti¢nih analiz in metod kadrovskega inzeniringa. HR strokovnjaki
(Vir:  http://www.kadrovsko-svetovanje.siy  prevzamejo  odgovornost  za:
zaposlitvene intervjuje s prijavljenimi kandidati, izdelavo pisnega porocila
razgovorov in osebno predstavitev kandidatov; svetovanje pri odlocitvi kadrov, za
katere se profesionalna selekcija nadaljuje; drugi krog razgovorov poteka s
predstavnikom podjetja  (naroc¢nika), na podlagi katerega se pripravi ozji
izbor kandidatov, ki ustrezajo pricakovanjem; »assessment« oz. svetovanje
dodatnega testiranja kandidatov: skupinsko resevanje nalog, ki se jih dolo¢i glede
na pricakovane kompetence, ki naj bi jih kandidati imeli za uspesno vkljucitev v
delovno skupino. Ce se naroénik ne odlodi za »assessment, strokovnjaki svetujejo
dodatni usmerjeni intervju s kandidatom, psiholosko testiranje. Gre za posredovanje
strokovno utemeljenih rezultatov v pisni obliki. Konéna odlocitev je naroc¢nikova,
konéni skupni posvet s HR strokovnjakom. Trenersko vodenje se razlikuje od drugih
stilov, ima pa lastnost, ki je skupna vsem: »Tudi najboljsi trenerji potrebujejo svojega
trenerja.« Potrebujemo osebo oz. skupino, na katero se lahko zanesemo, prosimo za

nasvet in podporo. To je odli¢en vir informacij, nov pogled na resevanje zahtevnih
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tezavnih situacij, podpora izkusenih ljudi, ki delijo delovno etiko in vrednote. Vloga
managerja je vzpostaviti psiholosko varno delovno okolje. Osredotocati se mora bolj
na ucenje, manj na izvr$evanje, spodbujati eksperimentiranje, pokazati radovednost,
priznati lastne napake, sprejeti nelagodje, kontinuirano skrbeti za notranjo harmonijo
podjetia — enak nacin ne ustreza vsem zaposlenim, se poglobiti in prilagoditi
»handling«. Usposabljanje definitivno zahteva svoj cas in veliko truda, je nedvomna
garancija za razvoj maksimalnega potenciala in produktivnosti zaposlenih. Manager
je odgovoren, da omogoca in dopusca inovativnost, potisne zaposlene ¢ez njthove
osebne meje in jih podpira pri doseganju osebnih ciljev — tako bo dosegel lojalnost
vsakega posameznika. Spoznanja zgoraj prikazanih analiz in naSe raziskave
potrjujejo, da se celovita kontinuirana skrb za svoje zaposlene $e kako izplaca.
Procesno usposabljanje vsakega posameznika je pot do uspeha. Uspesno zakljucena
zadnja faza procesa: usposoblien posameznik, neprecenljiva dodatna vrednost

nasega tima. Pripravljeni smo na zmage, imamo inovativen uspesen tim.

Slika 6: Procesna metoda usposabljanja zaposlenih
Vir: lastni

Kot zanimivost naj omenimo strategijo upravljanja kadrov pri podjetju Google, ki
svojim zaposlenim nudi na svojem ogromnem zemljis¢u vse, kar potrebujejo:
zdravnika, zobozdravnika, lekarne, Sportne povrsine, avtopralnico, istilnico, tri

obroke dnevno, velnes centre in letno priblizno 100.000 ur masaz. Gre za prepletanje
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interesov zaposlenih in vodstva. Podjetja z urejenimi kadrovskimi procesi so
financno uspesnejsa, motiviranost zaposlenih pa je bistvena (Novak, Podbregar,
2019). Prepricani smo, da prihodnost konkurencnosti na trgu pripada podjetjem, ki
bodo najbolj uspela motivirati zaposlene, jih nenehno usmerjati k ucenju, Sirjenju
znanja, tako bodo ohranila konkurencnost na trgu in postala poznana po svojem

upravljanju — kar bo pritegnilo najbolj sposobne ljudi, da bi se tukaj zaposlili.

Literatura

Cava, R. (2003). Kako se sporazumevati s tezavnimi ljudmi: tehnike za obvladovanje stresnih situacij.
Zalozba GANES, Kranj.

Clifton, J., Harter, J. (2019). It's the manager: Gallup finds the quality of managers and team leaders is
the single biggest factor in your organization's long-term success; based on our largest global
study of the future of work. Gallup Press, ZDA.

Evans, R, Russell, P. (1992). Ustvarjalni manager. Alpha center, Ljubljana.

Florjancic, J. (1999). Planiranje in razvoj kadrov. Moderna organizacija, Kranj.

Gamsjiger, T. (2019). Meditation fir Berufstitige — Das Sofort System: Wie du mit minimalem
Zeitaufwand die Gelassenheit und innere Stirke erlangst, von der du immer getriumt hast.
Amazon Distribution, independently published.

Goleman, D. (2008). Custvena inteligenca. Mladinska knjiga, Tjubljana.

Kadig¢, E. (2013). Govorica telesa in osebna karizma. Zavod za napredne Studije delta, Ljubljana.

Keenan, K. (1996). Kako motiviramo. Mladinska knjiga, Ljubljana.

Koch, M. A. (2019). Muskelaufbau fiir Berufstitige — Das Maximal System: Mit nur vier Stunden pro
Monat nachhaltig zum Traumkoérper. Amazon Distribution, independently published.

Kovag, J., Vila, A. (1997). Osnove organizacije in managementa. Moderna organizacija, Kranj.

Kralj, J. (2003). Management: temelji managementa, odlo¢anje in ostale naloge managerjev. Visoka Sola
za management, Koper.

Krzisnik, R. (2005). Zdrav individualizem kot pogoj timskega dela: dobro sodelovanje temelji na
spostovanju individualnih razlik. HRM: strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, letnik 3,
$t. 9, str.32—37.

Le Poole, S. (1995). Never take no for an answer: a guide to successful negotiation. Kogan Page,
London.

Mihali¢, R. (2008). Povec¢ajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih: prakti¢ni nasveti, metodologija,
interni akt in model usposabljanja, za upravljanje in merjenje zadovoljstva in pripadnost
zaposlenih, z ukrepi za vecje zadovoljstvo pri delu in pripadnost organizaciji. Mihali¢ in Partner,
Skofja Loka.

Mozina, S. (2002). Management — nova znanja za uspeh. Didakta, Radovljica.

Novak, A., Podbregar, 1. (2019). Lojalnost zaposlenih je dosegljiva s podporo vodstva pri doseganju
osebnih ciljev. Magistrsko delo, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj.

Podbregar, 1. (20006). Znanje, timsko delo, predanost poklicu. Defensor, Ljubljana.

Podbregar, 1. (2019). Vodenje in upravljanje organizacij. Predavanje pri predmetu Sodobne teorije
organizacije in managementa, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj.

Rosenbaum, D. A. (2010). Human motor control. Elsevier, Amsterdam.

Smith, L. (2005). Effective internal communication. Kogan Page, London.

Stuart — Kotze, R. (2006). Performance: the secrets of successful behavior. Financial Times Prentice
Hall, London.

Sprajc, P. (2005). Marketinski model vodenja in izvajanja izobraZevalnih storitev v visokem $olstvu.
Doktorska disertacija, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj.



56 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

Sprajc, P., Podbregar, 1. (2018). Paradigma kompetenc v kadrovskem managementu. Znanstvena
monografija, 1. Izdaja, str.113—135. Univerzitetna zalozba UM.

Sprajc, P., Podbregar, 1. (2018). Perspektiva obvladovanja tveganj na podrodju kadrovskega
managementa. Clanek, poglavie v monografiji, str. 137-153. Univerzitetna zalozba UM.

Tréek, J. (1994). Medosebno komuniciranje in kontaktna kultura. Didakta, Radovljica.

Vila, A. (1994). Organizacija in organiziranje. Moderna organizacija, Kranj.

Spletni viri

https:/ /www.zdravstvena.info/vsznj/proces-zdravstvene-nege/
https://sabinehindrichs.vpweb.de/dokumentation-strukturmodell
https:/ /www.gallup.com/press/ 178343/ gallup-press.aspx
http:/ /www.kadrovsko-

svetovanje.si/ celovita_kadrovska_ponudba/4/svetovanje_pti_zaposlovanju.html
www.officevibe.com



VODEN]JE MILENIJCEV IN
MEDGENERACIJSKO USKLAJEVAN]JE
V ORGANIZACIJAH

EVA JEREB

Univerza v Matiboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj, Slovenija.

E-posta: eva.jereb@um.si

Povzetek V prihodnosti lahko pri¢akujemo velike spremembe
na podrodju strukture delovnih mest. Tehnoloski napredki in
digitalizacija bodo zahtevali vi$jo stopnjo sodelovanja in bolj
fleksibilno delovno okolje. Svoje bo tetjala tudi avtomatizacija, ki
bo prinesla ogromne spremembe, primetljive s spremembami
industrijske revolucije. Poleg tega na delovna mesta prihaja
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Abstract In the future, we can expect significant changes in the
tield of job structure. Technological advances and digitization
will require a higher level of collaboration and a more flexible
working environment. Automation will bring enormous changes
comparable to those of the Industrial Revolution. Besides,
generation Y also referred to as millennials, which is very
different from previous generations, especially the generation we
call baby boomers and currently occupy specific key jobs, is
becoming a new workforce. Millennials view work and employer
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1 Generacije

Danes se na delovnih mestih vecinoma prepletajo predstavniki treh generacij, ki se
med seboj precej razlikujejo. To so generacija babyboomerjev, katere predstavniki
so rojeni med 1946 in 1964, generacija X, katere predstavniki so rojeni med 1965 in
1979, ter generacija Y oz. milenijci, katere predstavniki so rojeni med 1980 in 1999.
Leta rojstev generacij se v literaturi sicer med seboj razlikujejo. Razli¢ni avtorji tako
navajajo razlicne letnice rojstev posameznih generacij. V Centru generacijske
kinetike (The Center for Generational Kinetics, 2016a) ugotavljajo, da je pojav
razlicnih letnic generacij povezan z geografsko lego; v razlicnih delih sveta so namrec
ob dolocenem casu znacilne razlicne znacilnosti, trendi in veliki dogodki, ki
dramati¢no vplivajo na generacijo. To sovpada s pojmovanjem generacije po Becton,
Walker in Jones-Farmer (2014), ki navajajo, da se generacija nanasa na skupine
posameznikov podobne starosti, ki so doziveli podobne zgodovinske, socialne in
zivljenjske dogodke v doloc¢enem obdobju. Jorgensen (2003) na primer navaja, da
sodijo med predstavnike generacije babyboomerjev tisti, ki so rojeni med 1946 in
1962, med predstavnike generacije X tisti, ki so rojeni med 1963 in 1978, ter med
predstavnike generacije Y tisti, ki so rojeni med 1979 in 1988. Gravett in
Throckmorton (2007) navajata, da sodijo med predstavnike generacije
babyboomerjev tisti, ki so rojeni med 1946 in 1964, med predstavnike generacije X
tisti, ki so rojeni med 1965 in 1976, ter med predstavnike generacije Y tisti, ki so
rojeni med 1977 in 1990. Gursoy, Geng-Qing in Karadag (2013) navajajo zopet
druge letnice rojstev posameznih generacij. Po njihovih navedbah v generacijo
babyboomerjev sodijo tisti, ki so rojeni med 1946 in 1964, med predstavnike
generacije X tisti, ki so rojeni med 1965 in 1980, ter med predstavnike generacije Y
tisti, ki so rojeni med 1981 in 2000. V Centru za generacijsko kinetiko na podlagi
Stevilnih raziskav uporabljajo sledeca rojstna leta kot splosna zacetna in konc¢na leta

za vsako od petih generacij (The Center for Generational Kinetics, 2016b):

— generacija z, rojeni 1996 do danes,

— generacija y ali milenijci, rojeni od 1977 do 1995,
— generacija x, rojeni od 1965 do 1976,

—  babyboomeriji, rojeni od 1946 do 1964,

— veterani, rojeni leta 1945 in pre;j.
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Kot vidimo, so raziskovalci in zgodovinarji uporabili razlicna imena in datume za
opredelitev generacij, vendar se v osnovi strinjajo s splo$nimi znacilnostmi in
vedenjem teh skupin (Lissitsa in Kol, 2016). Zavedati se moramo, da se predstavniki
posamezne generacije sicer lahko rodijo tri leta prej ali kasneje, kot je mejnik
posamezne generacije, in imajo vse znacilnosti generacije pred ali po njej. To je
povezano s Stevilnimi dejavniki, vkljuéno s starostjo starSev, okoljem odrascanja,
npr. ali odras¢ajo v urbanem ali podezelskem okolju, finanéno situacijo,
izobrazevanjem in drugimi dejavniki. Na primer: odrascanje v dolocenem
geografskem podrocju lahko spremeni tudi generacijsko identiteto. Za Severno
Ameriko na primer za generacijo Y oz. milenijce uporabljajo rojstna leta od 1977 do
1995. Ta se razlikujejo od nekaterih prej navedenih virov, ki navajajo, da je konec za
milenijce celo leto 2000. V Centru generacijske kinetike verjamejo, da je leto rojstva
2000 napacno. Kot razlog navajajo najpomembnejsi trenutek za milenijce (zlasti v
ZDA) 11. september 2001. Izredno tezko je namre¢, ¢e ne nemogoce, biti rojen med
letoma 1996 in 2000 in imeti mo¢no, Custveno povezavo z 11. septembrom. V tem
obdobju so mozgani preprosto premladi, da bi dogodek postavili v kulturni,
geografski ali drug kontekst. Gre za nekaj, Cesar se rojeni med 1996 in 2000
preprosto ne morejo spomniti, in zato sodijo predstavniki tega obdobja v generacijo
Z. Za razumevanje in premostitev generacij tako uporabljamo razlicna leta kot
izhodis¢e za eno ali drugo generacijo. Bolj pomembno kot osredotocenje na neko
toc¢no doloceno leto rojstva je, da se osredotoc¢imo na temeljno vedenjsko skladnost
ali pomanjkanje le-te. Na primer: trenutna situacija velike brezposelnosti v Atenah v
Griji danes milenijce privede do drugacnih pri¢akovanj in vedenja kot pa milenijce
nekje drugje ob istem casu, ko je trg dela v razcvetu. V vedini primerov, razen pri
dogodkih, ki opredeljujejo generacije, kot je npr. 11. september, je prehod iz ene

generacije v drugo bolj postopen in mesan ez nekaj let.

Babyboomerji — rojeni od 1946 do 1964

cvee

polozajih v vecini organizacij in imajo tudi najveéji vpliv v zadnjih desetih letih. Ta
trend pa se bo pocasi zakljucil, saj se jih bo vecina v zadnjih letth upokojila.
Babyboomerji so svoje vrednote oblikovali v ¢asu gospodarske rasti, ko je vse
pomembnejsa postajala izobrazba, ki je bila temelj razvoja druzbe. Uvideli so, da je
zivljenje kratko in ga je treba izziveti. Babyboomerji so v otrostvu dobili delovne
navade od starSev. Postali so pohlepni po materialnih dobrinah (IZZA d. o. o.).

Babyboomerji zivijo za delo in vec¢inoma povezujejo to, kar delajo, s tem, kar so.
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Delo je vedno predstavljalo sidro njihovega zivljenja in so ponosni na stevilo ur,
prezivetih v pisarni. Lahko bi jih oznadili za deloholike, saj menijo, da bi moral
vsakdo preziveti veliko ¢asa na delovnem mestu, ker bi bil s tem produktiven in bi
pokazal pripadnost (Phillips, 2019). Verjamejo, da sta trdo delo in Zrtvovanje cena
za uspeh (Patterson in Pegg, 2008). Babyboometji so procesno naravnani in cenijo
dobro definirane procese bolj kot doseganje rezultatov. Ceprav Zelijo biti
produktivni, so bolj osredotoceni na sledenje dolocenim proceduram, po katerih
bodo opravili svoje delo. Cas, prezivet v pisarni, jim pomeni enako kot doseganje
rezultatov. Seveda pa hocejo biti za dobro opravljeno delo tudi ustrezno financno
nagrajeni (Phillips, 2019). So tekmovalni in merijo uspeh v materialisticni obliki
(Becton, Walker, Jones-Farmer, 2014). Denar je za njih najboljsi nacin nagrajevanja
zaposlenih. Babyboomerji imajo spostljiv odnos do vodstva. Medtem ko si dolocene
osebe morajo zasluziti spostljiv odnos, so babyboomerji nagnjeni k spostovanju vseh
na vodstvenih polozajih. Prav tako kot menijo, da so ure, prezivete v pisarni, enako
pomembne kot produktivnost, jih vec¢ina meni, da morajo cakati v vrsti, dokler
njihovi predhodniki ne bodo odsli, potem pa bodo oni lahko prevzeli vodilne
polozaje. Zato v primeru, da so spregledani in jih nadomesti nekdo drug, ki po
njithovem mnenju ni na vrsti, sploh pa ¢e je mlajsi od njih, hitro postanejo nejevoljni
in pride do trenj (Phillips, 2019). So lojalni nadrejenim in sprejemajo hierarhi¢no
razmerje na delovnem mestu (Gursoy, Geng-Qing Chi, Karadag, 2013).

Sicer ne nasprotujejo delu v timu, vendar nimajo neke mocne zelje po sodelovanju
z drugimi. Menijo, da morajo biti mlajsi zaposleni poslusni in podrejeni starejsim, ki
so v organizaciji dlje od njih. Velikokrat ne razumejo potrebe po »team buildingu
in drugih aktivnostih, kjer so lahko udelezeni vsi zaposleni. Informiranje za njih
poteka strogo na ravni tistih, ki morajo biti vpleteni. Glede na to, da nimajo Zelje po
druzenju in sodelovanju ter da je njihova Zelja po inoviranju minimalna, informiranje
in vkljucevanje drugih ni njihov primarni cilj. Ne nasprotujejo izmenjavi informacij
z vpletenimi na skupnem projektu, ampak ostale zaposlene vkljucujejo le, e je to res
nujno potrebno. Babyboomerji najraje komunicirajo osebno ali po telefonu. Manj so
navduseni nad korespondenco preko elektronske poste, instant oziroma takoj$njih
sporocil ipd. Tudi v primeru vecjih razdalj gredo na sestanek raje osebno, kot pa da
bi se posluzili sodobne tehnologije. Ne glede na to, da je osebna komunikacija véasih
manj primerna, se je posluzujejo veliko raje kot vseh drugih oblik. To sovpada tudi
z njithovim mnenjem, da bi morali biti ljudje v pisarnah na svojih delovnih mestih,
da bi bili produktivni. Ker se dobro pocutijo v trenutnem okolju in so potopljeni v

svojo tradicijo, niso zainteresirani za inovacije. Inovacijo bodo podpzli, ¢e bodo
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videli prednost za podjetje, vendar ne razumejo, zakaj je potrebno neprestano
modificirati operacije, razvijati nove procese ali vpeljevati nove tehnologije. Glede
na slednje, tudi niso ravno navduseni nad prednostmi, ki jih prinasa sodobna
tehnologija. Ker niso zrasli v okolju, kjer bi od malega uporabljali in razumeli
sodobno tehnologijo, je to za njih tezko. Problem se z danasnjo hitrostjo razvoja
tehnologije samo $e povecuje (Phillips, 2019). Nesposobnost hitremu prilagajanju
novi tehnologiji nadomescajo z dolgoletnimi izku$njami (Appelbaum, Serena,
Saphiro, 2005).

Babyboometji so lojalni svoji organizaciji in so pripravljeni za korist organizacije
srtvovati svoje osebno Zivlienje. Ceprav so odprti za nove priloznosti pri drugih
organizacijah, se vecina, sploh tisti, ki so v zaklju¢nem kariernem obdobju, odlodi,
da raje doc¢aka upokojitev v trenutni organizaciji (Phillips, 2019). Poleg tega si zelijo
podaljsati zivljenjsko dobo, kar bo pripeljalo do nadaljnjih reform upokojevanja
(IZZA d. 0. 0.).

Prepricani so, da ima obleka velik pomen, sploh na delovnhem mestu. Tako kot
njihovi staréi tudi oni menijo, da je za dolocene aktivnosti, sploh pa v okviru sluzbe,
zelo pomemben profesionalni izgled, ki ga lahko zagotovijo z ustrezno obleko. Zato
prihajajo na delovna mesta obleceni formalno. Babyboomerji imajo zelo visoko
delovno etiko in cenijo tradicijo. To so sicer dobri atributi, vendar lahko vodijo v

rigidnost in nesposobnost prilagajanju spremembam (Phillips, 2019).
Generacija X — rojeni od 1965 do 1979

Pripadniki generacije X so doziveli padec betlinskega zidu, konec hladne vojne,
razpad komunizma, konec apartheida v Juzni Afriki in $e kaj. Ta kulturna ozadja so
mocno definirala generacijo »work hard, play hard«, ki je zdaj na vrhuncu svoje
kariere (Woo, 2018). Pripadniki generacije X sicer ne zelijo biti deloholiki kot njihovi
predhodniki, vendar so pripravljeni trdo delati. Pomembno jim je ohranjanje
ravnotezja med delom in zasebnim zivljenjem, zato nenehno is¢ejo ravnovesje med
druzino, zivljenjem in delom (Tan, 2012). To jim omogoca vkljucevanje v stevilne
aktivnosti izven sluzbe. Nadurno delo in vlaganje ekstra truda jim ne predstavljata
tezav. Pripravljeni so storiti, karkoli je potrebno, da bo delo opravljeno. Niso pa
zainteresirani prezivljati nepotrebnega ¢asa na delovnem mestu. Enostavno si zelijo
priti na delovno mesto, opraviti delo in oditi domov. Zelijo si razlicnih formalnih

nacinov priznavanja dobro opravljenega dela, kot na primer: povisanje place,
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napredovanje, vkljucitve v projekte, ki jim lahko prinesejo nove priloznosti idr.
Cenijo pa tudi manj tradicionalne ugodnosti, kot na primer: prilagodljiv delovni ¢as
in delo od doma. Pripadniki generacije X so se pripravljeni $e posebej potruditi, da
ustrezejo vodjam, ki jim zaupajo. Ceprav tradicionalno spostujejo avtoriteto in svoje
nadrejene, so se pripravljeni potruditi le za tiste vodje, ki drzijo svojo besedo in
obljubljeno tudi realizirajo ter vodijo z zgledom. Ce vodje v tem niso uspesni, v o¢eh

pripadnikov generacije X hitro izgubijo spostovanje (Phillips, 2019).

Generacija X je postala polnoletna v dobi druzin, ko sta bila zaposlena tako oce kot
mati. Poleg tega je prihajalo do vse vec locitev, zato so morale mame opravljati vec
del in so bili prepusceni sami sebi. Posledi¢no je generacija X neodvisna, iznajdljiva
in samozadostna (Kane, 2018a). Ker so bili ve¢ino casa prepusceni sami sebi, se
dobro pocutijo, ¢e delajo sami. Po drugi strani pa so veliko ¢asa preziveli v
popoldanskem varstvu s svojimi sovrstniki, tako jim ni problem delati in se dobro

znajdejo tudi v timu.

Cenijo svobodo in odgovornost na delovhem mestu. Pripadniki generacije X
verjamejo v koristnost transparentnosti pri delu. To velja $e posebej, ko gre za
informiranje. Verjamejo, da je v znanju moc in da ve¢ ko imajo informacij, bolje je
to za njih in za organizacijo. Komunicirajo tako neposredno kot posredno s pomocjo
sodobne tehnologije (elektronska posta, instant sporocila idr.). Uporabijo medij, ki
je v dani situaciji najprimernejsi. Glede navdusenja nad inovacijami so nekje vmes
med babyboomerji in milenijci ter sprejemajo spremembe in novosti s
skepticizmom. K vsaki inovaciji pristopijo z doloc¢eno mero negotovosti in skrbno
pretehtajo njene prednosti in slabosti. Pripravljeni so sprejeti smiselne izboljSave na
delovnem mestu, ne pa nekaj samo zaradi spremembe same. Ker sta v tem casu
racunalni§tvo in internet postala Siroko dostopna, je ta skupina rasla s hitrim
razvojem tehnologije (Wiley, 2019). Ceprav se ne bojijo novih tehnologij in
sprejemajo prednosti, ki jih le-te prinasajo, pa se ne privajajo ravno najhitreje. Preden

investirajo v novo tehnologijo, si dodobra ogledajo, kako le-ta deluje.

Predstavniki generacije X so predani delu, ki ga opravljajo, ne pa tudi delodajalcu.
Zato morajo delodajalci poskrbeti, da se pocutijo vpletene in jim nuditi moznost
razvoja. Za karierni napredek so pripravljeni delodajalca tudi zamenjati. Glede
oblacenja so bolj sprosceni kot babyboomerji. Ne vidijo potrebe, da bi neprestano
nosili formalna oblacila. Zdi pa se jim prav, da se napravijo formalno, kadar gre za

pomembne sestanke ali srecanja s strankami. Za vsakodnevni delavnik se radi
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oblecejo v bolj sproscena oblacila. Pomembna jim je socialna odgovornost,
filantropija in vlaganje v skupnost. So mnenja, da se vse obrestuje (Phillips, 2019).
Cutijo potrebo po pripadnosti, pomembni so jim odnosi s sodelavci in si Zelijo

zabave na delovnem mestu (Rani in Samuel, 2016).
Generacija y oz. milenijci — rojeni od 1980 do 1999

Milenijci delajo zato, da Zivijo, in niso pripravljeni preziveti slehernega trenutka na
svojih delovnih mestih. Prosti ¢as jim je pomembnejsi od dela (Twenge, Campbell,
Hoffman, Lance, 2010), zato posvecajo veliko pozornosti usklajevanju poklicnega
in zasebnega zivljenja (Ng in Gossett, 2013). Sicer so zainteresirani za karierno
napredovanje, vendar na njihov nacin in pod njihovimi pogoji. To pa ne vkljucuje
zadrzevanja v pisarni oz. na delovnem mestu od zore do mraka. Zelo visoko cenijo
socialno zivljenje in nikakor niso pripravljeni zaradi dela zamuditi cesarkoli.
Prepric¢ani so, da sta doseganje rezultatov in produktivnost bolj pomembna kot pa
zgolj prisotnost na delovnem mestu. Ce so sposobni svoje delovne obveznosti
opraviti hitreje od drugih, pricakujejo, da bodo zato lahko bolj zgodaj zakljucili
delovni dan. Ker so mnenja, da bi morali ocenjevati delovno uspe$nost zaposlenih
zgolj na osnovi njihove produktivnosti in dosezenih rezultatov, ne pa po tem, kako,
kdaj in kje so delo opravili, so prepri¢ani, da bi moralo biti dovoljeno opravljanje
dela kjerkoli in kadarkoli njim ustreza. Ni pomembno, ali se nahajajo v pisarni, doma
ali v kavarni. Financéne nagrade jih ne motivirajo tako zelo, kot so njihove
predhodnike. Ceprav so hvalezni denarne povisice, jim le-ta ne pomeni toliko kot
nematerialne prednosti, kot na primer: ve¢ prostega ¢asa, moznost dela od doma,

moznost sodelovanja pri pomembnih projektih ipd. (Phillips, 2019).

Milenijci priznavajo avtoriteto, ko jim le-ta omogoca sodelovanje (Wiley, 2019).
Zelijo sodelovati z vodjami, ki cenijo povratne informacije vseh zaposlenih (Fries,
2018). Sicer cenijo kvalitetno vodenje, vendar so nekateri ravno dovolj brezobzirni,
da mislijo, da bi morali biti oni glavni. Razlogov za to je ve¢ oz. so razlicni, mogoce
tudi zaradi obvladovanja prednosti novih tehnologij, ki jih starejsi vodje ne razumejo
ravno najbolje. Nikakor ne sprejemajo avtoritete tistih, ki to od njih pri¢akujejo zgolj
zato, ker so na vi§jih polozajih. Uzivajo v timskem delu in medsebojnem
sodelovanju. Ceprav se zavedajo svojih sposobnosti in doprinosa organizaciji, so
navduseni nad delom v skupinah oz. timih, kjer do izraza pridejo talenti in

sposobnosti vseh.
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Navajeni so na ogromne koli¢ine informacij. Posedovanje le-teh se je razsirilo celo
tako dale¢, da jih skrbi oz. se prav bojijo, da bodo kaj zamudili. Socialni mediji,
pametni telefoni in neprestan virtualni stik z vsemi, s katerimi zelijo komunicirati, so
ustvarili globoko Zeljo po tem, da so informirani o vsem, kar se dogaja. To se je iz
osebnega zivljenja preselilo tudi na poslovno (Phillips, 2019). Milenijci imajo najraje
besedilna sporocila in takojsnja oz. instant sporocila, ker raje hitro natipkajo, kot pa
da gredo skozi vse formalnosti, povezane z opravljanjem telefonskega pogovora.
Velikokrat opravljajo ve¢ pogovorov hkrati, kar jim omogoca uporaba vec¢ oken
hkrati za takojsnje sporocanje (Wiley, 2019). To jim omogoca komunikacijo s
komerkoli, kadarkoli Zelijo. V dolocenih situacijah imajo Se vedno raje osebno
interakcijo, predvsem v kriznih situacijah si Zelijo neposredne komunikacije z

vodstvom.

Cenijo inovacije in moznost optimizacije delovnih operacij. Zelijo si neprestanega
izboljSevanja in inoviranja, ker mislijo, da je to edin nacin, kako ostati na vrhu. Imajo
ckstremno Zeljo po optimizaciji, spreminjanju in izboljgevanju procesov. Ce tega ni,
vidijo to za posel kot korak nazaj. Za njih je glavna tehnologija in so se pripravljeni
neprestano uciti, da bi znali uporabljati nove programe in tako povecali svoje
sposobnosti. Ponosni so na to, da obvladajo nove tehnologije, in cenijo fleksibilnost,
ki jim jo ta prinasa pri opravljanju dela. Pri tem pa pozabijo na stroske, ki so povezani
z neprestanim posodabljanjem tehnologije. Ne zanima jih, kolik$no je breme, ki ga
morajo prenasati organizacije, da si lahko privoscijo nova orodja, programe ali

aplikacije (Phillips, 2019).

Za milenijce je receno, da bodo zamenjali veliko ve¢ delovnih mest in delodajalcev
kot pripadniki prejsnjih generacij (Lyons, Schweitzer, Ng, 2015). Is¢ejo smiselno in
privlacno delo (Ng in Johnson, 2015). Pripravljeni so zamenjati organizacijo v
trenutku, ko se jim nekje drugje ponudi boljsa priloznost. Organizacije bodo morale
zagotoviti delo, polno izzivov in novih priloznosti, ¢e bodo zelele zadrzati milenijce.
Pri svojem delu zahtevajo jasne usmeritve in takoj$njo povratno informacijo o
uspehu (Daud, 2015). Pri izbiri delodajalca so pozorni tudi na moznost usposabljanja
in razvoja, ki jo le-ta nudi, kot tudi na moznost hitrega napredovanja in opredeljeno
poklicno pot (Hays, 2013). Radi delajo v spros¢enem delovnem okolju, kjer so lahko
obleceni, kakor Zelijo. Ne marajo formalnih poslovnih oblek, tesnih suknji¢ev in
kravat. To je tudi eden izmed razlogov, zakaj raje delajo od doma. Poleg fleksibilnosti
delovnega casa in lokacije opravljanja dela so za milenijce zelo pomembni tudi

dejavniki, kot so: pozitivna organizacijska kultura, priloznosti za nenchen razvoj,
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programi za izboljSanje pocutja, eticno obnasanje (Deloitte, 2017) ter prijazno,
socialno naravnano delovno okolje, kjer bi moral $teti glas slehernega zaposlenega

(Phillips, 2019).

Za lazjo preglednost so zgoraj opisane znacilnosti vseh treh generacij predstavljene

v tabeli 1.

Tabelal: Znadilnosti generacij
(prirejeno po AMWA, 2012 in Phillips, 2019)

druzino.

Babyboomerji Generacija X Milenijci
Duhovno Naftna kriza. . o
o Hitra komunikacija.
prebujenje. Gospodarska Drusbeno izobil
. . je.
Obdobje Spolna revolucija. negotovost. . ;
Osvobodil ban: Visoka st . Okrilje starsev.
. svobodiino gibanje VSAO a stopnja Visoka raznolikost.
zensk. locitev.
Zanesejo se nase. Realni glede
Skepticni. sedanjosti.
Tekmovalnost. . .
Osebnostne Pooaian; Prevzemajo Optimisti¢ni glede
znacilnosti OsAjanja. o tveganja. prihodnosti.
.. Pripravljenost iti »Se o .. .
generacij il cer dliec I3¢ejo ravnotezje Sodelovanje v
ometer dijec med delom in skupinah.

Moc, trdnost.

Glavne vrednote

Optimizem.
Osebna rast.
Osebno
zadovoljstvo.
Timski igralec.
Zdravje in dobro
pocutje.

Delo.

Izzivanje sistema.
Zabava in
neformalnost.
Pragmatizem.
Globalno
razmisljanje.
Usmerjenost k
rezultatom.

DruZzbena zavest.
Moralnost.
Usmerjenost k
dosezkom.
Spostovanje
raznolikosti.
Denatr.

Pogled na delo

Zivijo, da delajo.

Is¢ejo ravnovesje
med poklicnim in
zasebnim
zivljenjem.

Delajo, da zivijo.

Delovno mesto

Procesna
usmerjenost.
Cas, prezivet v
pisarni, je enako

pomemben kot

Usmerjenost v
rezultate.

Pridejo na delo, ga
opravijo in gredo
domov.

Stejejo le
produktivnost in
rezultati.

Kje in kdaj opravijo
delo, ni pomembno.

Ugled.

produktivnost.
Denat. Denar Smiselno delo.
Nagrajevanje Priznanje. ’ Prosti cas.
Svoboda.

Delo od doma.
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Babyboomer;ji Generacija X Milenijci
Spostg}e]o Spostuicio vodic, SposFu]e].o vod]e,A .od
nadrejene. . . katerih hitro dobijo
Vodstvo “ S ki vodijo z
Cakajo, da pridejo povratne
. zgledom. . ..
oni na vrsto. informacije.
Raje delajo sami,
. neodvisno. Se znajdejo v timu | Najraje delajo v
Timsko delo Ne vidijo prednosti | ali individualno. timih.
tima.
.o .. V znanju je moc,
. lv)e.h 1o lgformaCI]e le, vidijo prednosti v | Strah, da ne bodo
Informiranje ce je nujno . -
dobrem cesa zamudili.
potrebno. . i
informiranju.
o Osebna. Katerikoli nacin je Sporocila. o
Komunikacija e Instant/takoj$nja
Telefon. najbolj primeren. ..
sporocila.
Tehnologija Poc‘am se prllag?]a]o So skepticni, a Takoj sprejemajo
novi tehnologiji. bodo poskusili. novosti.
.. So skepti¢ni, a Spremembe so
Se upirajo S .
. . L bodo sprejeli, ¢e nujne.
Inovacije inovacijam in . .
vidijo dodano Stran s starim, da bo
spremembam.
vrednost. prostor za novo.
Srednja Minimalna
Pripadnost Vehka.prlpad.nost.:. prlpadnost.. . pnpgdpost. .
otganizaciji Lojalni organizaciji Lahko menjajo Menjajo takoj, ko
g in sodelavecem. delo in dobijo boljso
organizacijo. priloznost.
Obleka Formalna poslovna POSI(V)Yna S Sproscena oblacila.
obleka. sprosc¢ena oblacila.
.. . Socialna Socialna omrezja.
Cenijo tradicijo. oo
. odgovornost. Multitasking.
Delovna etika. . .
Drugo Raznolikost. Socialna
Predanost.
. .. Neformalnost. odgovornost.
Neprilagodljivost. - .
Zabava. Upirajo se pravilom.
2 Vodenje milenijcev

Prvi¢ v zgodovini sodobne delovne sile delajo skupaj zaposleni iz toliko razliénih
generacij. Nekateri sodelavci doloc¢enih posameznikov so tako mladi kot njihovi
otroci, drugi pa tako stari kot njihovi star§i (Zemke, Raines, Filipczak, 2000).
Vodstvo se zaveda, da je danes na delovnem mestu starost enako pomembna kot
pricakovanja zaposlenih, njthovi ucni stili, kultura, spol in druge znacilnosti (Gursoy,
Maier, Chi, 2008).
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Danes se bolj kot kadarkoli v preteklosti od vodij zahteva transparentno in
odgovorno vodenje. Nacin vodenja se spreminja, in sicer od vodenja preko kontrole
in ukazovanja k vodenju »s soglasjem«. Glas zaposlenih se nikoli ni imel toliko moci,
kot jo ima danes preko socialnih medijev, odprte komunikacije in $tevilnih javnih
raziskav. Vodje bodo morali uvideti, da je to, kako jih zaznajo njihovi podrejeni,
enako pomembno kot to, kako jih zaznajo njihovi Sefi. Avtoriteta zaradi vodstvene
pozicije danes zgublja na moci. Vodje morajo skrbeti za svoje podtejene, ker tako
kot jih lahko odpusti njihov $ef, tako so lahko zavrnjeni s strani podrejenih (Elliott
in Corey, 2018).

Trenutno vecino vodstvenih polozajev zasedajo predstavniki generacije X, ponekod
pa $e vedno babyboomerji. Na podrejene polozaje pa prihaja vedno ve¢ milenijcev.
Le-teh je samo v ZDA vec¢ kot 83 milijonov in so najhitreje rasto¢a kot tudi najbol
raznolika generacija delovne sile in potros$nikov (The Center for Generational
Kinetics, 2016¢). Milenijci imajo drugacen pogled na svet in delujejo na cisto
drugacen nacin kot njihovi predhodniki. Kar je seveda razumljivo glede na definicijo
generacije. Vsaka generacija je zivela v ¢asu drugacnih socialnih in zgodovinskih
dogodkov, ki so pripomogli k oblikovanju njihovih edinstvenih perspektiv, razli¢cnih
ambicij in specificnih pogledov na svet. Tako je pricakovano, da bo vsaka generacija
pristopila k delu in Zivljenju na nacin, ki ni vedno v kontekstu z drugimi skupinami
zaposlenih. Danes se vodje, namesto da bi se prepustili sodobnemu pristopu vodenja
in modificirali tehnike vodenja tako, da bodo zadovoljili potrebe zaposlenih, se
vedno oprijemajo zastarelih in prezivetih pristopov. To pa se bo moralo spremeniti,
¢e bodo Zelele biti organizacije uspesne. Management se bo moral spoznati z
bistvom vsake generacije, katere predstavniki so zaposleni v organizaciji, ¢e bodo
zeleli biti uspesni pri njihovem vodenju. Zastarele, tradicionalne pristope, ki so sicer
dobro delovali do sedaj, pa bodo morali opustiti. Perspektiva milenijcev je drugacna
in v konfliktu s perspektivo njihovih starejsih kolegov. Vodje bodo tako morali
opustiti splosen nacin vodenja in se prilagoditi potrebam nove generacije (Phillips,
2019). Cas je, da vodje prenehajo razpravljati o milenijcih kot o problemu. Namesto
tega bi se morali vprasati, kako lahko vprasanja in izzivi najmlajsih zaposlenih
pomagajo pri rasti organizacije in spreminjanju na bolje. Najlaze je reci, da so mladi
in niso dozoreli realnosti (Barsh, Brown, Kian, 2016). Postavljajo pa pomembno
vprasanje: »Zakaj mora biti tako?« V procesu poslusanja bodo vodje kmalu

sprevideli, da milenijci Zelijo — tako kot oni — le najbolje za organizacijo.
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Vodje ne morejo pocivati na lovorikah preteklosti, ampak se morajo neprestano
razvijati in iskati nove naéine, kako uspe$no voditi svoje zaposlene. Ceprav se vodje
trudijo in dajejo vse od sebe, da bi zadovoljili zahteve razlicnih generacij zaposlenih,
so vcasih njihova ravnanja zastarela in vse drugo kot optimalna. Tradicionalni
pristopi k managementu postajajo danes neucinkoviti. Ti pristopi postavljajo
zaposlenim omejitve, kako lahko opravljajo svoje delo. S tem pa jih omejujejo in
preprecujejo, da bi odkrili nove, boljSe nacine dela. Prav tako s takim nacinom
vodenja ni mogoce dvigniti stopnje zavzetosti za delo, kaj Sele interesa po izvrstnosti.
Za milenijce je tak nacin vodenja utrudljiv in ga sovrazijo. Ni skladen z njihovimi

potrebami, ne ustvarja navdusenja in nikakor ne spodbuja njihove predanosti.

Milenijci si zelijo agilnega vodenja. Tako vodenje omogoca ucinkovito ravnanje v
zapletenih, hitro se spreminjajocih pogojih in daje izredne rezultate. Usmerjeno je
na usklajevanje Stevilnih prioritet in odgovornosti, pti tem pa je odprto do nacinov
delovanja. Agilni vodje spodbujajo svoje podrejene k uporabi lastnih talentov pri
odkrivanju inovativnih resitev, spodbujajo analizo problemov z razliénih zornih
kotov in opogumljajo zaposlene, da pokazejo svojo intelektualno radovednost
(Phillips, 2019).

Odprta in odkrita komunikacija

Pomanjkanje zaupanja je eden kljuénih elementov, zaradi katerega postanejo
zaposleni nezavzeti za delo (Elliott in Corey, 2018). Do nezaupanja prihaja, ker
zaposleni na delovnhem mestu ne povedo vsega in skrivajo, prikrivajo ali celo
izkrivljajo dolocene stvari. Velikokrat pride celo do laganja. Ker se to dogaja ze toliko
Casa, je postalo na delovnem mestu skorajda neopazno oz. se posamezniki sploh ne
zavedajo tega pocetja. Prikrivanje resnice, pripovedovanje polresnic, zadrzevanje
informacij in nezadostno komuniciranje unicujejo zaupanje zaposlenih v
organizacijo. Zaradi tega se ustvari organizacijska kultura »mi in oni«, ki deluje v
nasprotju z zavzetostjo zaposlenih. Mlajse generacije zaposlenih oz. milenijci so na

to Se posebej obcutljivi.

Elliott in Corey (2018) navajata, da je izjemno veliko vodij zaskrbljenih, da jim
podrejeni prikrivajo dolocene stvari ali ne povedo resnice. Zelo malo je takih, ki se
resnicno potrudijo, da bi to preprecili in omogocili odprto in odkrito komuniciranje.

Raje ¢akajo in mislijo, da se bo to s casom Ze vneslo, a se ne. Potrebno je ogromno
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truda, da se vzpostavi ustrezno vzdusje, kjer bodo vsi lahko svobodno povedali, kako

stvari dejansko stojijo in kaj si o tem mislijo.

Problem je v hierarhiji. Moc¢ je na vrhu, informacije pa na dnu. To je v svoji raziskavi
»Ledena gora ignorance« leta 1989 odkril Ze Sidney Yoshida. Yoshida navaja, da so
vrhu managementa poznani le 4 % problemov, srednji management pozna 9 %
tezav, vodje 74 % tezav, delavci na dnu hierarhi¢ne lestvice pa poznajo tezave v
100 % (Peatman, 2018) (slika 1).

Takega nacina zadrzevanja informacij in s tem prikrivanja problemov milenijci niso
vajeni in ga ne marajo. So trenutno najbolj informirana generacija in jim je
zadrzevanje informacij tuje. Vse morajo vedeti in jih je celo strah, da bodo kaj

zamudili.

Veliko organizacij je sicer ze spoznalo, da si zaposleni, sploh milenijci, zelijo
pomagati Se najvisjemu vodstvu razumeti, kje se nahajajo pomembne informacije in

kako pomembna je obojesmerna komunikacija.

Glede na razli¢ne generacije zaposlenih se v organizacijah pojavljajo razlicne metode
komuniciranja. Milenijci so bili ze zelo zgodaj izpostavljeni tehnologiji in se nanjo
zanasajo tako takrat, ko gre za zabavo, kot takrat, ko gre za interakcijo z drugimi
(Bolton in ostali, 2013). Pri komuniciranju tako dajejo prednost pisanju sporocil in
takojsnjih sporocil pred osebnim ali telefonskim razgovorom. Kljub moznosti
uporabe takoj$njih besedilnih sporo¢il in drugih aplikacij za pisanje sporocil pa ostaja
med milenijci $e vedno priljubljena e-posta (Alton, 2017). Poleg uporabe sodobne

tehnologije si zelijo hitre in takojsnje komunikacije in povratnih informacij.
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Ledena gora ignorance

a  Problemi, poznani vrhnjemu

Poznani 9% Problemi, poznani srednjemu managementu

problemi, skriti

vrhnjemu

managementu i Problemi. poznani vodiam

100% Problemi. poznani delavecem

Slika 1: Ledena gora ignorance
(Elliott in Corey, 2018)

Ce si zelimo odprte in odkrite komunikacije, ki bo prinesla zaupanje in zavzetost
mladih zaposlenih oz. milenijcev, moramo najprej zagotoviti neprestano povratno
informacijo. Razgovor enkrat letno ni dovolj. Danes so redni letni razgovori sicer
sestavni del skoraj vsake organizacije, vendar za milenijce to ni dovolj in potrebujejo
bolj pogoste povratne informacije. Ze]ijo vedeti, kaj delajo dobro, kje se lahko se
izboljsajo in kako lahko neprestano rastejo. Milenijci si zelijo vsaj tedenske, e ze ne
dnevne povratne informacije. Poleg tega si zelijo, da smo do njih direktni.
Komunikacija mora biti jedrnata, zgoscena in mora vsebovati pomembne
informacije. Navajeni so na kratka sporocila in jih izgubimo takoj, ko jim
postredujemo deset ali ve¢ strani dolga porocila o tem, kaj dobro delajo in kje se
lahko izbolj$ajo. Zato moramo biti kratki in jedrnati. Enako velja v primeru osebnega
razgovora, preiti zelijo takoj na bistvo, vse ostalo se jim zdi izguba casa. Najraje
vidijo, da jim stvari podamo na primeru in jim pokazemo, kako je njihovo ravnanje
pozitivno ali negativno vplivalo na rezultat v doloceni situaciji. Pri tem moramo biti
pripravljeni na diskusijo, ker se ne bodo zadovoljili z nasim monologom. Njithovi
predhodniki so bili zadovoljni z enosmerno povratno informacijo, v smislu nadrejent
bo zZe vedel. Za milenijce pa to ni ve¢ dovolj. Sicer Se vedno spostujejo svoje

nadrejene in njihovo vodenje, vendar slepega zaupanja v to, kar oni recejo, nimajo.
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Zelijo si diskusije in konstruktivne kritike, da bodo razumeli, zakaj se je vodja tako
odlocil (Phillips, 2019).

Poleg tega se moramo zavedati, da so milenijci odrascali s tehnologijo v roki in da
jim le-ta vse bolj zamegljuje ¢rto med njihovim poklicnim in zasebnim Zivljenjem.
Milenijci ljubijo svoje telefone. Prakti¢no jih imajo neprestano v rokah, kot bi bili
sestavni del njih samih. So prva stvar, ki jo prevetijo, ko se zjutraj zbudijo (Mustapha,
2019). Tej napravi posvecajo ve¢ pozornosti kot ljudem okoli sebe, bodisi v
zasebnem ali poklicnem Zivljenju. Vajeni so neprestanega komuniciranja preko
telefona in drugih mobilnih naprav z uporabo aplikacij, kot so WhatsApp, Viber,
Wechat, Facebook Chat idr. 56 % pripadnikov te generacije bi premislilo, ¢e bi se
zaposlili pri delodajalcu, ki prepoveduje uporabo druzbenih omrezij na delovnem
mestu (Sungdoo, 2018; Wong, PennyWan, Hong Gao, 2017). Milenijci radi
uporabljajo tehnologijo tudi za zasebne namene na delovnem mestu, pri Cemer je
veliko govora o zlorabi interneta (angl. cyberloafing) med delovnim ¢asom (igranje
iger, gledanje vsebin za odrasle, nakupovanje prek interneta ipd.). Nekatere
organizacije prepovedujejo ali omejujejo uporabo interneta za zasebne namene,
vendar raziskave kazejo, da to milenijce odvrac¢a od taksnih delodajalcev in jih
postavlja v dilemo. Treba je razumeti njihov avtonomni stil ucenja, kjer v bolj
kreativnih sluzbah is¢ejo ideje z branjem ¢lankov in splosnim brskanjem po spletu
(Sungdoo, 2018). Nekatere organizacije, predvsem v hotelirstvu, marketingu ipd.,
podpirajo uporabo druzbenih omrezij za promocijske namene in delitev dogodkov
podjetja na svojih profilih (Wong, PennyWan, Hong Gao, 2017). Tako morajo
organizacije dobro premisliti, preden prepovedo uporabo interneta in uporabo

Stevilnih aplikacij za komuniciranje, ki jim milenijci pripisujejo izredni pomen.

In nenazadnje si milenijci Zelijo manj formalne komunikacije kot tudi samega
delovnega okolja. Bolje delajo v spros¢enem okolju, s prilagodljivim delovnim
¢asom, spro$éenim stilom oblacenja in neformalno, spro$¢eno komunikacijo. Zelijo
si prijazne komunikacije v prijaznem, umirjenem tonu. Pri tem moramo dodati, da
radi uporabljajo tako imenovane emotikone (Alton, 2017). Ce si vodje Zelijo

uspesnega vodenja milenijcev, je navedeno smiselno upostevati.
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Kompenzacija za opravljeno delo

Elliott in Corey (2018) menita, da se motimo, ¢e e vedno mislimo, da je denar glavni
element, s katerim bomo dosegli zavzetost zaposlenih. Njihova raziskava ni pokazala
nobene korelacije med visino place in zavzetostjo zaposlenih. Vodenje bi bilo
relativno enostavno, ¢e bi zavzetost zaposlenih za delo lahko motivirali z denarjem.
Vendar s tem, ko nekomu damo ve¢ denatja, ne dosezemo pozitivnega, sploh pa ne
dolgotrajnega vpliva na razumevanje smisla njegovega dela in doprinosa k uspehu
organizacije kot celote. To seveda ne pomeni, da viSina place zaposlenim ni
pomembna, vendar predstavlja le enega Stevilnih dejavnikov, ki jih je smiselno

upostevati, ¢e zelimo imeti zavzete zaposlene.

Ce pogledamo predstavnike prej$nje generacije, so bili ti zadovoljni ze z majhno
povisico place, ne glede na to, da je bil uc¢inek kratkotrajen. Milenijcem bi morali
ponuditi enormno povisico, da bi pritegnili njthovo pozornost in zanimanje. Veliko
ve¢ kot denar jim pomenijo druge stvari, kot na primer socialne pravice in osebno
zadovoljstvo (ICONIXX, 2019). Poleg osnovnega, kot je na primer urejeno
zdravstveno zavarovanje, si ta generacija zeli Stevilnih drugih ugodnosti, kot so
moznost uporabe fitnesa, raznih oblik rekreacije. Na splosno jim je pomembna
promocija aktivnega in zdravega nacina zivljenja. Veseli bodo tudi placanega
kuharskega, padalskega tecaja ali tecaja risanja. Namesto denarne nagrade kot
dodatka za izjemno dobro opravljeno delo jim omogocimo vnaprej placane
aktivnosti, bodisi za njih same ali $e bolje za celoten tim (Phillips, 2019). S tem jim
pokazemo, da nam veliko pomenijo, da jih cenimo in da se tudi mi trudimo za njih.

Vse to vpliva na njihovo nadaljnjo zavzetost za delo in produktivnost.

Milenijcem ve¢ kot vsem prej$njim generacijam pomeni prosti ¢as. Zato imajo radi
natrpan urnik, da so popoldan prosti in se vkljucujejo v aktivnosti, v katerih resni¢no
uzivajo. Davis (2018) navaja, da je vecina milenijcev na vprasanje, kaj jim je najbolj
pomembno, odgovorila svoboda. Ce so produktivni, v zameno pricakujejo
fleksibilni delovni ¢as. Za njih je produktivnost veliko bolj pomembna, kot da sedijo
v pisarni od jutra do vecera. Opraviti nekaj ur dela zvecer ali ¢ez vikend v zameno
za proste ure med tednom, da lahko opravijo dolocene osebne zadeve, se jim zdi

izrednega pomena.
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Druga moznost je, da jim omogoc¢imo, da delajo na daljavo. Wright (2016) navaja,
da veliko milenijcev med razgovorom za sluzbo vprasa, ali bodo lahko delali na
daljavo. Veliko jim namre¢ pomeni, ¢e lahko delajo od doma. Kadar za opravljanje
dela potrebujejo samo rac¢unalnik in internetno povezavo, se jim zdi nesmiselno, da
sedijo na delovnem mestu v neki pisarni organizacije. Moznost dela od doma zelo

cenijo, poleg tega jim zbudi obcutek, da jim zaupamo.

Poleg navedenega jim je zelo pomembno prepoznavanje in priznavanje njihovega
doprinosa oz. dobro opravljenega dela. Vodje bi jih morali pohvaliti za dobro
opravljeno delo takoj, ko ga opravijo. Velikokrat se vodje sicer tega zavedajo, a ne
storjjo nicesar. Zaradi preobilice trenutnega dela pogosto prelagajo pohvalo na
kasneje, s ¢asom pa potem pozabijo ali pa si mislijo, da bodo pocakali na pravi
trenutek, ki pa nikoli ne pride. To seveda ni dobro, saj bodo zaposleni mislili, da
vodje ne cenijo njihovega dela oziroma da ga sploh ne vidijo, kar bo zmanjsalo
njihovo zavzetost za delo in posledi¢no produktivnost. Ce Zelimo, da bodo mlade
generacije delale dobro, jim moramo pokazati, da jih priznavamo in cenimo njihov
doprinos. Pri tem pa je izrednega pomena, da smo avtenti¢ni. Povr$no priznavanje
in hvaljenje zaposlenih vsepovprek ni dobro. Pri tem moramo biti pozorni tudi na
nacin izrekanja pohvale. Milenijci si po navadi, glede na to, da so neprestano prisotni
na socialnih omrezjih, poleg zasebne pohvale s strani vodje zelijo tudi javnega
priznanja, na primer na spletnem socialnem omrezju LinkedIn. Poleg priznavanja
posameznika pa milenijci veliko dajo tudi na priznavanje uspeha celotnega tima

(Phillips, 2019).
Tehnologija in inovacije

Tehnologija in inovacije so danes klju¢nega pomena za uspesno poslovanje in rast.
Pred 30 leti je bila tehnologija drugotnega pomena. Veliko ve¢ pozornosti je bilo
posveceno drugim aspektom poslovanja. Danes pa je tehnologija sestavni del skoraj
vsake poslovne odlo¢itve. Vsaka sprememba na podrocju tehnologije s seboj pripelje
tudi spremembe na podro¢ju vedenja zaposlenih in njihovih odnosov. Novi
programi in posodobitve poslovanja pomenijo tudi spremembe v nacinu dela.
Seveda pa to za zaposlene pomeni stres, ker se morajo neprestano prilagajati
spremembam in modificirati svoje aktivnosti. Vse te novosti in spremembe sicer
prinasajo dodane vrednosti, a vsi zaposleni niso nad njimi najbolj navduseni (Phillips,
2019). Hitrost spreminjanja tehnologij in poslovnih operacij pa danes izziv Se

povecuje. V preteklosti so se te spremembe dogajale pocasi, lahko bi celo rekli z
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ledeniskim tempom. Trajalo je vec let ali celo desetletij, da je imela dolocena
sprememba vpliv na celotno trzis¢e. Danes pa se ekonomija spreminja hitro in
dinamicno, kot bi bili trg, tehnologija in proizvodi v neprestanem toku. Vse se giblje
hitreje kot kdaj koli do sedaj (Hoque, 2016). Ceprav bi se organizacije véasih najraje
izognile neprestanemu spreminjanju in posodabljanju tehnologije ter uvajanju
inovacij, pa je vse to nujno, ne le za ohranjanje posla in konkurencnosti, ampak tudi
zaradi zadrzanja mlade delovne sile. Milenijci so namre¢ navduseni nad sodobno
tehnologijo in jim stalne spremembe ne povzrocajo tezav, temve¢ jim predstavljajo
izziv. Organizacije, ki bodo hotele zadrzati mlade kakovostne zaposlene, bodo tako

morale nadgrajevati in posodabljati tehnologijo ter procese in uvajati novosti.

Za predhodnike milenijcev je bilo najpomembneje, da so bili postavljeni u¢inkoviti
delovni procesi in predpisane procedure (Phillips, 2019). To je zaposlenim
omogocalo, da so v relativho mirnem okolju in brez vecjih presenecenj ter zapletov
poskusali ¢im bolje dosegati postavljene cilje. Velikokrat tako ni bila v ospredju
produktivnost, ampak samo potreba po izpeljani proceduri, ne glede na dosezene
rezultate. To pa se je v zadnjih ¢asih moc¢no spremenilo. Danes doloceni vodje e
vedno cenijo dobro definirane procedure, ampak bodo morali, ¢e bodo Zeleli ostati
konkurencni, to miselnost spremeniti. Osredotociti se bodo morali na produktivnost
in dovoliti mlajsim zaposlenim, da izkoristijo inovacije za postavljanje boljsih
procesov in poenostavljanje operacij. Danes je za napredek nujno potrebno, da se
organizacije in management kot tudi vsi ostali zaposleni prilagajajo spremembam.
Ce bodo organizacije Zelele pridobiti in zadrZati visoko produktivne oz. nadatjene
zaposlene, bodo morale prilagoditi delovno kulturo naprednemu, tehnolosko
usmerjenemu pristopu, ki ga imajo tako milenijci kot tudi generacije, ki prihajajo za
njimi. Upiranje spremembam bo samo povecalo fluktuacijo in ne bo poceni (West,
2018).

Vecina milenijcev komaj ¢aka, da dobi v roke najnovejso tehnologijo, ki je na trgu.
Ne morejo se odredi najnovejsim aplikacijam in socialnim platformam in se z
navdusenjem veselijo njihove uporabe. Vcasih so nad tem tako navduseni, da
izgubijo obcutek za vse ostalo okoli sebe, enostavno so omamljeni s svojo novo
igracko (Phillips, 2019). Vendar v zadnjih letih sodobno tehnologijo prevzemajo tudi
starejSe generacije, zlasti predstavniki generacije X in tudi babyboomerji (Jiang,
2018). Analize raziskovalnega centra Pew Research Center (2018) so pokazale, da
uporablja pametni telefon ve¢ kot devet od desetih milenijcev (92 %) v primetjavi s



76 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLET]U

85 % predstavnikov generacije X in 67 % babyboomerjev. Podobno velika vecina
milenijcev (85 %) pravi, da uporabljajo socialne medije (slika 2).
Pametni telefon Prenosni racunalnik Socialni mediji

Millennial

Ef—j;._-—-'*)85

._.—.—"-.023

2011 2018 2010 2013 2018 2005 2012 2018

Slika 2: Odstotek pripadnikov razli¢nih generacij, ki uporabljajo pametni telefon, prenosni
racunalnik in socialne medije
(Pew Research Center, 2018)

Problem, ki ga je sodobna tehnologija privedla s seboj, pa je uporaba le-te v zasebne
namene med delovnim ¢asom. Zaposleni med delom Ze ¢isto rutinsko preverjajo
spletne strani, gledajo YouTube, opravljajo rezervacije potovanj itd. (Sungdoo,
2018). Zakrzewski (2016) navaja, da mlajsi zaposleni danes dve od osmih ur na
delovnem mestu posvetijo zasebnim zadevam. To naj bi ameriska podjetja letno
stalo 85 bilijonov dolarjev zaradi zmanj$anja produktivnosti. Studija, ki jo je leta 2013
izvedel Ericson na vzorcu skoraj 2000 milenijcev, je pokazala, da jih vecina opravlja
zasebne zadeve med delovnim ¢asom. Nemogoce jim je lociti zasebno od poklicnega
zivljenja, tako neprestano preverjajo Facebook in si izmenjujejo sporocila s prijatelji
in druzino (Ericson, 2013). Glede na zelo razsirjeno uporabo tehnologije v zasebne
namene med delovnim ¢asom ni ¢udno, da se delodajalci bojijo zaposlovati milenijce
oz. predstavnike mlajsih generacij. Corgnet, Hernan-Gonzalez in Mateo (2015) na
primer navajajo primer za ZDA, kjer managerji Stevilnih industrijskih podjetij raje
zaposlujejo starejSe delavee kot milenijce z enako mero izkusenj, ker mislijo, da so
manj zanesljivi in manj pridni. Ne glede na to, ali je taka opredelitev milenijcev
utemeljena ali ne, pa se je potrebno zavedati, da milenijci ze danes predstavljajo
vecino delovne sile. Ce torej organizacije Zelijo privabiti in zadrZati milenijce, je
kljuénega pomena razumevanje njihovih znacilnosti in zagotavljanje delovnega

okolja, v katerem lahko delujejo in uspevajo (Stewart, Oliver, Cravens, Oishi, 2017).
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Glede na to, da milenijci neprestano posodabljajo tehnologijo, ki jo uporabljajo v
zasebne namene, se tezko sprijaznijo s tem, da jim to v organizacijah ni vedno
omogoceno. Zelijo si uporabe najsodobnejsih naprav, aplikacij in storitev. Ce Zelijo
organizacije v prihodnosti uspesno obvladovati milenijce, jim morajo najprej
omogociti sodelovanje pri uvajanju novih tehnologij. Nadalje jim morajo dovoliti,
da vsaj enkrat tedensko delajo od doma, kadar narava dela to omogoca. Za nekatere
organizacije, $e posebej sodobnejse, to ni problem, zopet za druge, ki imajo dolo¢ena
pravila in se drzijo tradicije, to ni tako enostavno. Vendar zna togo oklepanje tradicije
in starth navad kmalu predstavljati problem za milenijce in lahko povzrodi veliko
fluktuacijo. Ne glede na to, kako to vidijo predstavniki organizacij, bodo milenijci
kmalu pri¢akovali, da bodo lahko delali od doma ali od kjerkoli drugje. Seveda za vsa
dela to ne pride v postev, kjer pa je to mozno, je smiselno razmisljati v tej smeri.
Milenijcem in generacijam, ki prihajajo za njimi, bomo morali omogociti oz. dovoliti,
da del dela, ki so ga dolzni opraviti za organizacijo, opravijo izven svojega delovnega
mesta. Nadalje lahko milenijce uporabimo za poucevanje uporabe novih tehnologij
predstavnikov starejsih generacij. Tehnologija je super, ¢e jo znamo uporabljati. Na
zalost je danes v organizacijah $e vedno veliko zaposlenih, ki novi tehnologiji niso
kos ali pa se le s tezavo privajajo na njeno uporabo. Ce hocejo biti organizacije
uspesne, morajo neprestano vpeljevati nove programe in posodabljati aplikacije.
Tukaj lahko uspesno vklju¢imo milenijce, sploh tiste, ki so $e posebej navduseni nad
sodobno tehnologijo, da pomagajo ostalim zaposlenim pri ucenju. Za milenijce sta
vsak program in aplikacija Zivljenjsko pomembni in menijo, da bo organizacija, ¢e
ne bo uporabila najnovejse in najboljse tehnologije, zacela zaostajati za konkurenco,
izgubila trzni delez in kmalu tudi posel. Namesto da recemo ne in takoj zatremo
njihove ideje o potrebni novi tehnologiji, jih zadolzimo, da pripravijo izérpno
porocilo o prednostih in slabostih, ki bi jo le-ta prinesla za organizacijo. S tem bodo
spoznali, ali je dejansko potrebno uvesti novosti ali ne, obenem pa bodo razvijali
managerske vescine, sploh ¢e morajo pripraviti $e stroskovno analizo, kjer bodo
upravicili nabavo dolocene tehnologije. Milenijci namre¢ velikokrat ne vidijo

stroskovnega vidika uvajanja nove tehnologije in inovacij (Phillips, 2019).
Ucenje in razvoj

Milenijci si zelijo, da bi se ucili in rasli, podjetja pa bi morala biti na to pripravljena
(West, 2018). 87 % milenijcev pravi, da so jim moznosti za poklicni razvoj ali
moznosti za karierno rast zelo pomembne (Adkins, 2016). Pri tem pa bi lahko

tradicionalne metode, kot so klasi¢na predavanja, smatrali za zastarele, saj so odrasli
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z internetom, ki jim omogoca 24/7 dostop do vsega, kar zelijo vedeti. S tehnoloskimi
reitvami za e-ucenje lahko podjetja izvajajo usposabljanje preko naprednih in
stroskovno ucinkovitejsih kanalov, kot so sistemi za upravljanje ucenja, podcasti in

videi na zahtevo.

Ta mlada generacija je odrascala, gledajo¢ podjetnike, kako dosegajo vrhunec uspeha,
se preden dopolnijo 30 let in pri tem prevzamejo odgovornosti, ki so obi¢ajno
rezervirane za starejSe vodstvene delavce, hkrati pa pridobivajo neizmerno bogastvo.
Veliko mladih strokovnjakov si tako Zeli moznosti za razvoj svojih podjetniskih
sposobnosti. Za njih je vsako gibanje, ki spodbuja poklicni razvoj, plus (Barsh,
Brown, Kian, 2016).

Umetna inteligenca je ena glavnih tehnologij, ki postavlja poslovanje v naslednjo
dobo, znano pod imenom industrija 4.0. V skladu s porocilom o globalni raziskavi
prihodnje delovne sile, ki jo je izvedel Dell & Intel vletu 2016, 56 % milenijcev meni,
da umetna inteligenca vodi k ve¢ji produktivnosti na delovnem mestu (Wets, 2018).
Avtomatizacija rutinskih in vsakodnevnih opravil daje zaposlenim vec casa, da se
osredotocijo na ustvatjalno delo, delo z dodano vrednostjo in na ljudi. Organizacije
morajo pomagati svojim zaposlenim, da pridobijo spretnosti, ki so potrebne za
izkori$¢anje prednosti umetne inteligence. Raziskava podjetja Deloitt (2018),
izvedena v letu 2018, je pokazala, da si milenijci zelijo, da bi podjetja prevzela vodilno
vlogo pri njihovi pripravi na industrijo 4.0., vendar jih je le 36 % porocalo, da jim
njihovi delodajalci pomagajo razumeti in se pripraviti na te spremembe. Sprejemanje
in priprava na uporabo tehnologij industrije 4.0, kot je umetna inteligenca, bo moc¢no

vplivala na gibanje zaposlenih.

Milenijci zelijo napredovati v svoji karieri. Prednost dajejo osebnemu interesu in
konstruktivnim povratnim informacijam in ne marajo vodij, ki dodelijo naloge in
pricakujejo rezultate brez interakcije (Zimmerman, 2016). Ostali bodo v organizaciji,
kjer vlagajo v gradnjo odnosov in jim pomagajo, da se razvijajo in se tako pocutijo
cenjene (Bertino, 2017).

Organizacije bodo morale razviti kulturo mentorstva. Veliko mladih si Zeli
sodelovanja in podpore sodelavcev, le malo podjetij pa je ugotovilo, kako zgraditi
kulturo, ki pomaga obstoje¢im zaposlenim pri mentoriranju novincev (Barsh,
Brown, Kian, 2016). Podjetje Sodexo je na primer uvedlo mentorstvo »kroga Stirih

ljudi«, kjer trije izkuseni zaposleni pomagajo pri vpeljavi novinca (Barsh, Brown,
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Kian, 2016). Podjetje Deloitte je na primer v svojo podjetnisko kulturo uvedlo
zanesljivo mentorstvo. Od mentorjev se pricakuje, da bodo dve leti namenili svojim
varovancem in jih vodili skozi intenzivni uéni program z individualnim
usposabljanjem za razvoj vodstvenih vescin (Deloitte, 2019). Ker pa se mladi na
delovnem mestu razvijajo tudi potem, ko so ze zaposleni, bodo organizacije poleg
mentorstva novincem morale razmisliti o vpeljavi tudi drugih vrst mentorstev, kot

na primer obratno mentorstvo, mikro mentorstvo in skupinsko mentorstvo.

Obratno mentorstvo se nanasa na pobudo, v kateri starejsi vodstveni delavci
sodelujejo z mlajsimi zaposlenimi, ki jih mentorirajo na podro¢jih, kot so tehnologija,
socialni mediji in trenutni trendi. V tehnoloski industriji in tudi v drugih podjetjih, ki
so moc¢no odvisna od tehnologije, predstavlja obratno mentorstvo nacin, kako
starej$e zaposlene hitreje zblizati in vpeljati na podrodja, ki so mlajs$im zaposlenim
samoumevna, saj so njihova zivljenja ze od samega zacetka moc¢no integrirana z
racunalniki in spletom (Techopedia, 2019). To predstavlja dvojno korist. Vodstvo je
na tekocem s trendi, ki so izrednega pomena za organizacijo, mlajsi zaposleni pa se
pocutijo bolj povezani in pomembni, ker prispevajo k izboljsanju svojega podjetja
na najvisji ravni (Zimmerman, 2016). Zamisel, da bi visji vodstveni delavci lahko
izvedeli nekaj od novih zaposlenih, je sicer v nasprotju s tradicionalnimi praksami na
delovnem mestu, kjer so starejsi, izkuseni zaposleni tisti, ki zagotavljajo najvecji
vlozek, sprejemajo odlocitve in mentorirajo mlajSe zaposlene z manj izkusnjami.
Vendar se bodo morali vodje sprijazniti, da je hiter razvoj tehnologije in trendov
obrnil to logiko. Starejsi zaposleni imajo sicer izkusnje in vpogled v poslovanje,
primanjkuje pa jim vescin s podrocja novih tehnologij, katerih uporaba bo nujna za
razvoj in ohranitev konkurencnosti. Nekateri starejsi vodstveni delavci so ob ideji,
da jih bo mentoriral novozaposleni mlajsi sodelavec, uzaljeni. Drugi jih zopet vidijo
kot priloznost za razvoj, kjer si novi in izkuSeni zaposleni med seboj izmenjujejo
znanje, spodbujajo razumevanje obeh skupin in izboljsujejo splosno komunikacijo

in sodelovanje na delovnem mestu (Techopedia, 2019).

Mikro mentorstvo zajema manjse, bolj neformalne moznosti za mentorstvo. Socialni
mediji ustvarjajo priloznosti za bolj pogosta mikro mentorstva, saj se lahko preko
Twitterja ali LinkedIna povezemo z nekom, ki ima znanje ali izkusnje na dolocenem
podro¢ju. Mikro mentorstvo je postalo priljubljeno zaradi moznosti Stevilnih
nacinov povezav, ki so danes na dosegu roke, in tudi zaradi bolj neformalne in
sprosc¢ene interakcije, ki je milenijcem blizja. S takim nac¢inom ima nekdo lahko

isto¢asno ve¢ mentotjev, saj se za razlicna delovna podro¢ja, kot so na primer
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pogajanje o placi, uvajanje, izvedba intervjuja, timsko delo, nacin dela z novim

direktorjem itd., lahko obrne na razlicne vire (Zimmerman, 2016).

Skupinsko mentorstvo je namenjeno individualnemu razvoju, ki v skupinskem
okolju zdruzuje ve¢ strokovnjakov in ucencev. Ceprav je uéenje strukturirano kot
skupina, je individualno in vsak ucenec zadovoljuje svoje ucne potrebe in razvojne
cilje (Carvin, 2011). Prednost skupinskega mentorstva je v usklajevanju spretnosti.
Mentorirani se lahko uskladi s tistimi mentotji, ki se odlikujejo na podrodju, ki ga Zeli
izboljsati. Poleg tega si sam izbere, od koga se bo ucil, na primer: mlada,
novozaposlena mati si bo za mentorico raje izbrala starejSo izkuseno zaposleno
mater, ki je Sla skozi podobne Zivljenjske dogodke. Prav tako si v okviru skupine
zaposleni lahko iS¢ejo mentorja, ki je enake starosti kot oni sami, a se bolje spozna

na doloceno podrodje, kot so tehnologija, socialni mediji, ves¢ine v Excelu idr.

Obstaja vec¢ razlicnih razlogov, zakaj se lahko nekdo odloci za uporabo enega ali vec
razlicnih vrst mentorstva. Vsa imajo svoje prednosti in slabosti, ampak zavedanje,
da ni treba imeti enotnega pristopa k mentorstvu, organizacijam omogoca razvoj in

rast mladih strokovnjakov (Zimmerman, 2016).
Kako ravnati

Vsaka generacija ima dolo¢ene navade, ki jo naredijo edinstveno, in pri milenijcih ni
ni¢ drugace. Zaradi teh raznolikosti je prepricanje, da jih lahko vodimo enako kot
njihove predhodnike, napa¢no. Ce Zelimo biti uspesni in zadrzati mlade zaposlene,
moramo prilagoditi vodenje. Ce tega ne bomo naredili, obstaja velika verjetnost, da

nas bodo zapustili. Pri tem je smiselno upostevati naslednja vodila.

Ustvariti pozitivno kulturo organizacije. Delo je lahko stresno in veliko prevec
podjetij oziroma organizacij ustvarja negativno delovno okolje z uporabo prisile, da
bi dosegli dolo¢eno stopnjo produktivnosti. Ceprav nekateri menijo, da je dobro, da
se zaposleni bojijo za svoja delovna mesta in da se ne razumejo ravno najbolje med
seboj, je ravno stres pri delu odgovoren za nizjo produktivnost, ve¢ bolniskih
odsotnosti in vegje strogke (Bertino, 2017). Se ve¢, zaposleni, ki so neprestano pod
visokim pritiskom, bodo verjetno slej ko prej zapustili organizacijo. Z ohranjanjem
pozitivne kulture je vecja verjetnost, da bodo zaposleni sre¢ni. To pa se zazna tudi
navzven in bo povecalo zanimanje bodoc¢ih kandidatov za zaposlitev v tej

organizaciji.
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Priznavati doseZke posameznika in tima. Milenijci so usmerjeni k rezultatom.
Pri¢akujejo priznanje za dobro opravljeno delo (Phillips, 2019). Pripravljeni bodo
vloziti veliko truda, da bodo dosegli dobre rezultate. Na strani organizacije pa je, da
to vidi in tudi ustrezno pohvali in nagradi. Milenijci so neodvisni in se zavedajo
svojih sposobnosti, a kljub temu zelo radi delajo v timih. Radi delajo v sodelovalnem
delovnem okolju, kjer se izrabljajo talenti vseh za dosego izjemnih rezultatov. Na

koncu pa seveda pricakujejo, da bo organizacija to zaznala in jih tudi nagradila.
Razloziti »zakaj«

Vecina milenijcev ima dostop do brskalnika Google Ze od srednje $ole. Navajeni so,
da lahko dobijo razlago, kaj stoji za vsem, kar vidijo in dozivljajo. Delovno mesto pa
ni kot Google, Cesar se milenijci ne zavedajo. Zato zasipavajo svoje vodje s Stevilnimi
vprasanji in pricakujejo utemeljitev ter razlago, kaj stoji za vsakim dejanjem
(Millennial Boss, 2018). Vedeti hocejo, zakaj mora biti dolo¢ena naloga opravljena,
zakaj je treba obiskati doloceno usposabljanje, zakaj je treba slediti doloceni
proceduri itd. Zelijo si racionalne razlage za vsako sprejeto odlocitev. Ce hocemo,
da bodo mladi zaposleni popolnoma predani svojemu delu, jim moramo podati jasne
odgovore na njihova vprasanja in razloziti zakaj (Phillips, 2019). Potreba po
poznavanju odgovora na vprasanje »zakaj« po eni strani pomeni, da so milenijci

dobri zaposleni, po drugi pa je to lahko tudi zelo stresno za vodje.
Zagotavljati povratne informacije in dostopnost vodstva

Milenijci postanejo kar hitro razburjeni, ¢e ne vedo, ali delajo pravilno oziroma tako,
kot vodja od njih pricakuje. Zaradi tega Zelijo neprestane povratne informacije, da
vedo, ali so na pravi poti. V primeru, da je vodja dostopen in je pripravljen dajati
povratne informacije, se milenijci pocutijo varne in se zavedajo, da je njihov vodja
vedno prisoten in jim bo pomagal, ¢e bo to potrebno. To seveda ne pomeni, da si
zelijo fizi¢ne prisotnosti vodje, pomembno je le, da je dostopen bodisi preko telefona

(govor, takojsnja sporocila, sporocila) ali elektronske poste (Phillips, 2019).
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Skrbeti za karierni razvoj

Milenijci zelijo individualizirano osredotocenost in pozornost na svojo katierno pot,
kjer se zelijo ¢im hitreje povzpeti. Pricakujejo, da jim bodo vodje jasno povedali,
kako hitro se lahko povzpnejo po lestvici ali kako hitro bodo dosegli Zeleni znesek
place. Poleg tega pa zelijo vedeti, kako dale¢ so pti tem oziroma kje se nahajajo v
vsakem trenutku in ne samo ob koncu leta oziroma v obdobju ocenjevanja delovne
uspesnosti. Skope povratne informacije, kot je na primer »potrebujete ve¢ ¢asa na
tej stopnji, preden boste lahko napredovali« ali »kar nadaljujte z delom«, ne bodo
dovolj. Poleg tega, da bi morali vodje svojim podrejenim dajati takoj$nje in ustrezne
povratne informacije, da le-ti to¢no vedo, kaj so naredili prav in kaj narobe, kar jim
pomaga razumeti, kaj morajo storiti, da bodo napredovali, bi morali biti ravno vodje
najvedji zagovorniki kariere svojih zaposlenih. Nenchno bi morali iskati priloznosti
za svoje zaposlene, da izbolj$ajo svoje spretnosti, rastejo in poskusajo nove stvari.
Mnogi delodajalci na primer omogocajo, da se zaposleni brezpla¢no udelezijo
dolocenih tecajev in konferenc, vendar mnogi vodje ne spodbujajo svojih
zaposlenih, da bi izkoristili to ugodnost. Vodstvo bi moralo svojim zaposlenim vsako
leto dati cas, da razsirijo svoje znanje. Poleg tega morajo vodje pomagati svojim
mlajsim zaposlenim pri mrezenju in napredovanju v podjetju. Nekateri vodje vsega
tega ne pocno, ker se bojijo, da bodo potem izgubili svoje najboljse zaposlene. V
resnici bodo mlajsi zaposleni odsli ravno zato, ker bodo mislili, da njihov vodja
omejuje njihov razvojni potencial. Ce pa bodo videli, da je njihov vodja njihov
najvecji zagovornik, si bodo zeleli delati pod njegovim okriljem. Milenijci
potrebujejo priloznost, da se preizkusijo v razlicnih vlogah, saj kaj kmalu izgubijo
interes, ¢e morajo opravljati to¢no enako delovno funkcijo ve¢ let zapored
(Millennial Boss, 2018). Zato moramo zagotoviti delovno okolje s priloznostmi za

napredovanje in z novimi izzivi (Heathfield, 2019).
Vkljucevati tehnologijo

V danasnjem mobilnem in povezanem svetu je tehnologija tista, ki narekuje, kako
komuniciramo, se druzimo, in v mnogih primerih, kako se u¢imo in razvijamo (Au-
Yong-Oliveira, Gongalves, Martins, Brancob, 2018). Milenijci so kot prva generacija,
ki se je rodila v digitalni dobi, zelo dobro tehni¢no podkovani in uporabljajo
tehnologijo na drugacen nacin kot prejsnje generacije (Wavestone, 2018). Komaj
¢akajo, da lahko zacnejo uporabljati tehnolosko najnovejse in najboljse programe ali

aplikacije. Zelo radi imajo novo tehnologijo in jo uporabljajo v vsch vidikih svojega
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zivljenja, vklju¢no z delom. Zato moramo v ¢im vecji meri vkljuciti tehnologijo v
delovno okolje (Phillips, 2019). Na splo$no se lahko milenijci — bolj kot predstavniki
katere koli druge generacije — zelo hitro spoznajo z novo tehnologijo in jo obvladajo.
Veliko hitreje usvojijo nova sodobna poslovna orodja kot nekateri starejsi sodelavci,
kar je velika prednost pri danasnjem hitrem tempu s stalno spreminjajoco se

tehnologijo (Wavestone, 2018).
Omogocati, da preZivijo Cas z vodjo

Na vrhu seznama stvari, ki si jih milenijci Zelijo na delovnem mestu, je preziveti ve¢
¢asa s svojim vodjo. Pri tem se moramo zavedati, da se milenijci, ¢eprav imajo
dolocene skupne karakteristike, med seboj veliko bolj razlikujejo kot morda
predstavniki prej$njih generacij. Vodje so v preteklosti vecino zaposlenih lahko
vodili na enak nacin, danes pa to zaradi raznolikosti ne gre vec. Potrebno se je
potruditi in najti najprimernejsi nacin vodenja za vsakega posameznika (Phillips,
2019). Milenijci tezko prenasajo zastarelo politiko in standarde upravljanja delovne
uspesnosti, zato pricakujejo, da se bodo vodje ustrezno prilagodili. Delo in Zivljenje
je za njih tesno prepleteno. Zaradi tega si tudi zelijo drugacnega odnosa s svojim
nadrejenim (Adkins, 2016). Moc¢no si prizadevajo za interakcijo z vodstvom in Zelijo
biti del razprave (Prevue, 2014). Zelijo, da je vodja njihov zagovornik pri
odpravljanju tezav na delovnem mestu. Vodje pa so pogosto tako zaposleni, da si ne
vzamejo ¢asa, da bi svojim zaposlenim dali to, kar zelijo in potrebujejo. Pomanjkanje
neposrednega stika z vodjami pa zmanjsuje zvestobo mladih zaposlenih in lahko
pripelje do tega, da zacnejo iskati zaposlitev drugje. Osebni odnosi so klju¢nega
pomena in organizacije, ki zelijo zadrzati svoje mlade zaposlene, se bodo morale tega
se kako dobro zavedati (Barsh, Brown, Kian, 2016).

Nuditi izziv. Milenijce zanima delo, ki jim predstavlja izziv. Zelijo si visoke vpetosti
v poslovno okolje in sodelovati pri pomembnih poslovnih odlo¢itvah. Zelijo si delati
pti velikih in pomembnih stvareh, a se jim velikokrat ne nudi te priloznosti. Namesto
tega se jim zaupa le naloge, ki ne prinesejo velike dodatne vrednosti. Sicer je
razumljivo, da se vodje bojijo in mislijo, da tako mladi $e ne morejo biti kos
zahtevnim nalogam, za katere so potrebne dolgoletne izkusnje, ampak njihova
iznajdljivost, edinstvene sposobnosti in odlo¢nost mnogokrat presenetijo. Ce
uvidijo, da sami ne bodo kos zahtevni nalogi, bodo poiskali pomo¢ in ne bodo

odnehali (Phillips, 2019). Zato jim moramo dati moznost opravljanja pomembnih,



84 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

zahtevnih oziroma tezavnih nalog. To jih motivira, da se izpopolnjujejo, da rastejo,

povecuje njihovo lojalnost in pripadnost ter nenazadnje dviguje produktivnost.
Omogocati fleksibilnost

Visoko prilagodljivo delovno okolje povecuje stopnjo lojalnosti zaposlenih
(Deloitte, 2018). Predhodniki milenijcev so ziveli za delo ali vsaj poskusali vzdrzevati
zdravo ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem. Milenijci pa delajo zato,
da zivijo. Ne zanima jih, koliko ur prezivijo na delovnhem mestu, ampak kako ¢im
bolj uc¢inkovito opraviti svoje delo, da bodo imeli ve¢ casa za svoje priljubljene
aktivnosti. Resni¢no si zelijo maksimalno izziveti svoje zivljenje. Zato od njih ne
moremo pri¢akovati, da bodo preziveli cel dan, od jutra do mraka, na svojem
delovnem mestu v neki pisarni (Phillips, 2019). Omogociti jim moramo mobilni
dostop do dela, da lahko delajo kadarkoli od koderkoli.

Poskrbeti za ustrezno socialno okolje

Mnogi milenijci pripisujejo socialnemu okolju dela velik pomen. Stevilni mladi, ki so
na zacetku kariere, bolj kot druzinski ¢as cenijo prijateljstvo in temu posvecajo veliko
casa. Prav tako kot so jim pomembne dejavnosti, vezane na delo, so jim pomembne
druzbene dejavnosti, kjer lahko bolje spoznajo svoje sodelavce. Tako je smiselno
razmisliti o organiziranju razlicnih dogodkov, kot na primer strokovne predstavitve
za mlade strokovnjake, kjer se bodo lahko bolje spoznali med seboj. Razmisliti bi
morali tudi o organizaciji druzabnih in prostovoljnih dogodkov. Raziskati moramo,
katere dejavnosti jih zanimajo. Spodbujati bi morali zaposlene, da oni predstavijo
dogodke, v katerih bi Zeleli sodelovati, in jim nuditi podporo pri vodenju teh
dogodkov. Najpomembneje pri tem je, da se vse dejavnosti nacrtujejo v okviru
delovnega ¢asa. Pomembno je tudi, da se mladi zaposleni povezejo z vsemi sodelavci
in ne samo s sodelavci enake starost. Ustvarjanje druzbenega in zadovoljnega
delovnega okolja bo veliko pripomoglo k ohranjanju zadovoljstva zaposlenih in

ustvarjanju rezultatov za podjetje oziroma organizacijo (Millennial Boss, 2018).

Povezati se s $irSim okoljem. Milenijci si ne Zelijo samo dobrega dela, ampak Zelijo
delati za dobro podjetja oziroma organizacijo. Dober namen jih motivira bolj kot
placa. Organizacije, ki omogocajo zaposlenim, da delajo za dobrobit SirSe skupnosti,
imajo nizjo stopnjo fluktuacije in bolj zadovoljne zaposlene (Bertino, 2017).

Raziskava podjetja Deloitte leta 2017 je pokazala, da se milenijci ¢utijo osebno
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povezani z velikimi vprasanji, kot sta na primer socialna nepravicnost in podnebne
spremembe. Delodajalci, ki ponujajo priloznosti za sodelovanje na lokalni ravni za
skupno dobro, s tem povecujejo mladim zaposlenim zadovoljstvo in jim dajejo
obcutek, da lahko vplivajo (Deloitte, 2017).

3 Medgeneracijsko usklajevanje

Vodje uspesno upravljajo s Stevilnimi raznolikostmi, ki jth imajo zaposleni v doloceni
organizaciji. Te se nana$ajo na spol, narodnost, socialno-ekonomsko ozadje,
osebnostne lastnosti idr. Danes pa je izrednega pomena $e ena raznolikost, ki jo je
treba uspesno obvladovati, to je starost. Trenutno zasedajo delovna mesta dejansko
Stiri generacije: babyboomerji, generacija X, katere predstavniki so ze prevzeli
stevilne vodstvene vloge, milenijci, katerih mlajsi ¢lani bodo naslednja generacija
menedzerjev, in generacija Z, ki pravkar vstopa (Allen, 2017). Organizacije si
prizadevajo povezati te generacije v kohezivno celoto, a to ni tako enostavno in
marsikje predstavlja pravi izziv. Predstavniki razlicnih generacij se med seboj vidijo
in sprejemajo drugace, kar lahko povzroci konflikte in nesporazume na delovnem
mestu (Meriac, Woehr, Banister, 2010).

Babyboomerji, predstavniki generacije X in milenijci so v ¢asu svojega odrascanja
doziveli razlicne socialne in zgodovinske dogodke, ki so imeli velik vpliv na
oblikovanje njihovih edinstvenih perspektiv, razli¢cnih ambicij in pogledov na svet.
Zaradi tega imajo tudi razlicen pristop do dela, ki ne sovpada vedno s pristopom
drugih skupin zaposlenih. Ne glede na to, pa imajo vsi enako Zeljo in cilj: izpolniti
delovne obveznosti in prispevati k razvoju in rasti organizacije. Oviro pri doseganju
ciljev pa najveckrat predstavljajo razlicna ideologija in preference. Zato je treba k
tem oviram pristopiti celostno ob upostevanju perspektiv vseh vpletenih generacij

(Phillips, 2019).

Predhodniki milenijcev, ki so v organizaciji ze dlje ¢asa, so na primer prepricani, da
imajo pravico do boljsih in visjih polozajev pred mlajsimi zaposlenimi. Danes pa
starost nima kaj dosti opraviti s tem, kje na hierarhi¢ni lestvici se nekdo nahaja. Ne
glede na to, ali je trenutni vodja mlajsi ali starejsi, morajo zaposleni to sprejeti in se
navaditi delati v takem poslovnem okolju. To pa velikokrat predstavlja pravi

problem.
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V vsaki generaciji se najdejo posamezniki, ki gredo nekomu na zivce, tezko prenasajo
sodelavce in Se tezje z njimi sodelujejo. V nadaljevanju povzemamo nekaj lastnosti
starejsih generacij, zaradi katerth milenijci z njimi tezko sodelujejo ali celo ne Zzelijo

sodelovati.

Prepocasi se prilagajajo spremembam. Danasnje delovno okolje zahteva
sposobnost hitrega prilagajanja zahtevam trga. Nova tehnologija je prisotna povsod,
poleg tega pa se hitro razvija. Ucenje novih stvari in takojs$nja uporaba le-teh sta
postala osnovna zahteva sodobnega poslovanja (Freund, 2016). Milenijci so hitri,
navajeni multitaskinga, hitro in uéinkovito spremenijo smer, ¢e je to potrebno. Ce
odkrijejo boljsi proces, boljsi program ali nov nacin, s katerim poenostavijo dolo¢eno
opravilo, so se pripravljani takoj prilagoditi in sprejeti spremembe. To pa je v
nasprotju s tradicijo in prepricanjem starejsih generacij, ki tipi¢no sledijo
predpisanim proceduram pri uvajanju sprememb. Milenijci sovrazijo ta letargi¢ni
pristop in nepotrebne procedure, ki v njihovih oc¢eh predstavljajo oviro in so tu samo
zato, ker nekateri ne Zelijo vpeljati sprememb. Organizacije ne bi smele biti
zadovoljne z obstojecimi procesi in procedurami, ampak bi morale stremeti k
neprestanim izboljsavam in spremembam, ce Zelijo ostati konkurencne ter zagotoviti

rast in napredek.

Ne Zelijo se nauciti uporabljati novih tehnologij. Milenijci so bili izpostavljeni
digitalnemu svetu zgodaj v svojem zivljenju (Betz, 2019), tako ni ¢udno, da stremijo
k uporabi najnovejsih tehnologij. Starejsi pa se vsem tem novostim tezko privajajo.
Mlajsi se hitreje in lazje ucijo. Starejsi se pogosto upirajo ali celo ne zmorejo (Freund,
2016). Bodisi zaradi tega, ker so navajeni na obstojeco tehnologijo, ker se ne
zavedajo, kako lahko uporaba nove olajsa opravljanje dela, ali si enostavno ne zelijo
izstopiti iz cone udobja in poskusiti nekaj novega. Milenijci tega ne razumejo. Ker
so odrascali s tehnologijo, ne morejo dojeti, kako nekoga ne zanima zadnja,

najnovejsa tehnologija na trgu.

Po nepotrebnem izgubljajo Cas. Predstavniki milenijcev so znani po tem, da so
zelo nepotrpezljivi in da si Zelijo takojsnjega zadovoljstva. Zato ne prenesejo, da
nekdo po nepotrebnem trati ¢as. Hitro se razburijo, ¢e morajo po nepotrebnem
sedeti na sestanku ali opravljati nepomembne naloge. Ce Zelimo ohraniti njihovo
zanimanje, ne smemo tratiti njihovega c¢asa. Odstraniti moramo nepomembne
aktivnosti in jih nadomestiti z novimi priloznostmi, kjer se bodo lahko izkazali

(Phillips, 2019).



E. Jereb: 1 odenje milenijcev in medgeneracijsko usklajevanje v organigacijah 87

Niso avtenti¢ni. Milenijci so radi med sebi enakimi. Zelijo delati v krogu sorodno
mislecih, ki imajo enake interese. Vecina napetosti prihaja, ker predstavniki razli¢nih
generacij napaéno razumejo pri¢akovanja drugih (The Rainmaker, 2018). Ce se Zelijo
predstavniki drugih generacij na silo prilagoditi in se pretvatjajo samo zato, da bi se
lahko vkljucili v njihov krog, se to ne bo dobro konéalo. Situacije, kjer se to zelo
hitro pokaze, so po navadi vezane na tehnologijo oziroma uporabo socialnih
medijev, kjer milenijci uporabljajo sleng in diskutirajo o zadnji modi. Veliko hitreje
bodo sprejeli nekoga, ki je sicer drugacen, ampak se ne pretvarja in je avtenticen. Za

njih je pomembno vodilo »bodi zvest sebi« (Phillips, 2019).

Pobirajo zasluge za delo celotnega tima. Milenijci so pripravljeni trdo delati na
projektu, prihajati zgodaj zjutraj in delati pozno v no¢ ter vloziti ogromno truda za
to, da bodo dosegli Zeljene rezultate in da bo organizacija lahko ponosna. Ko pa na
koncu vse zasluge za njihovo trdo delo pobere njihov vodja, ki preda koncno
dokumentacijo vthnjemu menedzmentu, jim »poci« srce (Phillips, 2019). Milenijci si
zelijo timskega dela in so pripravljeni zasluge za dobro opravljeno delo deliti s
celotnim timom, ne glede na to, kaksno vlogo imajo v timu, tudi ¢e so vodje oni
sami. Zato velikokrat ne marajo starejsih nadrejenih, ki na to gledajo drugace.

Zasluge gredo tistemu oziramo tistim, ki jim pripadajo, in ne le Sefu.

Danes se vsak vodja podjetja oziroma organizacije zaveda, da delajo skupaj tri ali
celo stiri generacije (Brooks, 2017). Za dolgoro¢no delovanje, poslovanje in razvoj
podjetja oziroma organizacije je torej medgeneracijsko povezovanje in usklajevanje
izrednega pomena. Medgeneracijsko sodelovanje dobiva na veljavi predvsem zaradi
prepletanja toliko razlicnih generacij tako v poslovnem kot tudi bivalnem okolju,
zato je nujna njihova kolaboracija (Tadina, 2019). Predstavniki razli¢cnih generacij bi
morali med seboj sodelovati, prenasati znanja in mentorirati drug drugega ter se tako

uditi.
Podro¢ja, na katera moramo biti na delovnem mestu Se posebej pozorni, so sledeca:

Medgeneracijska komunikacija. Vsaka generacija ima svoje lastne
komunikacijske sloge in Zelje. Predstavniki babyboomerjev in generacije X raje
komunicirajo iz o¢i v oéi in se pogovarjajo, medtem ko milenijci menijo, da pametni
telefoni niso namenjeni pogovoru, ampak pisanju sporodil in socialnim medijem
(Prevue, 2014). Milenijci so zelo direktni in imajo radi hitro in zgo$ceno

komunikacijo. Babyboometji bi se pogovarjali in so se pripravljeni zato celo peljati
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v drug kraj in porabiti ogromno ¢asa samo zato, da bi se lahko srecali s svojim
sogovornikom iz o¢i v o¢i. Generacija X je nekje vmes in se posluzuje komunikacije,
ki se jim zdi za dolocen namen najbolj ucinkovita. Samo zato, ker znajo ljudje
govoriti, ne pomeni, da znajo komunicirati. Zato je zelo pomembno, da se
pogovorimo o stilih komuniciranja, ki naj se uporabljajo v dolocenih situacijah, kot

na primer med sestanki idr.

Timsko delo in sodelovanje. Babyboometji, predstavniki generacije X in milenijci
imajo vsak svoj pogled na timsko delo in sodelovanje, kar lahko ogrozi
produktivnost, ¢e jih ustrezno ne usmerjamo. Babyboomerji so samozavestni,
neodvisni in samostojni (Kane, 2018b). Sicer ne nasprotujejo delu v timu, ampak
nimajo ravno velike Zelje po tem. Menijo, da ima vsakdo svoje odgovornosti ter
vloge in da bi se predstavniki mlajsih generacij morali podrediti starejsim, ki imajo
visji status in so v organizaciji ze dlje ¢asa. Predstavniki generacije X radi delajo tako
sami kot v timu. V ¢asu odrasc¢anja so bili vajeni samote in tudi vklju¢evanja v razne
skupine. Tako se dobro znajdejo v obeh okoljih: v timu, brez tezav pa delajo tudi
sami. Ena od sprememb v pristopih k izobrazevanju v ¢asu, ko so v $olo hodili
milenijci, je bil vedji poudarek na timskem delu in skupinskih projektih. Od osnovne
sole skozi srednjo Solo in tudi kasneje je bilo obicajno, da se je od ¢lanov te generacije
zahtevalo, da opravijo naloge kot del ekipe oziroma tima (Heathfield, 2019). Milenijci
se zato radi druzijo v timu in so zeljni sodelovalnega okolja. Cenijo timsko delo in
uzivajo v doprinosih vsakega posameznika k uspehu tima in s tem tudi celotne

organizacije.

Glede na generacijske raznolikosti je pri timskem delu smiselno upostevati sledece
(povzeto po Phillips, 2019):

— Postaviti moramo osnova pravila delovanja, da bo vsak vedel, kaj se od njega
pricakuje. Ta pravila veljajo enako za vse, ne glede na starost in njihov
polozaj v organizacijski hierarhiji.

— Vsak v timu mora imeti pravico glasovanja, ne glede na starost in staz v
organizaciji. Ljudje so veliko bolj zainteresirani za opravljanje svojega dela,
ce se zavedajo, da so vpleteni in da tudi njihov glas steje.

— Razloziti moramo zakaj. Vsakdo mora to¢no vedeti, zakaj so bile sprejete
dolocene odlocitve. To bo zagotovilo veéjo angaziranost in predanost vseh

¢lanov tima.
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— Namenoma moramo premesati predstavnike razlicnih generacij med seboj.
Zaposleni razlicnih generacij imajo edinstvene izkusnje, zanimanja, razli¢ne
sposobnosti in spretnosti, ki jih prinesejo v tim. Tako bomo omogo¢ili
prenos znanja in sposobnosti iz ene generacije na drugo, v obe smeri.

—  Zagotoviti moramo ucinkovito izrabo ¢asa. Milenijci si ne zelijo dolgih ur v
organizaciji in izgubo casa s poslusanjem izpetih zgodb. Babyboometji niso
navduseni nad »team buildingom« in podobnimi skupinskimi aktivnostmi.

Predstavniki generacije X pa si ne zelijo biti ujeti nekje vmes.

Nacini motiviranja. Babyboomerji so izjemno pridni, motivirajo pa jih denar,
polozaj, ugodnosti in prestiz. Uzivajo dolge delovne tedne, veliko jim pomenijo
poklicni dosezki (Kane, 2018b) in spostovanje s strani kolegov (Gurchiek, 20106). Za
predstavnike generacije X je znacilno, da visoko vrednotijo kakovostno zivljenje,
prijetno delovno okolje, samostojnost in svobodo. Lahko jim ponudimo lepo
pisarno, parkirno mesto, fleksibilen delovni ¢as ter visoko placo (Bertoncelj, 2019).
Milenijce lahko motiviramo s prilagodljivim delovnim c¢asom in okoljem, ker
prakti¢no ne locijo poklicnega in zasebnega zivljenja (Deal in Levenson, 2015). Ker
se zelijo uciti in rasti, jth motivirajo povratna informacija, priznanje s strani $efa,
moznosti za usposabljanje, mentorstvo, coaching in tudi pozitivna kultura delovnega
okolja (Gurchiek, 2016; Middleton, 2017).

4 Zakljucek

Vsaka organizacija si danes zeli biti uspesna, imeti visoko stopnjo produktivnosti in
profesionalizma. Ce Zeli to doseci, mora biti izjemno prilagodljiva in pripravljena na
neprestano spreminjanje. Pri tem mora biti pozorna na stevilne poslovne dejavnike.

Eden klju¢nih dejavnikov pa so ravno njeni zaposleni oziroma delovna sila.

V danasnjem casu v organizacijah sodelujejo najmanj tri generacije, ponekod celo
pet, zato je pomembno ustvariti inkluzivno kulturo, ki ustreza razli¢cnim potrebam
vsake starostne skupine. Kolizija kultur, ki se danes pojavlja na delovnih mestih, se
nikoli v zgodovini ni bila tako velika. Premagovanje najrazliénejsih negativnih situacij
se lahko zdi nemogoca naloga, ko skusamo premagati vsa vprasanja, povezana z vec
generacijami na delovnem mestu. Z upostevanjem doloc¢enih smernic pa se da
premostiti to generacijsko vrzel in ustvariti visoko delujoco delovno silo razli¢nih

generacij.
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Vsaka generacija s seboj prinese svoje edinstvene izkusnje, razlicne poglede in nacine
razmisljanja. Milenijci — kot danes najobseznejsa delovna sila — pri tem niso ni¢
drugacni, razmisljajo, se obnasajo in delajo drugace kot njihovi predhodniki. Vecino
vodstvenih mest v podjetjih pa danes e vedno zasedajo predstavniki generacije X.
Generacijske razlike in s tem povezani izzivi v podjetjih zahtevajo, da vsak vodja
prilagodi vodstvena orodja in strategije na edinstven nacin za vsako generacijo.
Pomembna kompetenca danasnjih vodij je ravno sposobnost upravljanja vec
generacij hkrati. Zavedati se moramo, da ni enega nacina vodenja, ki bi ustrezal vsem.
Znati moramo izkoristi spretnosti in sposobnosti, ki jih imajo zaposleni vseh
starostnih obdobij. Podjetja morajo sprejeti in ceniti raznolikost ter jo uporabiti pri

gradniji svojih blagovnih znamk.

Nekateri menijo, da je predstavnike milenijcev kot najobseznejSo generacijo delovne
sile veliko tezje voditi kot predstavnike prej$njih generacij. Ne marajo nadzora,
ugovarjajo, nasprotujejo, se ne bojijo in ne priznavajo avtoritete, kadar je ta vezana
le na polozaj in visjo starost nadrejenih. Tezko locijo poklicno in zasebno zivljenje.
Zelini so zabave, zanimivega in raznolikega dela, sicer se hitro za¢nejo dolgocasiti.
Veliko jim pomeni prosti ¢as in niso pripravljeni podaljsevati delovnika pozno v noc.
Zelijo vedeti, kaj bodo v zameno za vloZeni ¢as, trud in energijo od organizacije
dobili. Veliko jim pomeni, da delajo za podjetje, na katerega so ponosni in ki jim
omogoca razvoj in napredek. Milenijci zelijo vedeti in se pocutiti, kot da so del necesa
vedjega od njih samih. Vse to pa seveda Stevilnim vodjam velikokrat povzroca

preglavice. Vendar enotne formule za vodenje ni.

Za uspesno vodenje in usklajevanje razliénih starostnih skupin je potrebno
spodbujati sodelovanje in prepoznavati uspehe vseh zaposlenih, ne glede na
generacijske razlike. Vodstvo si mora prizadevati za razumevanje delovnega stila
vsakega posameznika in nacina, kako si le-ta zeli biti priznan za dosezke. Namesto
kontrole, podrejanja in ukazovanja je danes za uspesno vodenje in doseganje visoke
zavzetosti zaposlenih potrebno spodbujati sodelovanje in inovativnost. Smiselno je
dolociti skupne prioritete, da se vsi zavedajo, da sodelujejo za dosego skupnega cilja.
Omogociti je treba osebno rast slehernega posameznika v organizaciji in poskusati
doseci ravnotezje med delom in Zivljenjem, kar cenijo vse generacije. Pri tem je
smiselno razmisliti o uvedbi programov obojestranskega mentorstva, kjer je vsak
zaposleni mentor in mentoriranec. Veliko pozornosti je treba posvetiti definiranju
ustrezne kulture podjetja, in sicer tako, da bo razumljiva in sprejemljiva za vse.

Opraviti je treba raziskavo o kulturi med vsemi zaposlenimi, na vseh ravneh
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organizacije, da bi dobili 360-stopinjski pogled na kulturo. Vodilne zaposlene
moramo izbrati skrbno, na osnovi njihovih izkusenj, sposobnosti, zmoznosti za rast,
vodstvenega stila in sposobnosti razumevanja ljudi ter organizacijskih izzivov ter
priloznosti. Nenazadnje je treba skrbeti za blaginjo zaposlenih, ki si je Zelijo vse

generacije.
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1 Uvod

Cetrto industrijsko revolucijo povezujemo s tehnoloskim napredkom, digitalizacijo,
robotizacijo in tudi z globalizacijo in vedno vec¢jo mocjo multinacionalk. Podjetja se
sreCujejo z zahtevami po vedno boljsih poslovnih rezultatih, predvsem pa po vecjem
dobic¢ku, kar v druzbi vodi v tekmovalnost tako v osebnem kot poklicnem Zivljenju.
Skladno z navedenim se spreminjajo tudi nacini zaposlovanja. Ce je bilo delovno
mesto neko¢ kraj, kamor so ljudje prihajali na delo, so digitalne tehnologije
omogocile, da lahko vecina zaposlenih dela kadar koli in kjer koli. Vse vec je
nestandardnih zaposlitev, med njimi tudi oblike dela, ki jih je ustvarila nova
tehnologija, npr. mnozi¢ni delavei (crowd workers), portfolio delavei (portfolio

workers) ipd.

Tako je v zadnjih letih zazivelo delo preko spletnih platform, ki zajema tako
preprosta dela (npr. prevozi) kot tudi zahtevnejsa (npr. programiranje). Bistvo tega
nacina dela je, da podjetje potrebo po delu objavi preko spletnih platform in to
takrat, ko potrebo zazna. Na objavo se odzovejo tisti, ki za doloceno placilo delo
tudi opravijo. Delo se na tak nacin drobi, govorimo o fragmentaciji dela (»tasks« oz.
»gigs«). Vcasih zaznamo besedo »gig workers«, to so delavci, ki niso v delovnem
razmerju, vendar opravljajo posamezna opravila v sklopu nekega dela. Dejstvo, da
so v neenakem in neenakopravnem polozaju, dojemajo kot nekaj povsem obicajnega
in se s takim stanjem celo sprijaznijo, kar lahko negativno vpliva na njihovo zdravije,

dozivljanje prostega casa in tudi na nacin zivljenja in celotno druzbo.

V Sloveniji se je fleksibilizacija zaposlitev pric¢ela po osamosvojitvi. Podjetja so v zelji
po konkurencnosti iskala nacine in poti, da bi se obdrzala na trgu. Zaradi hitrih
sprememb so bila »prisiljena« posegati po drugacnih — proznostnih oblikah dela,
predvsem zaradi razloga, da bi se lahko hitro in ucinkovito odzvala na spremembe.
V zZelji po znizanju stroskov in povecanju profita so nekatera podjetja prenesla
izvajanje posameznih dejavnosti na zunanje izvajalce, s tem pa so postavila zunanje
izvajalce v negotovost, saj ti ne vedo, kdaj namerava podjetje prekiniti sodelovanje z
njimi. Spletna omrezja so $e dodatno zaostrila stanje, saj predstavljajo medij, na
katerem se lahko zunanji izvajalci promovirajo in tako postanejo tekmovalni,
namesto povezovalni. Da bi bili za delodajalce konkurenéni in zanimivi, so po eni
strani prisiljeni nizati cene svojih storitev, po drugi strani pa morajo biti stalno

dosegljivi, kar pomeni, da ne poznajo meja med prostim in delovnim ¢asom.
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Standing (2018) opisuje prav problem izgubljanja spostovanja do prostega casa.
Intenziteta dela namre¢ povzroca, da je ¢lovek povsem izzet (miselno in fizi¢no).
Ker je brez energije, se vdaja pasivni dejavnosti (gledanje TV, uporaba racunalnika,
tablice, pametnega telefona), kar lahko vodi celo v digitalno odvisnost. Nevarnost,
na katero je treba opozoriti, je v dejstvu, da se omenjena pasivnost prenasa v vse
pore nasega zivljenja, kar vodi v stanje, da prosti ¢as, ki ga nujno potrebujemo za

regeneracijo, prezivljamo ¢edalje manj kakovostno.

Globalizacija in digitalizacija sta omogocili, da podjetja v sklopu poslovanja nimajo
ve¢ casovnih in geografskih ovir, ampak lahko poslujejo na obmodjih cenejse
delovne sile in tam, kjer so razmere na trgu za njih ugodnejse. Ker tako stanje vpliva
tudi na ze zaposlene delavce, predvsem tiste, ki so zaradi nizkih plac eksistencno
ogrozeni, se pogosto tudi redno zaposleni vkljucujejo v dodatne oblike dela, da bi si

izboljsali svoj polozaj, kar omenjata tudi Katz in Krueger (2019).

Ce je bilo v preteklosti prekarno delo prepoznavno v okviru segmentacije dualnega
trga dela in so bile negotove oblike dela prepoznavne na sekundarnem trgu dela, je
danes prekarno delo razprseno in prepoznavno tudi na primarnem trgu dela. Mnogi
avtotji tako ugotavljajo, da danes pred prekarnostjo ni varen nihce. Ko govorimo o
prekarnosti, navadno mislimo na oblike zaposlitve, kjer so omejene ali krsene
osnovne zakonsko doloc¢ene pravice dela. Ker pa prekarnost ni pravno opredeljena,
so ljudje, ki delajo v prekarnih oblikah, pogosto ujeti v zanko, iz katere ne morejo
izstopiti iz razlicnih razlogov. Med najpogostejsimi je po navadi prezivetje, saj druge
izbire dela nimajo. Kljub temu je treba priznati, da dolocenim skupinam ljudi atipicne
oblike dela ustrezajo, npr. mlade zenske, ki bi rade prezivele ve¢ ¢asa z otrokom in
lazje usklajevale delovni ¢as ter poklicno in druzinsko Zivljenje, Studenti, ki jim taka
oblika zaposlitve predstavlja le izboljSanje financnega stanja ali nabiranje delovnih

izkusenj, upokojenci, ki si zelijo izbolj$ati zivljenjski standard ipd.

V prispevku najprej opredelimo pojem prekarnosti, ki smo ga v nadaljevanju
obravnavali v SirSem pomenu besede ter glede na objektivno in subjektivno
negotovost. Ceprav je objektivna negotovost tista, za katero je na voljo najvec
podatkov, subjektivne negotovosti ne smemo zanemariti, saj imata obe velik vpliv
na kakovost zivljenja in druzbo kot celoto. V nadaljevanju predstavimo razmere na
trgu dela glede nestandardnih zaposlitev. To so oblike, pri katerih je zaznati visjo
stopnjo prekarnosti. Se posebej ogrozena skupina so mladi, ki jim nestandardne

oblike zaposlitve onemogocajo osamosvojitev in ustvarjanje lastne druzine.
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Razpravljamo tudi o posledicah prekarnosti, ki imajo negativen vpliv na

posameznika, podjetja in druzbo kot celoto.
2 Opredelitev prekarnosti

Po Dobrovoljéevi in Snoju (2016) »pridevnik prekaren izhaja iz latinske besede
precarius, katere pomen je prvotno »izprosen, priberacen, zacasen, odvisen od volje
drugega« kasneje 'nestalen, negotov, prehoden'«. V Sloveniji je bil pridevnik
»prekaren« v povezavi z delom opredeljen Sele leta 2014, v drugi izdaji Slovarja
slovenskega knjiznega jezika (Institut za slovenski jezik Frana Ramov$a ZRC SAZU,
2014), in sicer: »nanasajo¢ se na negotovo, navadno slabo placano zacasno

zaposlitev.

Prekarnost je definirana kot znacilnost prekarnega, torej jo v povezavi z delom lahko
razlagamo kot negotovost, nestalnost, prehodnost. Pravne opredelitve prekarnosti
ni, niti ne obstaja splosna univerzalna definicija, kar prinasa razlicne poglede in
pristope k raziskovanju. Koncept prekarnega dela je bil najprej povezan z manj
varnimi zaposlitvami. Bobek, Pembroke in Wickham (2018) pravijo, da vecina
avtorjev prekarno delo povezuje z nestandardnimi oblikami zaposlitve, kot so delo
s kraj$im delovnim ¢asom, zacasno delo ali samozaposlitev, vendar obstajajo tudi
avtotji, ki ponujajo $ir$o konceptualizacijo izraza. Ceprav ni uradnega dogovora
glede opredelitve prekarnega dela, se zavedamo, da gre za kompleksno podrocje,

zato v nadaljevanju navajamo skupne smernice, ki jih poudarjajo razli¢ni avtorji.

Vosko (2010) za prekarno delo smatra delo, ki kaze negotovost zaposlitve, nizek
dohodek, majhno socialno varnost in manj drugih pravic, ki izhajajo iz dela.
Podobno meni Olsthoorn (2014), ki izpostavi tri konceptualne dimenzije prekarnih

zaposlitev, in sicer:

— negotove zaposlitve (npr. agencijsko delo, delo za dolocen ¢as),
— ranljive delavece (imajo omejena sredstva za prezivetje) in

— okrnjene pravice (npr. pri nadomestilu za cas brezposelnosti).

Prekarna zaposlitev je tako definirana kot presecisée ranljivih zaposlenih z

negotovimi zaposlitvami in majhnimi pravicami do denarnih nadomestil (slika 1).



100 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

Ranljivi Prekarna
delavci -~ zaposlitev
t/ x"f
Okrnjene Megotove
pravice zaposlitve

Slika 1: Konceptualni okvir prekarne zaposlitve
(Olsthoorn, 2014, str. 424)

Olsthoornova opredelitev prekarne zaposlitve je Broughtonu in sodelavcem (2016)

predstavljala izhodis¢e za nadaljnje proucevanje prekarnosti. Za obravnavo

prekarnega dela se jim zdijo najprimernejsi naslednji trije pristopi:

1. Vrsta sklenjene pogodbe, ki doloca tveganje negotovosti. Avtorji
ugotavljajo, da so prekarne oblike zaposlitve tiste, za katere v povprecju

velja vedje tveganje negotovosti. Glede na vrsto delovnih razmerij, ki jih

poznamo tudi v Sloveniji, so jih ocenili takole:

— majhno tveganje — delo s skrajSanim delovnim ¢asom,
— srednje tveganje — delo za dolocen ¢as, samozaposlenost, obc¢asno delo,
— srednje/visoko tveganje — agencijsko delo,

— visoko tveganje — neformalno delo, delo na ¢rno.

2. Moznost posameznikove izbire zaposlitve. Mnoge nestandardne oblike dela
posameznik izbere zato, ker mu taka oblika dela ustreza, in ne zato, ker jo
je prisiljen sprejeti. Skladno s tem Poglajen (2017) trdi, da prekarno delo ne
more zajemati svobodnjastva, saj si ljudje tako obliko dela izberejo
prostovoljno oz. niso pripravljeni sprejeti standardne zaposlitve za
nedolocen ¢as. Zato je pomemben tudi razlog izbire nacina zaposlitve in
zadovoljstvo posameznika s svojim polozajem.

3. Kyvaliteta zaposlitve. Glede kvalitete zaposlitve so Broughton in sodelavci

izpostavili varnost delovnega mesta, dostop do usposabljanja in poklicnega
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razvoja ter urno postavko placila. Menimo, da ima pri proucevanju
prekarnosti pomembno vlogo ukvarjanje z ljudmi in njihovimi tezavami.
Povsem jasno je, da lahko tudi pri delu s pogodbo za nedolocen cas
zaznamo elemente prekarstva, npr. ni pla¢, ni placevanja prispevkov,
opravljanje nadur ipd. V tabeli 1 so predstavljene nestandardne oblike dela

glede na varnost in pravice v primetjavi s standardno zaposlitvijo.

Iz tabele je razvidno, da so v Sloveniji najbolj prekarne oblike dela tiste, ki so
sklenjene na podlagi pogodb civilnega prava in samozaposlitev. Podobno je na
globalni ravni ugotovila Mednarodna organizacija dela (International Labour
Organization, 2016). Najve¢ negotovosti je zasledila med zacasnim/obcasnim
delom, prikritimi delovnimi razmerji, lazno samozaposlenimi in podizvajalskimi
oblikami zagotavljanja storitev. Sledijo odvisni zaposleni in agencijsko delo oz.
posredniki dela. Med nestandardnimi oblikami dela, v katerih je negotovost $e vedno
pogosta, so pogodba za dolocen ¢as, projektno delo, sezonsko delo in delo za krajsi
delovni cas. Slednja oblika dela je glede na razsirjenost negotovosti ocenjena

najbolje.

Tabela 1: Pregled nestandardnih oblik dela glede na varnost in pravice v primerjavi s
standardno zaposlitvijo
(prirejeno po Sindikat Mladi plus, 2017)

Oblike dela Varn0§t Dela\{ske Socialne pravice
razmetja pravice
Pogodba o zaposlitvi za DELNO DA DA

nedolocen ¢as

Pogodba o zaposlitvi za
nedolocen ¢as DELNO DA (v %)
(skrajsani delovni cas)
Pogodba o zaposlitvi za
dolocen cas NE DA DA
(polni delovni ¢as)
Pogodba o zaposlitvi za
dolocen ¢as (skrajsani NE DA (v %)
delovni cas)

Pokojninsko (%)
Zdravstveno: DA

Pokojninsko (%)
Zdravstveno: DA

Pokojninsko DA
Samozaposleni NE NE Zdravstveno:
delno
Osebno dopolnilno delo NE NE Pokojninsko (%)
Avtorska pogodba NE NE Pokojninsko (%)
Podjemna pogodba NE NE Pokojninsko (%)
]

Studentsko delo NE NE Pokojninsko (%)
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V sklopu opredeljevanja prekarnosti omenimo tudi vedno bolj pogosto uporabljen
izraz prekariat. Standing (2018) ga opredeli kot druzbeno-ekonomsko skupino oz.
nastajajo¢i nov druzbeni razred, ki ga sestavljajo ljudje, ki jim manjkajo naslednje
oblike varnosti, povezane z delom: varnost trga dela, zaposlitvena varnost, varnost
sluzbe, varnost pri delu, varnost reprodukcije vescin, dohodkovna varnost in varnost

zastopnistva.

Po Franci (v Poglajen, 2017) lahko prekariat obravnavamo v ozjem ali $irSem smislu.
V ozjem smislu prekariat zajema tiste posameznike, ki so samozaposleni ali pa delajo
po civilnih pogodbah, vendar gre za prikrito delovno razmerje. Ti delavei so
prepusceni trgu dela, nimajo zajamcene minimalne place, nimajo regresa, dopusta,
pravice do bolniskega nadomestila. V $irSem smislu pa prekariat zajema zaposlene v
oblikah dela, ki nimajo enake varnosti, kot jo zagotavlja pogodba za nedolocen cas.
V to skupino bi torej pristeli $e delavce za dolocen ¢as, krajsi delovni cas, agencijske

delavce.

Mnogi avtotji (npr. Cranford, Vosko in Zukewich, 2003; Keller in Seifert, 2013;
Poglajen, 2018) opozarjajo, da je prekarna zaposlitev relativni pojem in je natancna
razmejitev vedno sporna. Avtorji namre¢ menijo, da prekarno delo ni omejeno samo
na nestandardne oblike zaposlitve, saj ima tudi standardna oblika zaposlitve za polni
delovni ¢as doloceno tveganje prekarnosti. Ker Se vedno ni enotne opredelitve
pojma »prekarnost«, McKay, Jefferys, Paraskevopoulou & Keles (2012) poudatjajo,
da se izraz prekarnost pogosto uporablja povsem subjektivno za opis konkretnih
izkuSen;j ali polozaja enega ali ve¢ posameznih delavcev. Broughton in drugi (2016)
pa celo opozatjajo, da je prekarno delo pogosto politizirano in se lahko spretno
uporablja v kriti¢ni perspektivi, kar lahko vodi do preracunljive uporabe podatkov

za lastne potrebe.

Ceprav se prekarnost ve¢inoma omenja v povezavi z nestandardnimi oz. atipi¢nimi
oblikami dela, se je smiselno osredotociti na razlicne dimenzije prekarnosti, kot so
varnost zaposlitve, socialne pravice, visina place, intenzivnost dela. Kljub dejstvu, da
sta ranljivost posameznikov in okrnjenost pravic pomembna dejavnika, smo se v
nadaljevanju osredotocili predvsem na naravo delovnih mest. To je dejavnik, ki tvori
kljucni element prekarnosti, saj kaze na zaposlitveni polozaj posameznika. Poleg tega
smo imeli na voljo veéino podatkov, da smo lahko primerjali posamezne oblike

zaposlitve.
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3 Razmere na trgu dela

Ceprav smo izraz prekarnost (kot negotovost, nestalnost) v slovenskem prostoru
mnozi¢no sprejeli sele v drugi dekadi tega stoletja, to ne pomeni, da se z negotovimi,
manj varnimi in slabo placanimi zaposlitvami v Sloveniji nismo srecevali ze v
preteklosti. Po osamosvojitvi in s prehodom v trzno gospodarstvo so podjetja v
tekmi s konkurenco zacela z vpeljavo fleksibilne delovne sile. To je pomenilo, da so
se lazje prilagajali razmeram na trgu dela, znizevali stroske dela oz. povisevali profit.
Vse to se dogaja na rac¢un delavcev, ki so z nestandardnimi oblikami dela sprejeli
tveganje, kar se tice stalne zaposlitve, saj se jih najema po potrebi, in kar se tice
financ¢ne varnosti, saj so priloznostna dela pogosto slabo placana oz. placana z
zamudo. V nekaterih oblikah, npr. agencijsko delo, studentsko delo, se pojavi Se

posrednik, ki izkoris¢a nevednost oz. neinformiranost delavca.

Glede na dejstvo, da je med najbolj dostojnimi oblikami dela zaposlitev za nedolocen
¢as s polnim delovnim ¢asom, smo na sliki 2 prikazali delez zaposlitev za nedolocen
¢as med vsemi delovno aktivnimi v Sloveniji in povpredjem drzav clanic EU v
zadnjih letih. Razvidno je, da Slovenija v populaciji vseh delovno aktivnih ne zaostaja
veliko za povpre¢jem drzav ¢lanic EU. Delez zaposlitev za nedolocen cas je stabilen
in je v letu 2018 presegel 70 %. Potrebno pa je upostevati, da so med njimi tudi taki,
ki so zaposleni s krajsim delovnim ¢asom, ta oblika dela pa sodi med nestandardne
oblike zaposlitve. Recemo lahko, da se Se vedno ve¢ kot 30 % delovno aktivne
populacije srecuje z nestandardnimi oblikami dela, ki prinasajo manj varnosti ter

manj delavskih in socialnih pravic v primerjavi s standardno obliko zaposlitve.

Ko govorimo o mladih na trgu dela, je treba najprej definirati mlade. Pri starostni
omejitvi mladih si avtorji niso enotni. Na to vpliva pojmovanje mladosti kot
zivljenjskega obdobja, polnega razli¢nih prehodov iz otrostva v odraslost. Vertotova

(2009) omenja tri glavne prehode:

— prehod od zakljucka $olanja v zaposlitev oz. vstop na trg delovne sile,
— prehod od ekonomske odvisnosti k ekonomski neodvisnosti in

— prehod od bivanja pri starsih v lastno domovanje.
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Starost pri teh prehodih je tezko dolocljiva, od tod izvirajo tudi tezave glede
enotnosti postavljanja starostne omejitve. Zdruzeni narodi uvrsc¢ajo med mlade tiste
osebe, ki so stare od 15 do 24 let. Vecina drzav v EU to obdobje podaljsa, nekatere
le do 25. leta druge do 30. leta, Romunija celo do 35. leta. Vecina drzav pa je enotna
v zgornji starostni meji, ki naj ne bi presegala 30 let. Mlade v Sloveniji opredeljujeta
Urad RS za mladino in Zavod RS za zaposlovanje kot osebe, stare od 15 do 29 let.
V nadaljevanju zato prikazujemo podatke za delovno aktivno populacijo in mlade,
stare od 15 in do 24 let, povsod, kjer so bili podatki dostopni, pa smo posebej
prikazali e starostno skupino od 25 do 29 let.

Vedja negotovost glede zaposlitev se pokaze pri delovno aktivnih mladih v starostni
skupini od 15 do 24 let (slika 2). Ceprav se je v Sloveniji stanje v letu 2018 izboljsalo
in je delez zaposlitev za nedolocen ¢as v zadnjih sedmih letih narastel za 9,1 odstotne
tocke (v povpredju drzav clanic EU le za 0,1 odstotne tocke), pa je s 30,3 % delezem
dale¢ pod povpre¢jem drzav ¢lanic EU (53,8 %). To pomeni, da je v Sloveniji ve¢
kot 70 % delovno aktivnih mladih vkljucenih v negotove oblike zaposlitve (zacasne

zaposlitve, krajsi delovni ¢as, samozaposlitev).

EU-28 (15 let in vec) Slovenija (15 let in vec)
----- EU-28 (15-24 let) =====-Slovenija (15 -24 let)
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Slika 2: DeleZ zaposlitev za nedolo¢en ¢as med delovno aktivnimi v Sloveniji in v povprecju
drzav ¢lanic EU
(lastni preracuni; Eurostat, 2020a; Eurostat 2020b)
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Zaradi nizkega deleza standardne oblike zaposlitve med delovno aktivnimi mladimi
v Sloveniji smo proucili, katera vrsta zaposlitve je med mladimi najpogostej$a. Slika
3 prikazuje deleze delovno aktivnih mladih v starostni skupini od 15 do 24 let glede
na vrsto zaposlitve v obdobju zadnjih desetih letih. Razvidno je, da je za mlade v
vsem desetletnem obdobju najpogostejSa oblika zaposlovanja delo preko
Studentskega servisa kljub rahlemu odstopanju v delezu te zaposlitve. Med rednim
delovnim razmerjem pa je zaznati visok delez zaposlitev za dolocen ¢as. Tako je leta
2011 in 2015 razmerje v korist redni zaposlitvi za dolocen ¢as, enak delez zaposlitve
za nedolocen in dolocen ¢as je zaznati v letih 2012 in 2016, v preostalih letih pa je
razmerje v korist zaposlitve za nedolocen ¢as. Pri redni zaposlitvi belezimo v letu
2018 vedji delez v korist delovnega razmetja za nedolocen ¢as. Med delovno aktivno
mladino je imelo to obliko zaposlitve 30,3 % mladih, 20,5 % je bilo zaposlenih v
rednem delovnem razmerju za dolocen cas. Predvidevamo, da je na razmere mocno
vplivala gospodarska rast, saj so se mnoga podjetja srecevala z deficitom kadrov in
posledi¢no se je ponudba delovnih mest za sklenitev delovnega razmerja za
nedolo¢en ¢as povecala. Se vedno je med delovno aktivnimi mladimi prevladujoca
oblika studentsko delo z 39,5 % delezem, 7,2 % mladih dela v drugih oblikah dela in

kot pomagajoci druzinski ¢lani, 2,5 % mladih pa sta samozaposlena.

B Samozaposleni

Miladi v drugih oblikah dela in kot pomagajoci druzinski clani
B Delo prek studentskega servisa

Mladi v delovnem razmerju za dolocen ¢as

® Mladi v delovnem razmerju za nedolocen cas
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Slika 3: DeleZ delovno aktivnih mladih glede na vrsto zaposlitve v starostni skupini od 15 do
24 let v Sloveniji
(lastni preracuni; SURS, 2019; Eurostat, 2020b; Eurostat 2020c)
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V naslednjih poglavijih predstavljamo stanje zaposlenosti v najpogostejsih oblikah
nestandardnih zaposlitev, tako za celotno delovno aktivno populacijo kot za mlade

v Sloveniji in v povpreéju drzav clanic EU.
Samozaposleni na trgu dela

Samozaposleni so tisti, ki opravljajo neodvisno, samostojno delo v lastnem podjetju,
kmetijstvu ali poklicni praksi z namenom zasluzka dobicka. Prednosti, ki jih prinasa
samozaposlitev, so svoboda in popoln nadzor pri delu, moznost uresnicevanja
lastnih zamisli in idej, moznost prilagajanja delovnega casa, visine zasluzka in
polozaja. Ovire so predvsem v vedjem tveganju, odgovornosti, pomanjkanju

finan¢nih sredstev in slabsi socialni varnosti.

Slika 4 prikazuje delez samozaposlenih med delovno aktivnimi v treh starostnih
skupinah: 15 let in ve¢, od 15 do 24 let in od 25 do 29 let v Sloveniji in v povprecju
drzav clanic EU. V Sloveniji je v vseh starostnih skupinah delez samozaposlenih
pod povprecjem deleza samozaposlenih v drzavah ¢lanicah EU. Izjema so bili mladi
med 25. in 29. letom starosti v letth 2014 in 2015, pri katerih je bil delez
samozaposlenih vedji od povpredja drzav clanic EU. Razlog lahko pois¢emo v
dejstvu, da je bila v tem obdobju brezposelnost te starostne skupine med bolj
problemati¢nimi v EU (leta 2014 na 7. mestu, leta 2015 na 6. mestu), zato se je ve¢
mladih odlocalo za samozaposlitev, tudi ob pomoci subvencij drzave, ki je tako
ublazila situacijo nara$¢ajoce brezposelnosti mladih. Kljub temu je delez
samozaposlenih tako v povprec¢ju drzav ¢lanic EU kot v Sloveniji mnogo visji v
tako delez samozaposlenih v starostni skupini 15 let in ve¢ 12,5 %, v povpreéju drzav
clanic EU pa 14,3 %. Razkorak v delezu samozaposlenih med povprecjem drzav
clanic v EU in Slovenijo je najmanjsi v starostni skupini od 25 do 29 let, in sicer
znasa delez samozaposlenih v Sloveniji 7,1 %, v povpre¢ju drzav ¢lanic EU pa 7,9
%. Delez samozaposlenih je najmanjsi v skupini od 15 do 25 let, in sicer v Sloveniji

2,5 %, v povprecju drzav clanic EU pa 3,9 %.

Podatki samozaposlenosti kazejo, da se za to obliko dela v Sloveniji v primerjavi s
povpredjem drzav clanic EU odlo¢a manj delovno aktivnih v vseh proucevanih
starostnih skupinah. Po drugi strani pa je v letih 2008 do 2018 delez samozaposlenih
v vseh starostnih skupinah v povprecju drzav ¢lanic EU konstanten, medtem ko v

Sloveniji narasca. Tako je v celotni populaciji delez samozaposlenih narasel za 2,6
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odstotnih tock, med mladimi v starostni skupini od 15 do 24 let za 0,4 odstotnih
tock in najvec v starostni skupini od 25 do 29 let za 3,5 odstotnih tock, k ¢emur so

pripomogle tudi subvencije samozaposlitve za mlade do 28. leta.

Omeniti je treba, da delodajalci veckrat zlorabljajo institut samozaposlovanja,
namesto da bi sklenili redno delovno razmetje. Zato je naras¢anje samozaposlenosti
problemati¢cno predvsem takrat, ko ne gre za podjetnistvo, temve¢ za prikrito
delovno razmerje. Delodajalec se na tak nacin izogne vsem obveznostim, ki so
povezane z nepostedno zaposlitvijo (npr. stroski plac in prispevkov), in jih prenese
direktno na delavca. Zato je t. i. »lazna samozaposlitev« tista, ki je med
nestandardnimi oblikami zaposlitve ocenjena z najve¢ negotovosti in tvegan;.

--------- EU - 28 (15-24 let) ====-EU - 28 (25 - 29)
EU-28 (15letinve¢) ~  eeeeeeees Slovenija (15 - 24 let)
----- Slovenija (25 - 29 let) Slovenija (15 let in vec)
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Slika 4: DeleZ samozaposlenih med vsemi delovno aktivnimi v Sloveniji in v povpreéju drzav
Clanic EU
(lastni preracuni; Eurostat, 2020b; Eurostat, 2020c)
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Zacasno zaposleni na trgu dela

Zacasno zaposleni so tisti, ki so zaposleni v delovnem razmerju za dolocen ¢as in v
vseh drugih oblikah dela, ki so zacasne (npr. delo preko agencij za posredovanje dela,
vkljucujo¢ studentsko delo, delo preko avtorskih pogodb, podjemnih pogodb ipd.).
Prednosti za zacasno zaposlene se kazejo predvsem v vecji prilagodljivosti. Mladim
ta oblika zaposlitve nudi pridobivanje delovnih izkusenj, nova poznanstva, mrezenje
ter priloznost za stalno zaposlitev in izboljsanje financne situacije. Slabosti zac¢asnih
zaposlitev pa se kazejo predvsem v negotovosti, kar vpliva na zdravje posameznika

in moznost ujetosti v krog prekarnosti.

Na sliki 5 so prikazani delezi zacasno zaposlenih v razlicnih starostnih skupinah za
obdobje od 2008 do 2018 v Sloveniji in v povprecju drzav ¢lanic EU. Primerjava
Slovenije s povprec¢jem drzav clanic EU pokaze, da je v vseh proucevanih starostnih
skupinah delez zacasnih zaposlitev v Sloveniji ve¢ji kot v povprecju drzav ¢lanic EU.
Razkorak med njima je najvedji v skupini mladih med 15. in 24. letom (za leto 2018
je povpredje drzav clanic EU 43,5 %, v Sloveniji pa 67 %), sledijo mladi med 25. in
29. letom (za leto 2018 je povpredje drzav ¢lanic EU 22,5 %, v Sloveniji 31 %). V
starostni skupini 15 let in vec je razlika konstantno majhna (za leto 2018 je povprecje
drzav clanic EU 14,1 % in v Sloveniji 15,1 %). Primerjava stanja v Sloveniji kaze, da
delezi odrazajo stanje na trgu dela, saj se delodajalci za zacasno obliko odlocajo
pogosteje v neugodnih gospodarskih razmerah. Tako je v letu 2018 opaziti
zmanjsanje zacasnih zaposlitev v vseh starostnih skupinah, najbolj med mladimi. V
starostni skupini od 15 do 24 let je upad v primerjavi z letom 2017 za 5,5 odstotnih
tock, v skupini med 25. in 29. letom pa za 5,3 odstotnih tock. Kot smo Ze omenili,
je razlog v ve¢jem povprasevanju delodajalcev, ki v Zelji po zapolnitvi delovnega
mesta ponujajo vec¢ delovnih mest za nedolocen ¢as, da bi si zagotovili kader in tako

lahko normalno poslovali.
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Slika 5: DeleZ zacasno zaposlenih med vsemi zaposlenimi v Sloveniji in v povprecju drZav
Clanic EU
(Eurostat, 2020d; Eurostat, 2020¢)

Ze s slike 3 je razvidno, da je za mlade v skupini od 15 do 24 let $tudentsko delo
najobsirnejsa oblika dela v celotnem obdobju od 2008 do 2018. Zato so nas zanimali
Se razlogi zacasne zaposlitve mladih ter razlogi vseh zacasno zaposlenih v Sloveniji
in v povprecju drzav ¢lanic EU za leto 2018 (slika 6). V Sloveniji je v starostni
skupini 15 let in ve¢ najpogostejsi razlog za zacasno zaposlitev, da si stalne zaposlitve
niso zeleli (46,9 %), v povprec¢ju drzav ¢lanic EU je ta razlog Sele na tretjem mestu
(13,5 %). Na drugem mestu je v Sloveniji razlog, da ni bilo mogoce dobiti stalne
zaposlitve (39,6 %), v povprecju drzav clanic EU pa je to najpogostejsi razlog
zacasne zaposlitve, in sicer je ta razlog navedlo kar 52,2 % zacasno zaposlenih.
Razlog »zaradi procesa izobrazevanja in usposabljanja« je v povprecju drzav ¢lanic
EU drugi najpogostejsi razlog (14,4 %), v Sloveniji pa je ta razlog Sele na Cetrtem
mestu (3,3 %). V Sloveniji je med mladimi od 15 do 24 let vrstni red razlogov
zacasne zaposlitve enak kot pri skupini 15 let in ve¢, vrednosti pa so precej drugacne.
Tako kar 74 % mladih ne zeli stalne zaposlitve, 16,5 % je izbralo zacasno zaposlitev,
ker stalne niso mogli dobiti, sledi poskusno obdobje (5,6 %) in na ¢etrtem mestu

zaradi procesa izobrazevanja in usposabljanja 3,9 %. V povpre¢ju drzav ¢lanic EU
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je pri mladih na prvem mestu razlog »proces izobrazevanja in usposabljanja« (34,7
%), sledi razlog, da niso mogli dobiti zaposlitve (29,7 %) in Sele na tretjem mestu
zaradi tega, ker niso Zeleli stalne zaposlitve (16,6 %0).

Seveda rezultati razlogov za sprejem zacasne zaposlitve v veliki meri sprementi sicer
negativno podobo standardne oblike zaposlitve med mladimi med 15. in 24. letom.
Glede na podatke Statisticnega urada RS (SURS, 2019), da ima med zaposlenimi
delovno razmertje za nedolocen ¢as le 33 % zaposlenih, bi lahko predvidevali, da so
mladi prisiljeni izbirati nestandardne oblike zaposlitve. Dejstvo, da kar % mladih
izbere zacasno zaposlitev, ker si to zelijo, pa taka predvidevanja ovrze. Poudarili bi,
da je mladim v Sloveniji omogoceno studentsko delo, ki je najbolj obsezna oblika
zaposlitve med mladimi. Gre za zac¢asno in ob¢asno obliko dela, ki je za delodajalce
v Sloveniji zaradi nebirokratskih postopkov zelo priljubljena. V primerjavi z drugimi
oblikami dela, ki so na voljo mladim brez statusa, imajo Studenti ve¢jo moznost
dobiti delo. Slaba stran dela preko Studentske napotnice je izkoriS¢anje statusa
Studenta samo zaradi dela, kar se pogosto kaze kot fiktivni vpis.

m Slovenija (15 let in vec) B EU-28 (15 let in vec)

Slovenija (15-24 let) BEU-28 (15-24 let)

Ni navedlo razloga

Ker je v poskusnem obdobju

Zaradi procesa izobrazevanja in
usposabljanja

Ker ni zelel/a stalne zaposlitve

Ker ni bilo mogoce dobiti stalne
zaposlitve

Slika 6. DeleZi zac¢asno zaposlenih glede na razlog zaasne zaposlitve v Sloveniji in povprecju
drzav ¢lanic EU za leto 2018
(Eurostat, 2020f)
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Zaposleni za krajsi delovni Cas

Pod zaposlene za krajsi delovni ¢as smatramo zaposlene z delovnim casom, ki je
krajsi od polnega delovnega ¢asa. V drzavah zahodne Evrope je to zelo priljubljena
oblika zaposlitve, predvsem pri zenskah, saj jim nudi usklajevanje druzinskega in
poklicnega zivljenja. Naslednja prednost te oblike zaposlitve je, da je primerna za
ljudi z zdravstvenimi tezavami, ki na tak nacin ostanejo Se vedno zaposleni, ter da
starejSim omogoca razbremenitev glede dolzine delovnega c¢asa. Mladim ta oblika
predstavlja izvrstno moznost nabiranja delovnih izku$enj med $tudijem, s tem pa jim

lahko olajsa prehod v redno zaposlitev za polni delovni ¢as.

Slika 7 prikazuje delez zaposlenih za krajsi delovni ¢as v obdobju med 2008 in 2018
v Sloveniji in v povprec¢ju drzav ¢lanic EU za mlade in vse zaposlene. Primerjava
Slovenije s povpredjem drzav clanic EU pokaze, da je v proucevani starostni skupini
15 let in vec ter skupini mladih med 25. in 29. letom delez zaposlitev za krajsi delovni
¢as v Sloveniji precej nizji kot v povprec¢ju drzav ¢lanic EU. Razkorak med njima je
v vsem desetletnem obdobju stalen, najvedji je v skupini vseh zaposlenih (za leto
2018 v povpredju drzav clanic EU 20,1 % in v Sloveniji 10,6 %), pri mladih med 25.
in 29. letom pa malo manjsi (za leto 2018 v povprecju drzav ¢lanic EU 16,2 %, v
Sloveniji pa 10,8 %). Pri mladih med 15. in 24. letom je delez zaposlenih s krajsim
delovnim ¢asom vedji v Sloveniji kot v povprecju drzav ¢lanic EU, v letu 2017 v
Sloveniji 37,5 %, v povprecju drzav ¢lanic EU pa 32,3 %, za leto 2018 se je razlika
zmanjsala (v Sloveniji 33,5 %, v povprecju drzav ¢clanic EU 32,2 %).
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Slika 7: DeleZi zaposlenih za kraj$i delovni ¢as v Sloveniji in v povpreéju drzav ¢lanic EU
(Eurostat, 2020g; Eurostat, 2020h)

Zanimali so nas tudi razlogi zacasne zaposlitve mladih ter razlogi vseh zacasno
zaposlenih v Sloveniji in v povpre¢ju drzav ¢lanic EU, ki so za leto 2018 prikazani
na sliki 8. V Sloveniji je med vsemi zaposlenimi najbolj pogosto naveden razlog za
zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom: »zaradi lastne bolezni ali invalidnosti« (25,2 %),
v povpredju drzav clanic EU je ta razlog Sele na zadnjem mestu (4,5 %). Na drugem
mestu je v Sloveniji razlog »zaradi procesa izobrazevanja ali usposabljanja« (20,5 %),
v povprecju drzav clanic EU je na predzadnjem mestu (10,7 %). Na tretjem mestu
je v Sloveniji razlog »zaradi skrbi za otroke ali odraslih nezmoznih oseb« (11,1 %).
V povpredju drzav ¢lanic EU je to drugi najpogostejsi razlog (20,8 %). Na prvem
mestu v povpre¢ju drzav clanic EU je razlog, da »ni bilo mogoce dobiti stalne
zaposlitve« (23,2 %), v Sloveniji pa je ta razlog zaposlitve za krajsi delovni ¢as na
predzadnjem mestu (6 %). Med mladimi od 15 do 24 let je v Sloveniji in v povprecju
drzav clanic EU najpogostejsi razlog za zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom enak,
to je »proces izobrazevanja ali usposabljanja« (v Sloveniji 80,8 %, v povprecju drzav
clanic EU 61,1 %). Na drugem mestu v povprec¢ju drzav clanic EU je razlog, da
»stalne zaposlitve niso mogli dobiti« (22,6 %). Pri mladih v Sloveniji pa pri tem

razlogu podatki zaradi nizke zanesljivosti niso navedeni.
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Predvidevamo, da so v Sloveniji mladi izbrali razlog »zaradi procesa izobrazevanja
ali usposabljanja« v tako veliki meri, ker je za mlade po 19. letu starosti $tudij postal
nacin zivljenja. V Sloveniji je tevilo vpisnih mest na visokosolske zavode vecje kot
stevilo dijakov, ki zakljucijo srednje $ole. V Sloveniji se namrec¢ vec kot 90 % dijakov,
ki so koncali sekundarno izobrazevanje in izpolnjevali pogoje za vpis v Studijske
programe, vpisuje v terciarno izobrazevanje. Medves in Mursak (2010) nadaljevanje
izobrazevanja na terciarni ravni v Sloveniji razlagata kot odgovor mladih na
nevarnost druzbene marginalizacije, ki sledi tistim z dosezeno zgolj nizjo ali srednjo
poklicno izobrazbo. Problem je namre¢ v dejstvu, da zaposlovanje na ravni
kvalificiranega dela ne zagotavlja niti druzbenega ugleda niti dohodka nad pragom
revscine. Potrebno pa je poudariti tudi dejstvo, da mladi veckrat »izrabljajo« vpis v

vi$je in visoke Sole zaradi dela in ne zaradi namena $tudija.

m Slovenija (15 let in vec) B EU-28 (15 let in vec)
Slovenija (15-24 let) EEU-28 (15-24 let)
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Zaradi procesa izobrazevanja ali
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nezmoznih oseb
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Zaradi lastne bolezni ali invalidnosti

Ker ni bilo mogoce dobiti zaposlitve s
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Slika 8: DeleZi zaposlenih za krajsi delovni ¢as glede na razlog v Sloveniji in v povprecju
drZav Clanic EU v letu 2018
(Eurostat, 2020i)

Zacasno agencijsko delo

Agencijsko delo oznacuje obliko dela, ki nastane s sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi
med delavcem in delodajalcem, ki je v tem primeru agencija. Njihovo razmerje je
tripartitno. Podjetje, v katerem bo delavec opravljal delo, pa je le uporabnik, ki sklene

pisni dogovor z agencijo. V dogovoru agencija in podjetje dolocita medsebojne
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pravice in obveznosti ter pravice in obveznosti delavca in uporabnika. Prednosti, ki
jih taka oblika prinasa podjetjem, so vecja prilagodljivost glede potreb po delavcih,
prihranek ¢asa in stroskov pri iskanju delavcev, nizji stroski dela, manj tveganj, ki jih
sicer zaznamo v standardni obliki zaposlitve. Pri delavcih bi lahko kot prednost
agencijskega dela omenili moznost kasnejse neposredne zaposlitve v podjetju, saj
posameznik podjetje spozna in se lahko med delom izkaze. Med slabostmi pa lahko
omenimo, da je vecina agencijskih del slabo placanih in zahteva nizjo kvalifikacijo

ter slabe moznosti napredovanja in stigmatiziranost.

Na sliki 9 so prikazani delezi zacasnih agencijskih delavcev v Sloveniji in v povprecju
drzav clanic EU. Razvidno je, da je delez agencijskih delavcev med vsemi
zaposlenimi v obdobju od 2008 do 2018 v Sloveniji permanentno visji od povprecja
drzav clanic EU. Stanje glede agencijskega dela se v povprecju drzav ¢lanic EU v
zadnjih dveh letih ni spremenilo, v Sloveniji pa je zaznati ponovno rast agencijskega
dela v zadnjih dveh letih, in sicer predvsem zaradi gospodarske rasti, vecjega
povprasevanja po delavcih in zaradi tezav, ki so jih podjetja imela pri iskanju
delavcev. Nenazadnje se podjetja z agencijskim delom lazje prilagajajo situaciji na
trgu dela in si tako zmanjsSujejo tveganja, ki jim jih sicer prinasa sklenitev rednega

delovnega razmertja.
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Slika 9: DeleZi zac¢asnih agencijskih delavcev med vsemi zaposlenimi v Sloveniji in v
povprecju drzav Clanic EU
(Eurostat, 2020y)
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Velik razkorak med zacasnim agencijskim delom v Sloveniji in povpreéjem drzav
¢lanic EU nas je vodil se v pregled stanja agencijskega dela po drzavah ¢lanicah v
letu 2018. S slike 10 je razvidno, da je Slovenija s kar 5,9 % delezem agencijskih
delavcev med vsemi zaposlenimi na prvem mestu med clanicami EU. Sledita
Nizozemska s 4,2 % in Spanija s 3,9 % delezem agencijskih delavcev. Poudariti pa
je potrebno, da v Sloveniji zaradi velike razsirjenosti Studentskega dela med mladimi

stanje ni povsem primerljivo.
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Slika 10: DeleZ zacasnih agencijskih delavcev med vsemi zaposlenimi v Sloveniji in v €lanicah
EU v letu 2018
(Eurostat, 2020j)

Podrobna analiza zaposlovanja preko zasebnih agencij (Redek, Bavdaz, Cepec,
Domadenik, Godnov in Kosteve, 2017) kaze, da se v Sloveniji agencijsko delo med
mladimi vse bolj pojavlja kot »institut poskusnega dela in prvega stika s podjetjem«.
To je tudi ena izmed mnogih prednosti, ki jih zasebne agencije prinasajo na trg dela.
Avtorji so v raziskavi podali prednosti in pomanjkljivosti zaposlovanja preko
zasebnih agencij z razlicnih vidikov. Ugotovili so, da podjetjem agencijsko delo

prinasa predvsem fleksibilnost in zmanjSuje administrativno delo, s cimer
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razbremenijo kadrovsko sluzbo. Pomanjkljivost so opazili predvsem v nekaterih
slabih praksah, ki so pogosto vezane na »kvazi« agencije. Po drugi strani agencijsko
delo delavcem prinasa predvsem vrsto slabosti, povezanih s kvaliteto dela in vpliva
na dolgoro¢ni polozaj posameznika. Kljub temu pa avtorji omenjajo tudi nekaj
prednosti, npr. vzpostavitev kontakta s podjetji in povecanje moznosti za kasnejso
zaposlitev v podjetju. Na podlagi EU direktiv ni smiselno pri¢akovati, da se bo delez
agencijskih delavcev zmanjsal. Zato avtotji predlagajo vzpostavitev dobrih praks
agencijskega dela in izboljSanje problemati¢nih vidikov agencijskega dela, k ¢emur bi

pripomogla dodatna primerjalna analiza agencijskega dela z vidika delavcev.
4 Posledice prekarnosti

Glede na dejstvo, da se vecina zaposlenih v nestandardnih oblikah dela srecuje z
negotovostjo in s tem povezano manjSo ckonomsko in socialno varnostjo v
primetjavi s standardno obliko zaposlitve, nas posledice prekarnosti ne presenecajo.
Najpogosteje se omenja slabo zdravije prekarnih delavecev, predvsem mentalno, ki je
v povezavi s stalnim stresom, ki ga delavci dozivljajo zaradi negotovosti, omejenega

prostega Casa in slabega socialnega in ekonomskega polozaja.

Vecina razmislja, da je ¢as, ki ni opredeljen kot delovni, nas prosti ¢as, zato podajamo
bolj natan¢no opredelitev ¢asa. Dnevni ¢as je sestavljen iz delovnega casa in izven
delovnega casa. Slednjega pa lahko razdelimo na cas, v katerem opravljamo
posamezne obveznosti oz. nujna opravila, ter prosti ¢as. Medtem ko je prosti cas
namenjen sprosc¢anju, uzivanju in pocitku (npr. $port, druzenje s prijatelji, potovanja
— podcitnice, polezavanje oz. lenarjenje), je cas, v katerem opravljamo posamezne
obveznosti in nujna opravila, lahko neposredno povezan z zaposlitvijo (npr. pot v
sluzbo in iz sluzbe, priprava ali izobrazevanje za delo, iskanje zaposlitve), lahko pa
le postedno (npr. gospodinjska dela, hisna opravila, nega in skrb za druzinske ¢lane).
Zavedamo se dejstva, da je bila v industrijskem obdobju locitev delovnega in
prostega casa povsem logi¢na. Danes pa se zaradi novih oblik in na¢inov opravljanja
dela razlikuje tudi dojemanje prostega Casa, kar je odvisno od avtonomnosti dela, ki

ga ljudje opravljajo, od demografskih znacilnosti, od kulturnih razlik ipd.

Standing (2018) omenja, da v globalnem trznem sistemu ¢as dozivi dve pomembni
spremembi, in sicer v obravnavi samega ¢asa in v vse manjsem spostovanju 24-urne
telesne ure. Ce je industrijska druzba delovala po ¢asovnih blokih (10 ur v sluzbi, 10

ur doma, ostalo v druzbi), v dobi globalizacije opazimo skupek neformalnih norm.
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Statistika sicer pokaze, da posameznik v povprecju dela 8,2 ure/dan, vendar je
potrebno upostevati, da statistika ne belezi ¢asa, ki ga posameznik opravi za sluzbo
izven delovnega ¢asa. Drug problem so ¢asovni pasovi, ki so naravno prilagojent
dnevni svetlobi. Telesni ritem cloveka je v sozvocju z dnevno svetlobo in temo.
Takrat ljudje potrebujemo spanec. Ker globalna ekonomija deluje kot stroj, saj je
pomemben le profit, nima ¢uta do c¢loveske fizionomije. Ljudje tako sredi noci
vstanemo in opravljamo delo (komuniciramo s strankami, pogodbenimi partnerji,
naro¢niki) z namenom, da nas ne bi izpodrinila konkurenca. Standing (2018) je to
ponazoril z besedami: ¢e je vcasih veljal rek »rana ura, zlata ura«, danes velja »non

stop ura« z namenom zagotavljanja konkurencnosti.

Zato se nam zdi smiselna opredelitev po Parkerju (1971), ki prosti ¢as definira kot
del dneva, v katerem so opravljene vse obveznosti in dolznosti v sklopu delovnega
¢asa, vse obveznosti, posredno povezane z zaposlitvijo, vse obveznosti, ki niso
povezane z zaposlitvijo, in vse obveznosti za zadovoljevanje fizioloskih potreb.
Prosti ¢as naj bo tako namenjen casu, ki ga prezivimo z aktivnostmi, ki nam nudijo
uzitek in sprostitev duha, saj je pomemben za regeneracijo telesa in pozitivno vpliva

na nase zdravje in kvaliteto zivljenja.

Predvsem delavcei v nestandardnih oblikah zaposlitve so stalno vpeti med delom (v
smislu neposrednih in posrednih aktivnosti) ter prostim casom. Nezadostna
ckonomska in socialna varnost jih prisili, da so s pomocjo sodobne tehnologije
stalno dosegljivi in pripravljeni na nove naloge oz. posle, saj se bojijo, da jih bo sicer
prehitela konkurenca, sami pa se bodo znasli v polozaju, ki jim ne bo omogocal
dostojnega zivljenja. Vse to pa vodi v prezaposlenost, posledice so utrujenost, stres,
depresija in druga bolezenska stanja. Zato ne preseneca dejstvo, da po podatkih
Evropske agencije za varnost in zdravje pri delu (ZVD, 2013) skoraj vsak cetrti
delavec trpi zaradi stresa, kar ni zanemarljivo, saj ta predstavlja 50 do 60 odstotkov

vseh izgubljenih delovnih dni.

V zadnjem desetletju je zaznati vedno vec¢ novih oblik nestandardnega dela, saj
digitalni mediji omogocajo razlicne moznosti opravljanja delovnih nalog in s tem
drugacno poslovanje organizacij. Med njimi lahko omenimo vedno bolj uveljavljene
platforme (npr. Google, Amazon, Airbn, Uber), ki delujejo kot priloznostni trgi dela.
Znacilnost delovanja platforme je uporaba digitalnih aplikacij, kar omogoca veliko
fleksibilnost delavcev in prenos stroskov in kapitala na delo. Izvajanje storitev

namre¢ poteka po sistemu »just in time«, podjetjem pa prinasa veliko fleksibilnost
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pri zaposlovanju. Srnicek (2017) podaja mnenje glede platform dela s strani
delodajalca in delavca. Pravi, da podjetja z uporabo platform zmanjsajo stroske
delovnega procesa na minimum, saj vodijo samo nadzor nad platformo in kujejo
profite. Po drugi strani pa delavci od takega nacina zaposlovanja nimajo nobenih

koristi, saj je konkuren¢nost med njimi velika, zato so pritiski hujsi od dela v klasi¢nih

tovarnah.

Namesto z dolgoro¢nimi delovnimi razmerji se srecujemo s kratkoro¢nimi
nestandardnimi razmerji. Marvit (2014, v De Stefano, 2016, str. 4) pravi: »Pred
internetom bi bilo res tezko najti nekoga, ki bi ga zaposlili samo za 10 minut, nato
pa bi ga odpustili. Toda z danasnjo tehnologijo lahko posameznike najdete, jim
placate majhen znesek denarja in se jih znebite takoj, ko jih ne potrebujete vec.« De
Stefano (2016) resno tveganje vidi v dejstvu, da se delo dejansko »dobavlja« preko
IT-kanalov. Ker so to spletne platforme ali aplikacije, ki ustrezajo povprasevanju in
ponudbi fizicnih opravil, lahko »izkrivljajo« percepcijo podjetij oz. kupcev teh
delavcev in znatno prispevajo k zaznani dehumanizaciji njihove dejavnosti. De
Stefano zato pravi, da prakse dela preko platform ustvarjajo »cloveka-storitev, saj
ga po uporabi zavrzejo. Strinjamo se, da takSen nacin vodi v popolno raz¢lovecenje

cloveske druzbe, zato bi morali o vseh novih nacinih zaposlitve temeljito razmisliti.

Negativne posledice digitalizacije omenjajo tudi drugi avtorji. Colbertova, Yee in
George (20106) so tako med delavci zaznali uc¢inek »stalne povezanosti, saj zaposleni
ne lo¢ijo ve¢ dela in prostega ¢asa oz. zaposlitve in zasebnega zivljenja. Odkrili so,
da se delavci v nestandardnih oblikah dela ne poistovetijo s sodelavci in organizacijo,
saj so z drugimi sodelavci nepovezani. To jim daje obcutek izoliranosti. Posamezniki
imajo ve¢ tezav pti navezovanju odnosov izven delovnega procesa, kar se lahko

odraza tudi v druzbi kot celoti.

Tassinarijeva in Maccarrone (2017) pa omenjata tudi $irsi vpliv digitalizacije na
posameznika in druzbo. Avtorja pravita, da digitalna tehnologija (digitalne aplikacije,
platforme) omogoca discipliniranje delavcev in nadzor, ne da bi bilo potrebno
delovni proces sploh organizirati. Delavei se sami ponotranjijo z disciplino
delovnega procesa, so v stalni pripravljenosti in morajo biti odzivni, sicer jih lahko
iz platforme celo izkljucijo. Ironija je, da bi bila taka praksa v standardnih razmerah
povsem nesprejemljiva, s platformo pa postaja povsem normalna, sprejemljiva

praksa.
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Veliko avtorjev omenja, da prekarno delo vpliva na zdravstveno stanje prekarnih
delavcev in tudi $irse. Julia, Vanroelen, Bosmans, Van Aerden in Benach (2017) tako
povezujejo prekarno delo s slabim zdravjem in pocutjem, Se posebej s slabim
dusevnim zdravjem in tudi z majhnim zadovoljstvom na delu. Yoon, Choi, Jang, Lee
in Park (2017) navajajo, da so prekarni delavci bolj depresivni, ko ostanejo brez
zaposlitve. Menijo, da zaradi negativnih pricakovanj, da bi ponovno dobili
zaposlitev. Ker veliko bolj trpijo zaradi izgube zasluzka, se jim mudi v ponovno
zaposlitev, tako pa tudi trpi njihovo poklicno usposabljanje in imajo manjse

moznosti za razvoj delovne kariere.

Burgardova, Brandova in House (2009) pa so ugotovili, da ima negotovost celo bolj
negativen ucinek na psihofizi¢no zdravje kot izguba zaposlitve, predvsem zaradi
stresa, kar ima tudi $irse posledice. Han, Chang, Won, Lee, in Ham (2017) navajajo,
da imajo delavci, ki so postali zacasno zaposleni, vecjo verjetnost, da bodo resno
mislili na samomor, v primetjavi s tistimi, ki so zaposlitev za nedolocen ¢as obdrzali.
Nadalje ugotavljajo, da imajo prekarni delavci kljub delu s polnim delovnim ¢asom
ve¢ kot 2-krat vedjo verjetnost, da bodo naredili samomor kot delavci, ki so
v standardnem delovnem razmerju. Se bolj pa prekarnost prizadene delavce, ki so
dobili zaposlitev za polovicni delovni ¢as, saj je pri njih verjetnost za samomor celo

4-krat vecja, kot ¢e ne bi bili prekarni.

Burgardova, Kalousova in Seefeldtova (2012) porocajo, da delavci, ki dojemajo delo
kot negotovo, ve¢ kot 2-krat pogosteje ocenjujejo, da je njihovo zdravje slabse,
skoraj 4-krat pogosteje porocajo o napadih tesnobe ter 7-krat pogosteje o znakih
depresivnosti. Maierjeva, MakWana in Hare (2011) pa ugotavljajo, da neprestan stres

znizuje raven samokontrole, zato je ve¢ deviantnega vedenja.

Bilban (2018) opozatja, da kroni¢ni stres dokazano vpliva na nastanek metabolnega
sidroma in debelosti. Poleg slabsega mentalnega zdravija prekarnih delavcev omenja
tudi povezanost med zacasnim delom in bole¢inami v misSicah in krizu. Nadalje
ugotavlja, da negotovost na delovnhem mestu vpliva na nastanek koronarne bolezni,
arterijske hipertenzije in povecuje tveganje za ishemijo srca. Podobno opisuje tudi
Dodic¢ Fikfakova (v Poglajen, 2017), ki pravi, da pridejo somatske bolezni, ki jih sicer
poznamo v vseh oblikah dela, pri prekarnih oblikah $e bolj do izraza. Stres, ki ga
negotovost povzroca, tako simptome bolezni, ki jo posameznik ima, samo Se

intenzivira.
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Izsledki raziskave v okviru projekta Skupaj za zdravje na Nacionalnem institutu za
javno zdravje v Sloveniji kazejo, da so prekarni delavei med najbolj ranljivim
prebivalstvom v Sloveniji. Njihovo zivljenje poteka v negotovosti, saj so za prekarne
oblike zaposlitve znacilne: nizka stopnja varnosti zaposlitve in manjse ali sploh
nezagotovljene delovne in socialne pravice delavcev, kar se kaze v negativnih ucinkih
na zdravje prekarnih delavcev. Bilban (2018) pravi, da Stevilne zdravstvene tezave
prekarnih delavcev izvirajo iz negotovega zaposlitvenega statusa, poleg tega pa so
tudi posledica tega, da so ti prebivalci marginalizirani v zdravstvenem sistemu.
Obstojeca ureditev zdravstvenega zavarovanja jim namre¢ ne zagotavlja
ucinkovitega dostopa do zdravstvenega zavarovanja in zdravstvenih ustanov. Zaradi
negotovega ali nizkega financnega stanja mnogi strosek zdravstvenega zavarovanja
tezko placajo, saj so poleg negotovega dela odvisni tudi od placilne discipline
delodajalcev. Slabse zdravstveno stanje je velikokrat tudi posledica dejstva, da si
bolniske odsotnosti ne morejo privos¢iti, saj imajo pri nekaterih oblikah prekarnega

dela ovirano pravico do bolniskega staleza.

Omeniti je potrebno $e narascanje revscine, ki jo kot posledico prekarnosti omenjajo
mnogi avtotji (npr. Goerne, 2011; Halleréd, Ekbrand in Bengtsson 2015; Bilban,
2018). Ker se odgovornost, tveganja in stroski prenasajo na delavce, se opazi vpliv
na zivljenje teh delaveev. Ker se tveganje za rev$cino in socialno neenakost krepi, je
vecanje neenakosti v druzbi med bolj problemati¢nimi. Koncentriranje dohodka na
eni strani pomeni tudi krepitev mo¢i in verjetnost, da politika ravna v korist
mocnejsih, je vec¢ja. Zaradi narascajoce neenakosti je veliko iracionalnih odlocitev
med ljudmi, ki se trudijo, da jih druzbena sredina ne bi izlocila. Tak primer je npr.
najem kredita kljub kreditni nesposobnosti. Posledice se kazejo tako, da ljudje
izgubljajo zaupanje v druzbenoekonomski sistem, kar vodi do socialnih in politicnih

trenj, zaznati je narascanje ekstremizma.
5 Diskusija in zakljucki

V danasnji druzbi tehnoloski razvoj, gospodarska rast in globalizacija v najvecji meri
ustvarjajo pritisk na delodajalce, da razmislijo o nacinih zaposlovanja, s katerimi
bodo lahko v globalnem okolju ostali konkurenéni tudi v prihodnosti. Val
digitalizacije (hitri mobilni internet, sistemi samostojnega ucenja, analiza podatkov,
robotika in avtomatizacija, robotski procesi ter vedno bolj razsirjena virtualna
resni¢nost) ima vedno vedji vpliv tudi na druzbo, kar se kaze v spreminjanju delovnih

mest in delovnih pogojev ter v spremenjenem nacinu zivljenja. Celovite razseznosti
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digitalizacije bomo v ve¢ji meri zaznali v naslednjih letih, ze zdaj pa opazimo vrsto

novih oblik dela, ki jih za nemoteno poslovanje zahteva sodobna organizacija.

V digitalni dobi je omenjanje tveganja, negotovosti oz. prekarnosti v povezavi z
zaposlovanjem postalo povsem obicajno in pricakovano, saj negotovost zasledimo
tudi v standardni obliki delovnega razmerja — zaposlitvi za nedolocen cas s polnim
delovnim ¢asom. Mnogim namrec¢ plac¢a ne omogoca dostojnega zivljenja, zivijo pod
pragom revicine ali pa delajo v slabih delovnih razmerah in vcasih celo zakonsko
prepovedanih pogojih dela. Kljub temu pa raziskave kazejo, da standardna oblika
dela v primerjavi z nestandardnimi oblikami zaposlitve $e vedno zagotavlja vecjo
varnost delaveev in ve¢ socialnih in ekonomskih pravic. Na evropskem trgu dela je
v zadnjem desetletju zaznati porast nestandardnih oblik dela, zato so oblikovalci
politik in institucij (ILO, 2015) zaceli zagovarjati reforme na trgu dela, z namenom
zmanjsati regulativno vrzel med delavci v standardnih in nestandardnih oblikah
zaposlovanja. Vecina avtorjev slabsi polozaj delavcev, zaposlenih v nestandardnih
oblikah, vidi v negotovosti in neenakosti, nizjem placilu, daljsem delovnem casu,
tehnoloskem nadzoru nad delavci, nezmoznosti napredovanja, slabSem kariernem

razvoju posameznika, vecjem stresu in negativnem vplivu na zdravje.

Nasprotno pa nestandardne oblike dela podjetjem prinasajo vrsto prednosti, npr.
manjsi stroski dela, lazje najemanje in odpuscanje delavcev ter manj razli¢nih vrst
tveganj, ki sicer nastopajo v primeru standardnega delovnega razmerja. Prihranek pri
stroskih dela se pokaze predvsem v obliki sodelovanja s posamezniki, ko razmerje
med delodajalcem in delavcem regulira civilno pravo, saj se delodajalci znebijo placila
prispevkov, nadur, bolniskih nadomestil ipd. Tako je v primeru najetega
samozaposlenega podjetnika le-ta po izdaji racuna v negotovem polozaju in odvisen
od placila podjetja, podjetje pa v mnogo boljsem polozaju, ima nizje stroske, saj placa

storitev, s tem pa odpadejo prispevki v povezavi s placo zaposlenega.

Ceprav vedina avtorjev omenja prevladujo¢ negativni ucinek nestandardnih oblik
dela za delavce, od tod tudi negotovost in prekarnost, je potrebno omeniti, da ni
vsako nestandardno delo prekarno. Se posebej, ¢e si delavei tako obliko izberejo
prostovoljno, ker jim tako ustreza, npr. zaposlitev s krajsim delovnim ¢asom za lazje

usklajevanje druzinskega in poklicnega zivljenja, nabiranje delovnih izkusenj ipd.
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Razmere na trgu dela kazejo, da je delez nestandardnih oblik dela med vsemi delovno
aktivnimi v Sloveniji vi§ji od 30 %, med mladimi v starostni skupini od 15 do 24 let
pa celo visji kot 70 %. Tako visok odstotek nestandardnih oblik dela nas je vodil v
bolj podrobno proucevanje razmer. Najprej smo proucili delez zaposlenih za
nedolocen c¢as glede na vse delovno aktivne v Sloveniji in povprecje drzav clanic EU.
Razkorak med povprec¢jem drzav ¢lanic EU (72,8 %) in Slovenijo (71,3 %) ni velik,
drugacno sliko pa kazejo rezultati mladih v starostni skupini od 15 do 24 let. Med
delovno aktivnimi mladimi v Sloveniji je samo 30,3 % zaposlenih za nedolocen cas,
v povpredju drzav ¢lanic EU 53,8 %. Med posameznimi ¢lanicami je Slovenija celo
na predzadnjem mestu, zaostaja le Spanija, ki ima 27,1 % delovno aktivnih mladih

zaposlenih za nedolocen ¢as.

Bolj podroben pregled vrste zaposlitve med delovno aktivho mladino v Sloveniji
pokaze, da je najpogostejsa vrsta zaposlitve od leta 2008 do 2018 studentsko delo.
V letu 2018 je ta delez 39,5 %, sledi delez redne zaposlitve mladih za nedolocen ¢as
(30,3 %). V redni zaposlitvi za dolocen cas je 20,5 % delovno aktivne mladine, 7,2
% jih opravlja delo v drugih oblikah dela ali kot pomagajoci druzinski ¢lani, najman;j
pa je samozaposlenih (2,5 %). Primetjava z letom 2008 pokaze, da se je zaposlenost
najbolj povecala v korist zaposlitve za nedolocen ¢as in Studentskega dela (pri obeh
za 2,7 odstotnih tock), sledi samozaposlitev, ki se je povecala za 0,4 odstotnih tock.
Pri drugih oblikah zaposlitve je v primerjavi z letom 2008 zaznati upad, in sicer pri
delezu redne zaposlitve za dolocen ¢as za 5 odstotnih tock, pri opravljanju dela v
drugih oblikah ali kot pomagajoci druzinski ¢lan pa za 0,8 odstotnih tock. Visok
delez skupnih nestandardnih oblik dela oz. nizek delez zaposlitev za nedolocen cas
med vsemi delovno aktivnimi mladimi v Sloveniji lahko razlagamo z moznostjo
opravljanja Studentskega dela, ki je v obliki, kot jo pozna Slovenija, v drugih drzavah

EU ne poznajo.

Prav zaradi Studentskega dela ne preseneca velik razkorak primerjave zacasne
zaposlitve mladih v Sloveniji in povprecjem drzav ¢lanic EU. V starostni skupini od
15 do 24 let je delez zacasno zaposlenih v Sloveniji 67 %, manj v povprec¢ju drzav
clanic EU (43,5 %). V skupini od 25 do 29 let pa je takih zaposlitev v Sloveniji 31
%, v povprecju drzav ¢lanic EU pa 22,5 %. V tej starostni skupini je v Sloveniji manj
studentskega dela, saj velja omejitev opravljanja Studentskega dela do 26. leta, z
nekaterimi izjemami. Ceprav se zdi tako visok dele zacasnih zaposlitev med mladimi
zaskrbljujo¢, pa se nam razlog, zakaj so mladi sprejeli tak nacin zaposlitve, zdi bolj

optimisticen. V Sloveniji si namre¢ kar 74 % mladih med 15. in 24. letom stalne
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zaposlitve sploh ni Zelelo (v povpredju drzav ¢lanic EU le 16,6 %), medtem ko je
16,5 % takih, ki redne zaposlitve niso mogli dobiti (v povprecju drzav ¢lanic EU 29,8
%). Podobna je slika pri zaposlitvi s krajsim delovnim ¢asom — v Sloveniji je kar 80
% mladih tako zaposlenih, ker se izobrazujejo.

Studentsko delo torej lahko prinese vrsto prednosti, saj si z njim mladi v ¢asu $tudija
pridobijo prve delovne izkusnje, s tem pa boljse pogoje pri iskanju zaposlitve.
Pomembno je, da Studenti opravljajo delo v panogah, za katere se izobrazujejo, saj
delovne izkusnje med S$tudijem, Se posebno tiste, povezane z vsebino Studijskega
programa, vplivajo na krajsi ¢as iskanja in na ustreznost zaposlitve po diplomi.
Podatki raziskave Eurostudent kazejo, da je med Studenti zaslediti ve¢ kot 50 %
povezav med delovnimi izkusnjami in podro¢jem $tudija le v Estoniji, na Finskem,
v Latviji, na Norveskem, v Romuniji in na Svedskem (Hauschildt, Gwosé, Netz in
Mishra, 2015). V  Sloveniji si vec¢ina $tudentov delovne izku$nje pred prvo
zaposlitvijo pridobiva s studentskim delom, ki sodi v skupino atipi¢nih zaposlitev
(Kosi, Nastav in Suster$i¢, 2010), njihove delovne izkusnje pa vedinoma niso
povezane z vsebino (podro¢jem) studija. Kljub temu pa tudi teh izkusenj ne smemo
zanemariti, saj so Souto-Otero, Ulicna, Schaepkens in Bognar (2012) dokazali, da je
med kompetencami, ki jih delodajalci is¢ejo, velik del mehkih veséin: komunikacijske
sposobnosti, sposobnost dela v skupini, fleksibilnost, samozavestnost idr. Tako
lahko mladim tudi $tudentsko delo, ki ni direktno povezano s smerjo studija, prinese
prednost pri iskanju zaposlitve, saj Studenti poleg pridobivanja mehkih vesé¢in
spoznavajo realnost trga dela, spoznavajo delodajalce in sklepajo pomembna

poznanstva za iskanje zaposlitve po zakljucku studija.

Podatki zaposlenosti mladih (Eurostat, 2020d; Eurostat, 2020g) kazejo, da je pti
zaposlovanju za dolocen c¢as in pri zaposlovanju s skrajsanimi oblikami zaposlitve
Slovenija v vthu EU. Po Ignjatovi¢u in Trbancevi (2009) bi morali biti obe obliki
odsko¢na deska za prehod mladih v redno zaposlitev, vendar velikokrat vodita v
brezposelnost. Zato lahko recemo, da pri mladih narasc¢a individualno tveganje, saj
delne in negotove zaposlitve posameznikom ne zagotavljajo materialne in socialne
varnosti. Ker take oblike dela ne zagotavljajo neodvisnosti, saj trajajo le kratek cas
(Ule in Zivoder, 2012), se mladi ne osamosvojijo, ampak podaljSujejo bivanje pri

starsih, kar je opazen trend v vseh sredozemskih drzavah (Klanjsek, 2013).
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Prekarstvo je torej se posebej kriticno za mlade, ki se lahko znajdejo v nezavidljivi
situaciji, kar vodi do odlaganja osamosvojitve, ustvarjanja druzine ipd. Po drugi strani
pa so mladi najbolj dovzetni za vse novosti, ki jih prinasa digitalizacija, tudi do novih
oblika dela. Mnoge so celo dobro placane in se posamezniki za njih odlocajo

prostovoljno — ker jim tako ustreza.

Ko govorimo o prekarnosti, je treba razlikovati med subjektivno in objektivno
prekarnostjo. Objektivna je vezana na obliko dela oz. pogodbeno razmerje. Glede
na dejstvo, da je glede negotovosti izvzeta samo standardna oblika zaposlitve za
nedolocen ¢as s polnim delovnim c¢asom, vse druge oblike dela (nekateri jih
imenujejo nestandardne, drugi atipicne) sodijo v skupino, v kateri najdemo

negotovost, torej so prekarne.

Drugace je s subjektivho prekarnostjo, saj temelji na dozivljanju delavca glede
negotovosti in izkusenj z delom. Delavce nestandardnih oblik dela tako lahko

razdelimo v tri glavne skupine:

— Prvo skupino predstavljajo tisti, ki so nestandardno zaposlitev prisiljeni
sprejeti. To so pogosto mladi, ki po kon¢anem izobrazevanju ne najdejo
zaposlitve. S priloznostnim oz. prekarnim delom pa se pojavi problem
pozne osamosvojitve, saj pogosto podaljSujejo bivanje pri starsih. To jih
ovira pri ustvarjanju druzine in poznem materinstvu. V skupino tistih, ki so
nestandardno obliko zaposlitve prisiljeni sprejeti, lahko S$tejemo tudi
brezposelne. Njim nestandardna zaposlitev predstavlja najboljso ali celo
edino moznost, da se vkljucijo v delovno okolje z optimizmom na bolj
svetlo prihodnost. Potrebno je omeniti Se vse tiste, ki jih prav delovno
okolje »prisilic v prehod iz rednega delovnega razmetja v nestandardno
zaposlitev. Za vse, ki so tako reko¢ »prisiljeni« sprejeti nestandardno
zaposlitev, le-ta predstavlja po eni strani edino moznost prezivetja oz.
zagotavljanja financnih sredstev za osnovne potrebe, po drugi strani pa
negativno vpliva na posameznika in druzbo.

—  Drugo skupino delavcev predstavljajo tisti, ki se zavestno odlocijo, da jih bo
njihova poklicna pot namesto rednega delovnega razmetja za nedolocen cas
vodila v oblike dela, ki so jim ljubse oz. vidijo moznosti, da v njih uresnicijo
svojo vizijo. To so pogosto ljudje, ki razmisljajo o problemih, stanju in

izzivih, zbirajo ideje za reSevanje tezav ter so sposobni najti inovativne
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resitve. Zato nestandardno zaposlitev dozivljajo kot najboljo moznost, da
lahko svoj potencial izkoristijo v ustvarjalnem in inovativnhem delu, v
vodenju drugacnih oblik sodelovanja in medsebojnega povezovanja.

— 'V tretji skupini pa vidimo tiste, ki so dobro situirani in jim materialne
dobrine ne predstavljajo nobenega izziva, saj se jim kopicenje bogastva ne
zdi prav ni¢ vznemitljivo. lzziv jim lahko predstavljajo posamezne
aktivnosti, ki jih opravljajo v nestandardnih oblikah dela. Tako se

osebnostno razvijajo, po drugi strani pa so druzbeno koristni.

Ko govorimo o prekarnih delavcih, jih vidimo v prvi skupini nestandardnih oblik
dela. Menimo, da zavestna prostovoljna odlocitev posameznika za opravljanje
nestandardnih oblik dela kljub moznosti vkljucitve v redno delovno razmetje ne
more biti razlog, da bi omenjeno skupino poimenovali prekarni delavei. Strinjamo
pa se z dejstvom, da bi morale vse nestandardne oblike dela posamezniku nuditi
enake socialne in ekonomske pravice kot standardna zaposlitev. Nestandardne
oblike dela namre¢ pogosto prikrivajo izkoris¢anje delavcev, dolge delovnike,

neplacano delo in nezmoznost usklajevanja poklicnega in druzinskega zivljenja.

Posledice prekarnosti vplivajo na posameznika, gospodarstvo in na celotno druzbo.
Med najpogostejsimi posledicami negotove zaposlitve je omenjen stres, ki ga
povzroca negotovost zaposlitve in z njo povezane tezave, npr. nestalnost dohodka,
nizje placilo, manj$e moznosti za razvoj kariere ter kolektivno povezovanje, manjse
delavske in socialne pravice. Pogosto omenjena stanja vodijo v kriminal, brezup,
samomor in dohodkovno neenakost. Kanjuo Mrcela in Ignjatovi¢ (2015) omenjata,
da ima prekarnost v primerjavi s proznostjo »le negativno konotacijo, in sicer
oznacuje razmere dela in zaposlovanja, ki imajo za posameznike samo negativne
posledice«. Prekaren nacin dela tako ustreza le delodajalcu, saj gre za najcenejsi nacin,
ki se izvaja po navodilih in volji delodajalca. Zato je Sirjenje prekarnih oblik
razumljivo, saj je cilj podjetij ¢im vedji profit, drzavi pa je v interesu, da je

gospodarska rast ¢im vedja.

Premalo se zavedamo, da s sprejemanjem in toleriranjem prekarnega dela skodujemo
druzbi kot celoti. Zaradi globalizacije, digitalizacije in konkurenénosti ne moremo
pricakovati, da bo povprasevanje po fleksibilnih oblikah dela upadlo. Celo
nasprotno, skoraj nemogoce je, da bi se vrnili v ¢as standardne oblike dela in s tem

povezane stabilnosti in socialne varnosti, saj si tezko predstavljamo delovni proces,
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ki bi temeljil samo na podlagi fiksnih delovnih mest in s fiksnim delovnim ¢asom.
Da bi sledili spremembam, organizacije v ve¢ji meri uporabljajo neobicajne delovne
prakse, skrbijo za proznosti, okretnosti in ustrezne organizacijske procese ter
zmanj$ujejo stroske. Povezanosti med nestandardnimi oblikami dela in prekarnostjo
pa ne moremo zanikati. Zato je treba v vedji meri razmisljati o sistemskih ukrepih
glede prekarnega dela, saj s stalisca drzave negativne posledice prekarnosti nikakor

ne predstavljajo zanematljivih stroskov.
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Povzetek Vsaka kriza pripelje do sprememb, bodisi na ravni
organizacije ali na ravni posameznika. Pomembno je, da se tega
zavedamo, in nadalje, da se zavedamo, da prihaja do tranzicije,
skozi katero prehajamo, ko se soo¢imo s spremembo. Ce gre
tukaj za organizacijo in zaposlene, ki se srecujejo s spremembami,
ima pri tem vodstvo Se posebej pomembno vlogo. Prispevek
obravnava spremembe in tranzicije, skozi katere prehajajo
zaposleni v casu krize, in vlogo vodstva pri tem. Najprej so
predstavljeni pojmi kriza, spremembe in tranzicija. Nato so
opredeljeni razliéni modeli tranzicije, kot so: krivulja sprememb
Kibler-Ross, ki opisuje pet stopenj, skozi katere prehajajo
posamezniki ob soocenju s spremembo; tranzicijski model po
Bridgesu, ki omenja tri faze prehajanja v casu sprememb;
nevrologisticne stopnje sprememb po Diltsu, ki naj bi
posamezniku pomagale raziskati problem in priloznosti ter pri
tem definirati ovire, ki preprecujejo spremembo. Skozi celoten
prispevek, predvsem pa na koncu, so podani doloceni elementi,
ki jih je smiselno upostevati pri vodenju zaposlenih v ¢asu krize,
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Abstract Every crisis leads to change, both at the level of the
organization as well as the individual. It is important to be aware
of this and further, to be aware that there is a transition we go
through when we face change. In the case of organizations and
employees who are facing change, leadership has a particularly
important role to play. The article deals with the changes and
transitions that employees go through during the crisis and the
role of management in this. First the concept of crisis, change
and the transition is presented. Then, different models of
transition are identified, such as the Kibler-Ross change cutve,
which describes the five stages that individuals go through in the
face of change; the Bridges transition model, which mentions
three stages of transition in times of change; neuro logistic rates
of change according to Dilts, which are intended to help the
individual explore the problem and the opportunities and to
identify obstacles that prevent change. Throughout the paper,
but especially, in the end, certain elements are given that should
be taken into account when managing employees in times of

crisis, change and transition.
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1 Uvod

Danes nihce ni imun na krizo. Lahko prizadene vsakogar, katero koli podjetje ali
organizacijo, ne glede na njeno velikost ali panogo, ne glede na to, ali gre za profitno
ali neprofitno dejavnost. Zato bi morala biti vsaka organizacija pripravljena na krizne
dogodke, ki lahko negativno vplivajo na ugled organizacije, dobicek ali poslovne

oziroma organizacijske cilje (Haggerty, 2017).

Nekatere krize nastanejo zaradi napak in neuspehov organizacij samih, druge pa
izhajajo iz zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na svetovno gospodarstvo in organizacije
po vsem svetu (James, Wooten, & Dushek, 2011). Ne glede na to, zaradi ¢esa pride
do krize, je vsaka ktiza povezana s spremembami in tranzicijo. Sprememba pa lahko
ogroza delovna mesta, mo¢ in status posameznika v organizaciji ter ustaljene vzorce
delovnih odnosov. Vsak posameznik na krizo reagira drugace. Za nekatere
predstavlja specifi¢na situacija krizo, za druge priloznost za nov zacetek, moznost za
boljse, drugacno delo in podobno. Ne glede na to, ali na situacijo gledamo kot na
krizo ali priloznost, le-ta zahteva spremembe, ki pa se jim zaposleni lahko upirajo.
Upiranje pa upocasni proces spreminjanja in vpliva na ustvarjanje obcutka nujnosti
in povzro¢a zmedo. Ce je sprememba tezavna in je vodstvo pod stresom, se bo lahko
skugalo izogniti tistim, ki se upirajo, ali pa bo prislo z njimi v konflikt. Ceprav je
najlazje izlociti upornike iz postopka uvajanja sprememb, je zaradi nadaljnjega
sodelovanja in doseganja dobrih rezultatov le-te smiselno poskusiti pridobiti na
svojo stran in vkljuciti v sam proces sprememb, da bi dejansko lahko uspesno dosegli

zeleno spremembo in napredek (Tasmanova vlada, 2020).

Zaposleni se poleg soocanja s krizami in spremembami v podjetju s tem srecujejo
tudi v osebnem Zivljenju in pomembno je, da vodje gledajo na vsakega zaposlenega
in ga upostevajo kot celoto. Poleg sprememb in tranzicij, povezanih z delom, ljudje
dozivljajo spremembe in tranzicije tudi v osebnem zivljenju skozi razli¢na zivljenjska
obdobja. Zato je pomembno, da so vodje seznanjeni z razli¢nimi tranzicijskimi
modeli ali krivuljami sprememb, s katerimi se zaposleni spopadajo, ko se soocajo s

taksno ali druga¢no spremembo.
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2 Kriza

Obstaja veliko razlicnih definicij krize. Bernstein (2011) definira krizo kot vsako
situacijo, ki povzrodi ali bi lahko povzrocila skodo ljudem ali njihovemu premozenju,
ki bi lahko resno prekinila poslovanje podjetja, $kodovala ugledu in/ali negativno
vplivala na vrednost podjetja. Kramer in Tyler (1995) krizo opredeljujeta kot veliko
groznjo prezivetju sistema, ki ima malo ¢asa za odziv in vkljucuje slabo strukturirano

situacijo z neustreznimi sredstvi za spopadanje z njo.

V slovarju Oxford Dictionaries Online je kriza definira kot ¢as izrednih tezav ali
nevarnosti; ¢as, ko je treba sprejeti tezko ali pomembno odlo¢itev. V anti¢ni Gréiji
se izraz kriza nanasa na kriti¢no tocko na poti razvoja, trenutek odlocitve (Boin, 't
Hart, & Kuipers, 2018). Glede na slovar Oxford Dictionaries Online, kriza na
medicinskem podro¢ju pomeni prelomnico bolezni, ko pride do pomembne
spremembe, ki kaze na ozdravitev ali smrt. Kar je podobno, kot navajajo Boin, 't
Hart in Kuipers (2018), in sicer da se kriza nanasa na kriticno fazo pacientovega boja

proti smrtonosni groznji: bo zivel ali umtl?
Spletni slovar Meriam-W ebster pojmuje krizo Se sirse, in sicer kot:

1. kljuéno ali odlocilno tocko ali situacijo; prelomnico,

2. nestabilne razmere v politicnih, socialnih, gospodarskih ali vojaskih
zadevah, zlasti tiste, ki
vkljucujejo blizajoce se nagle spremembe,

3. nenadno spremembo poteka bolezni, obicajno tisto, pri kateri se pri¢akuje,
da bo bolnik oktreval ali umftl,

4. travmati¢no ali stresno spremembo v ¢lovekovem Zivljenju,

5. toc¢ko v drami, v kateri konflikt doseze vrhunec, preden se razresi.

James in Gilliland (2013) opisujeta krizo kot zaznani dogodek ali situacijo, kot
neznosno tezavo, ki presega trenutne vire in mehanizme posameznika za spopadanje

s tem dogodkom oziroma situacijo.

Po Rosenthalu, Chatlesu in 't Hartu (1989) govorimo o krizi, ko skupina, organizacija
ali skupnost dozivijo resno groznjo osnovnim strukturam ali temeljnim vrednotam
in normam sistema, kar pod ¢asovnim pritiskom in zelo negotovimi okoli$¢inami

zahteva sprejemanje zivljenjsko pomembnih odloditev. Ta opredelitev krize nam
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omogoca zajem najrazlicnejsih stisk, kot so: naravne katastrofe in nevarnosti za
okolje, finan¢ni zlomi, teroristi¢ni napadi, izbruhi epidemij, infrastrukturni zlomi,
propadi organizacij in drugo. Vsem tem dogodkom je skupno to, da ustvarjajo
nemogoce pogoje za tiste, ki odlo¢ajo in zelijo upravljati odzivne operacije. Prisili jih
k nujnemu odloc¢anju v ¢asu, ko so bistvene informacije o vzrokih in posledicah
nedosegljive, nezanesljive ali nepopolne. Kriza ogroza visoko prioritetne cilje
odlocevalcev, omejuje Cas, ki je na voljo za oblikovanje odlocitev, in preseneca ze

samo s svojim pojavljanjem (Hermann, 1972).
Po Lebringerju (2012) so za organizacijsko krizo znacilni naslednji elementi:

— dogodek je nenaden, nepricakovan in nezazelen,

— odloditve je treba sprejeti hitro,

— gre za dogodek z majhno verjetnostjo in velikim vplivom,

— ima dvoumnost vzrokov, posledic in nacinov resevanja; prekine normalno
delovanje organizacije,

— ovira visoko prioritetne cilje in ogroza dobickonosnost, rast in prezivetje
podjetja,

— lahko povzroci obsezno poslabsanje razmer in nepopravljivost situacije, ¢e

ne ukrepamo; ustvarja velik psiholoski stres.

Do krize pride, ko so ogrozene temeljne vrednote ali sistemi, ki vzdrzujejo Zivljenje
skupnosti. Splosne, skupne vrednote, kot so varnost, dobro pocutje in zdravije,
celovitost in pravna drzava, zaradi nasilja, unicenja, skode in podobnega postanejo
razmajane ali celo brez pomena. Ko kriticne infrastrukture ne vzdrzijo, je ogrozeno

normalno delovanje sodobne druzbe (Boin, Hart, & Kuipers, 2018).

Olafsson (2013) pravi, da kriza vpliva na kljucne ¢loveske potrebe, to je potrebe po
gotovosti in udobju. Vsi si zelimo udobja. Velik del tega udobja pa izvira iz gotovosti.
Seveda ni absolutne gotovosti, vendar vsi zelimo, da nam avto vzge, da voda pritece
iz pipe, da je valuta, ki jo uporabljamo, stabilna in tako dalje. Roberts (2002) krizo
definira kot akutno motnjo psiholoske homeostaze, pri kateri obicajni mehanizmi
obvladovanja ne delujejo in obstajajo dokazi o stiski in funkcionalni oslabitvi.
Subjektivna reakcija na stresno zivljenjsko izkus$njo ogroza posameznikovo
stabilnost in sposobnost obvladovanja situacije in delovanja. Glavni vzrok za krizo

je intenziven stresni, travmaticni ali nevarni dogodek, vendar sta potrebna tudi dva



136 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

druga pogoja: posameznikovo dojemanje dogodka kot vzroka za velike motnje ter
posameznikova nezmoznost, da bi motnjo odpravil z ze doslej uporabljenimi

mehanizmi za spopadanje.

Nekateri pripisujejo oznako krize le najbolj skrajnim negativnim dogodkom, kot so
na primer: strmoglavljenje letala Malaysia Airlines flight 370, cianid v zdravilu
Tylenol ipd. Drugi pripisujejo izraz krize samo tistim incidentom, ki zahtevajo
obvescanje v nujnih primerih, kot na primer: orkani in drugi vodni dogodki, razlitja
nafte, terorizem ali druge nesrece v kazenski ali nacionalni varnosti in podobno
(Haggerty, 2017).

Stevilo in raznolikost kriz, ki jim je potencialno podvrzena katera koli organizacija,
je neomejeno: okoljske katastrofe, pravni izzivi, problemsko vedenje zaposlenih,
delovni sporti, prekinitve dobavne verige, napake na izdelkih, potrosniski aktivizem,

uhajanje pomembnih informacij in tako naprej (Bernstein, 2011).

Po Haggertyju (2017) obstajata dve glavni kategoriji kriz: eksplozivne krize in krize,
ki se priblizujejo pocasi oziroma se odvijajo s ¢asom. Eksplozivna kriza je trenutna
kriza, ki se naenkrat pojavi na prizoris¢u (npr. nesreca, pozar ali eksplozija). S casom
nastajajoce krize so krize, ki se pojavijo s¢asoma oziroma se razvijajo skozi daljSe
casovno obdobje, na primer tozba ali preiskava. Bernstein (2011) krizo deli na tri
splosne kategorije: plaze¢a kriza, kriza s pocasnim izgorevanjem in nenadna kriza.
Plazece krize so krize, ki jih napoveduje vrsta dogodkov, ki pa jih odlocevalci ne
zaznajo in ne obravnavajo kot potencialne vzroke za krizo. Kriza s pocasnim
izgorevanjem je kriza, ki Ze vnaprej opozarja nase, vendar razmere $e niso povzrocile
dejanske skode. Nenadna kriza je kriza, pri kateri je skoda Ze nastala in se bo
poslabsala, dlje kot traja odziv. Mileti (1999) opredeljuje tri stopnje krize: vsakdanje
nesrece (na primer prometne nesrece in pozari poslopij), naravne vecje nesrece (na
primer potresi in poplave) in katastrofe (na primer Hirosima). Lahko bi jih
poimenovali tudi vsakdanje krize, velike krize in katastrofe. Olafsson (2013) pravi,
da so po Miletijevih besedah obicajen vzrok vsakodnevnih kriz ali izrednih razmer
ljudje, saj pogosto pocnejo stvari, ki jih ne bi smeli poceti. V teh primerih je ugotovil,
da se obicajno lahko obrnemo na organizacije, ki nam pomagajo pripeljati stvari v
normalno stanje. Ko na pomo¢ priskocijo ljudje iz teh organizacij (na primer gasilci
ali policisti), njihove pomoci ne jemljemo osebno, temve¢ smatramo, da opravljajo
svoje dolznosti po poklicu. V nasprotju s tem pa so krize, ki se pojavijo v okviru

podjetja ali organizacije, kjer so pogosto zaposleni tisti, ki se morajo spopasti s krizo
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in rediti nastalo situacijo. V teh primerih ni nekih organizacij, ki bi jih lahko poklicali,
da nam razresijo nastalo situacijo oziroma krizo. V ¢asu takih kriz se organizacije po
navadi borijo za pozornost medijev in javnosti, velikokrat gre za politicne boje, pri
cemer skusajo krizo izkoristiti, da dokazejo svoj pomen in obstoj. Tretja stopnja
krize so katastrofe. Kot primer tega je atomska bomba na Hirosimi: resevalna ekipa
medicinskih sester je obupala, ko se je Stevilo hudo ponestrecenih v zelo kratkem
¢asu podvojilo in so umirali vsakih pet minut. Enostavno jih je premagal obcutek
nemocdi in popolne prevlade nastale situacije, ki ji niso bile ve¢ kos. Na sreco lahko
omenimo dve pozitivni stvari glede katastrof: eno je, da se zgodijo zelo redko, drugo

pa, da obicajno hitro izstopimo iz tega stanja nemoci.

V krizah dojemanje groznje spremlja velika stopnja negotovosti. Ta negotovost se
nanasa na nastalo situacijo oziroma groznjo in prav tako na morebitne posledice
(Boin, 't Hart, & Kuipers, 2018). Negotovost pa ostaja tudi v ¢asu iskanja resitev.
Zacnemo si postavljati vprasanja, kot so: »Kaj se dogajar Zakaj se je zgodilo? Kako
hudo bo? Kaj lahko naredim/o? Kaj se bo zgodilo, ¢e izbetem/o dolo¢eno moznost
resitve? Kaj to pomeni zame/za nas? Kako bodo ljudje reagiralir« Pri vsem tem se
moramo zavedati, da je vsaka kriza povezana s spremembami. Ko je krize konec, ni¢

vec ne ostane enako. Sledi vprasanje »Kako bom/o kos vsem spremembam?«

V naslednjem poglavju je predstavljen pomen sprememb za posameznika in

organizacijo ter prehajanje skozi razli¢ne faze oziroma tranzicija.
3 Spremembe in tranzicija

Spremembe so neizogiben del Zivljenja in od njih nima smisla bezati. Ce je
sprememba dobro nacrtovana in formulirana, lahko prinese pozitivne rezultate
(Anastasia, 2015) oziroma ucinke. Vendar je kljub dobremu naértovanju sprememb

v organizaciji ali na osebni ravni posameznika le-te tezko vkljuditi, sprejeti in ceniti.

Sprememba je situacijsko pogojena, bodisi da gre za nek zunanji dogodek, uvedbo
nove strategije, spremembo vodstva, zdruzitev podjetij, lansiranje novega izdelka itd.
Organizacija se v tem primeru osredotoca na rezultat, ki ga bo prinesla sprememba,
ki je v bistvu odziv na zunanje dogodke. Lahko se zgodi zelo hitro, lahko pa bolj
pocasi. Tranzicija pa je notranji psiholoski proces, ki ga ljudje dozivljajo, ko
ponotranjijo in se sprijaznijo z novonastalo situacijo, ki jo spremembe prinesejo.

Izhodis¢e za spopadanje s tranzicijo ni rezultat, ampak so zakljucki, ki jih imajo in
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dozivljajo posamezniki, ko puscajo staro situacijo za seboj. Pripeljati ljudi skozi
tranzicijo je bistvenega pomena, ¢e zelimo, da se bo sprememba dejansko odvijala

po nacrtih (Wlliam Bridges Associates, 2020) in da bomo dosegli Zelene rezultate.

Tranzicija sama pomeni za posameznika spremembo. Zivljenjske situacije zahtevajo,
da kot posamezniki vedno znova preucujemo trenutni nacin zivljenja, in nas prisilijo,
da se razvijamo in rastemo (Adelman, 2020). Zivljenjski prehodi oziroma tranzicije
so zahtevne, ker nas silijo, da se odrecemo znanemu in se z obcutkom ranljivosti
sooc¢imo s prihodnostjo (Joelson, 2020). Toda tudi ko se zavedamo, da je tranzicija
v naso korist, se z njo $e vedno zelo tezko custveno spoprimemo. Tranzicije so lahko
predvidljive, na primer selitev ali prihajajo¢a poroka, ali pa so nepredvidljive, na
primer smrt ljubljene osebe ali nenadna izguba sluzbe (Adelman, 2020). Po Joelsonu
(2020) se vecina zivljenjskih prehodov za¢ne z nizom izgub: izguba dolocene vloge
v zivljenju, izguba cloveka, izguba delovnega mesta, izguba obcutka pripadnosti
necemu ipd. Ob vsaki pomembni izgubi vecina ljudi obcuti strah in tesnobo. Ne
glede na to, ali so dogodki pozitivni ali negativni, zivljenjski prehodi silijo
posameznika k temu, da pusti za sabo ze znano in se vsaj zacasno prilagodi novim
nacinom zivljenja. To posameznika lahko pripelje v situacijo, ko se pocuti
popolnoma nepripravljenega in lahko zapade v osebno krizo, postane pretresen,

jezen, zalosten in umaknjen.

Ne glede na dogodek nas vsak prehod, ki ga dozivimo, prisili, da spremenimo svoje
obstojece zivljenje. Vemo, da je sprememba neizogiben del zivljenja, vendar to ne
pomeni, da je vedno prijetna. To velja se posebej takrat, kadar so premiki nenadni
ali nepricakovani. Ta cas za nas lahko predstavlja notranjo borbo, ker se nasa
pricakovanja o nasem zivljenju ne ujemajo s trenutnim stanjem ali odvijanjem
dogodkov (Adelman, 2020). Tranzicija oziroma zivljenjski prehod je lahko pozitiven
ali negativen, na¢rtovan ali nepri¢akovan. Nekateri prehodi se zgodijo brez opozorila
in so lahko precej dramati¢ni, kot v primerih nesre¢, smirti, locitve, izgube sluzbe ali
resne bolezni. Druge tranzicije izhajajo iz pozitivnih izkusenj, kot so poroka, odhod
na fakulteto, zacetek nove sluzbe, selitev v novo mesto ali rojstvo otroka. Ceprav o)
dogodki, kakrsni so ti, obi¢ajno nacrtovani in predvideni, pa lahko pomenijo prav

tako spremembo v zivljenju kot nepricakovani dogodki (Joelson, 2020).



E. Jereb in M. Urh: Spremembe in tranzicije v lasu krige ter vioga vodstva pri tem 139

Ko je nasa prihodnost polna vprasanj, je normalno, da ob¢utimo strah. Zivimo v
casu in kulturi, kjer smo se naudili, da se zaradi negotovosti pocutimo zelo
neprijetno, zato postanemo zaskrbljeni, ko je moteno nase vsakodnevno zivljene. S
spremembami pa pride odpor. Velik Zivljenjski prehod zapre eno poglavje nasega
zivljenja in odpre novo. Pogosto je prilagajanje zelo tezko, ker zelo intenzivno
obcutimo strah in negotovost (Adelman, 2020). Po drugi strani pa nam ti prehodi
ponujajo priloznost spoznati svoje prednosti in raziskati, esa si v resnici zelimo od
zivljenja. Vse to lahko povzroci dober obcutek, obcutek prenove, stabilnosti in

novega ravnovesja (Joelson, 2020).
4 Tranzicijski modeli
Krivulja sprememb Kiibler-Ross

Krivulja sprememb Kiibler-Ross, ki je znana tudi kot krivulja petih stopen;j zalosti,
je model, sestavljen iz razlicnih faz ali stopenj custev, ki jih dozivi oseba, ki se
priblizuje smrti. Pet stopenj, vkljuéenih v ta model, predstavlja: zanikanje, jezo,
pogajanje, depresijo in sprejemanje. Ta model je predstavila Elisabeth Kibler-Ross
v knjigi z naslovom »Smrt in umiranjex, ki je izsla leta 1969 (Anastasia, 2015), in je
model po njej dobil tudi ime. Hall (2015) navaja, da je Elizabeth Kiibler-Ross
pozneje dodala $e eno stopnjo, in sicer stopnjo adaptivnega vedenja. Razlicic krivulje
sprememb je veliko. Na sliki 1 je prikazana ena od njih. Danes je obi¢ajno razvricanje
v tri faze: Sok ali zanikanje, jeza in depresija ter sprejemanje in vkljucevanje (Hall,

2015).
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Slika 1: Krivulja sprememb Kiibler-Ross
(Zupancic, 2018)

Zanikanje je obicajno zacasna obramba, ki nam daje ¢as, da sprejmemo novice o
spremembah, preden se premaknemo na druge stopnje. Je zacetna stopnja otopelosti
in $oka. Nocemo verjeti, da se sprememba dogaja (Connelly, 2018). Lahko prinese
padec produktivnosti in sposobnosti razmisljanja in delovanja. Potem ko zacetni sok
popusti, lahko pri posamezniku pride do zanikanja in ostane osredotocen na
preteklost. Ta faza je vecinoma kratkotrajna, vendar nekateri pogosto ostanejo v

stanju zanikanja in lahko izgubijo stik z resni¢nostjo (Anastasia, 2015).

Jeza predstavlja obdobje, ko posameznik konéno pride do spoznanja in razume tezo
situacije. Pri tem lahko postane jezen in iS¢e krivdo v drugih. Jeza se lahko
manifestira ali izrazi na ve¢ nacinov. Medtem ko se nekateri jezijo nase, lahko drugi
usmerijo jezo na druge okoli sebe. Medtem ko so nekateri na splo$no jezni na
zivljenje, lahko drugi za nastalo situacijo krivijo gospodarstvo. V tej fazi clovek

vedno ostane razdrazljiv in frustriran (Anastasia, 2015).
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V organizaciji se nekateri po nepotrebnem bojijo negativnih posledic sprememb.
Drugi pa dejansko lahko pravilno prepoznajo resnicne groznje svojim polozajem.
Zaradi tega organizacija dozivi motnje, ki se lahko, ¢e jih skrbno ne obvladujemo,
hitro prelevijo v kaos. Dokler se ljudje upirajo spremembi in ostajajo v drugi fazi
krivulje sprememb, bo sprememba neuspesna vsaj za tiste posameznike, ki reagirajo

na ta nacin. To je stresna in zelo neprijetna faza (Mind Tools, 2018a).

Pogajanje. Ko faza jeze mine, nekateri lahko zac¢nejo razmisljati o nacinih, kako bi
to, kar je sicer neizogibno, prelozili. Tisti, ki se ne soocajo s smrtjo, ampak z neko
drugo travmo, se v tej fazi poskusajo pogajati in pridejo do doloc¢enega kompromisa.
Pogajanja lahko pripeljejo do trajnostne resitve in lahko olajsajo situacijo tistim, ki
se priblizajo necemu, ¢emur se zelijo v celoti izogniti. V tej fazi se lahko nadaljuje
iskanje drugacnega ali manj travmati¢nega izida (Anastasia, 2015). Ta pogajanja so
bodisi dogovori z bogom, z drugimi ali s samim zivljenjem. V delovnih razmerah
lahko nekdo bolj trdo dela in opravi veliko nadur, da se izkaze za neprecenljivega,

da bi se tako izognil odpustitvi oziroma izgubi delovnega mesta (Connelly, 2018).

Depresija. Ko se posameznik zave, da pogajanje ne bo delovalo, se sooci s
spremembo. Na tej tocki se zaveda izgub, povezanih s spremembo, in ¢emu se mora
odreci ozitoma kaj mora zapustiti. To pa lahko povzroci zalost, posameznik se
pocuti na tleh, postane depresiven z nizko ravnjo energije (Connelly, 2018).
Depresija je stopnja, v kateri oseba obicajno obcuti zalost, strah, obzalovanje, krivdo
in druga negativna Custva. Morda v tem trenutku celo obupa, pride v slepo ulico, iz
katere ne vidi ve¢ izhoda, le Se temo. Posamezniki, ki se nahajajo v fazi depresije, so
obicajno ravnodusni, potiskajo druge stran od sebe in so apaticni do cesarkoli v
zivljenju. To se lahko zdi kot najnizja toc¢ka v Zivljenju brez poti naprej. Nekateri
pogosti znaki depresije so zalost, nizka energija, obcutek demotiviranosti, izguba
zaupanja v boga itd. (Anastasia, 2015). Stadij depresije je pogosto opazen na razli¢ne
nacine tudi na delovnem mestu. Ljudje, ki se soocajo s spremembami na delovnem
mestu, se lahko pocutijo demotivirane in negotove glede svoje prihodnosti
(Connelly, 2018).

Sprejemljivost. Ko ljudje spoznajo, da boj s spremembo, ki prihaja v njihovo
zivljenje, ne bo odpravil negativnih obcutkov, se sprijaznijo s situacijo in jo v celoti
sprejmejo. Spremenjen odnos morda ne predstavlja srece, ampak moznost, da se
posameznik neha upirati spremembam in se premakne naprej (Anastasia, 2015). Ko

pti posamezniku sprejemanje spremembe narasca, bo kmalu poskusal preizkusiti in
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raziskati, kaj sprememba zanj pomeni, kaj prinasa. Ta proces bo potekal veliko laze,
ce se jim pri tem pomaga in se jih podpira, ¢etudi to preprosto pomeni samo to, da

jim damo dovolj ¢asa, ki ga potrebujejo (Mind Tools, 2018a).

Kibler-Ross pri razlagi teh faz pojasni, da gre za normalne reakcije posameznika na
tragicne novice. Pravzaprav jih je poimenovala obrambni mehanizmi ali mehanizmi
za obvladovanje, skozi katere moramo iti, da obvladamo spremembe. Pri tem se
skozi te faze ne premikamo po korakih, linearno, korak za korakom. To bi bilo
prevec enostavno. Dogaja se, da se v razlicnih obdobjih nahajamo v razliénih fazah
in se lahko celo premaknemo nazaj na predhodno fazo, na kateri smo bili pre;.
Kibler-Ross tudi navaja, da je ¢as trajanja faz razlicen in da dolocena faza lahko
nadomesti drugo fazo ter da se lahko odvijajo tudi vzporedno. Idealno bi bilo, da bi
kar najhitreje dosegli fazo sprejemanja, vendar temu ni vedno tako. Nekateri
posamezniki obstanejo v dolocenih fazah in se tezko ali celo ne morejo premakniti

naprej (Connelly, 2018).

Model je bil prvotno namenjen iskanju znacilnih odzivov ali obrambnih
mehanizmov na novice, kot sta smrtna bolezen ali smrt ljubljene osebe, potem pa je
bil prilagojen in se pogosto uporablja za pomoc ljudem pri odkrivanju obcutenj na
razlicnih podrodjih, povezanih s soocanjem s kakr$nimi koli pomembnimi
spremembami ali preobrati (po Talbott, 2013 v Hall, 2015).

Model krivulje Kibler-Ross velja tudi, ko gre za posel, delo ali zaposlitev. Vsaka
organizacija mora slej ko prej uvesti spremembe, bodisi na podrocju vodenja,
politike podjetja ali/in drugje. Toda poleg spremembe in izboljsanja sistemov se
morajo spremeniti tudi ljudje oziroma zaposleni. Ne glede na uvedbo sprememb v
sistemih in procesih, zaposleni v podjetju najveckrat vztrajajo pri starih nacinih dela
in se upirajo spremembam. V tem primeru nismo dosegli prav veliko ali smo celo
izgubili vlozeni denar. Zato je izrednega pomena, da se tudi zaposleni temu ustrezno
prilagodijo in spremenijo. Sele ko so se zaposleni pripravljeni spremeniti in iti skozi
dolocene tranzicije, lahko podjetje pricakuje napredek in izkoristi prednosti
sprememb (Anastasia, 2015).

Dejstvo je, da se organizacije ne spreminjajo samo zaradi novih sistemov, procesov
ali struktur. Spreminjajo se, ker se ljudje znotraj organizacije tudi prilagajajo in
spreminjajo. Sele ko so ljudje opravili svoje osebne prehode, lahko organizacija

resni¢no izkoristi prednosti uvedenih sprememb. Ko je sprememba v okviru
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organizacije neizogibna, je izrednega pomena pomagati in podpirati zaposlene v ¢asu
njihovega spreminjanja in tranzicije, kajti v¢asih so lahko ti prehodi zelo travmaticni

in vkljucujejo izgubo modi in prestiza ali celo zaposlitve (Mind Tools, 2018a).

Vsaka organizacija mora podpirati zaposlene pri prehodu in spremembah. Cim lazje
se bodo zaposleni premikali na svoji poti, lazje bo organizacija napredovala k uspehu.
To vpliva na stopnjo uspesnosti in celotni dobicek podjetja. Krivulja sprememb v
poslovanju je tako pomemben model, ki nam lahko pomaga razumeti in se soociti s
spremembami in osebnimi prehodi. Pomaga razumeti, kako se bodo zaposleni
odzvali na spremembe in kako zagotoviti podporo med procesom sprememb
(Anastasia, 2015).

Vecina svetovalcev na podrocju organizacijskih sprememb se strinja, da se ljudje na
organizacijske spremembe odzovejo na nacine, ki so podobni krivulji sprememb
Kibler-Ross (Hall, 2015). Krivulja sprememb je priljubljen in pomemben model, ki
se uporablja za razumevanje faz osebnega prehoda in organizacijskih sprememb.
Pomaga napovedati, kako se bodo ljudje odzvali na spremembe, tako da jim lahko
pomagamo pri njihovih osebnih prehodih in poskrbimo, da bodo imeli vsa navodila

in podporo, ki jo potrebujejo (Mind Tools, 2018a).
Bridgesov tranzicijski model

Bridgesov tranzicijski model ali model prehoda je model, ki podjetju ali posamezniku
pomaga pri organizacijskih spremembah (Janse, 2019). Glavna mo¢ modela je, da se
osredotoca na tranzicijo oziroma prehod in ne na spremembe. Razlika med njima je
subtilna, a pomembna (Crowe Associates Ltd., 2020). Ravno prehod je pogosto
neprijeten za ljudi, kar vodi v odpor. Spremembe se najveckrat uvajajo z namenom,
da bodo stvari bolj u¢inkovite, varne ali enostavne. Ceprav naj bi uvedba sprememb
koristila organizaciji in doprinesla k njeni uspesnosti, se zaposleni pogosto upirajo
njeni uvedbi in postanejo najveéja ovira, kar pa jim glede na Bridgesov model
prehoda ni potrebno biti. Skozi ta model Bridges pomaga razjasniti osebni vidik
upravljanja sprememb in prikazuje zaposlene kot podpornike in ne ovire (Janse,
2019).
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Model tranzicije je ustvaril svetovalec za spremembe William Bridges. Objavljen je
bil leta 1991 v njegovi knjigi »Upravljanje prehodov« (Mind Tools, 2018b). Bridges
pojasnjuje razliko med prehodom in spremembo. Spremembe se zgodijo hitro in
ljudje pogosto nimajo nobene besede pri tem. Prehod pa je pocasnejsi proces, ki se
dogaja znotraj posameznika. Prehod je tisto, kar se dogaja v glavah ljudi, ko gredo
skozi proces spreminjanja. Model govori o treh stopnjah prehoda, in sicer: konec,
izguba in izpustitev; nevtralna cona in nov zacetek (slika 2). Pomembno je vedeti, da
gre vsak posameznik skozi proces s svojo hitrostjo. Nekateri so bolj dovzetni za
spremembe in gredo zelo hitro skozi vse tri stopnje. Drugi so bolj zakoreninjeni v

svojih trenutnih nacinih in bodo potrebovali veliko dlje (Pearson, 2020).

Pome- &
mbnost

MNov zacetek

Mevtralna cona

Konec

Slika 2. Bridgesov tranzicijski model
(Janse, 2019)

Konee. Prehod se za¢ne s koncem. To je paradoksalno, vendar resni¢no. Ta prva faza
prehoda se zacne, ko ljudje ugotovijo, kaj izgubljajo, in se naucijo, kako upravljati s
temi izgubami (Wlliam Bridges Associates, 2020). Izgube obicajno lahko
porazdelimo v Sest kategorij, in sicer izguba navezanosti, ukoreninjenosti, strukture,
prihodnosti, pomena in nadzora (Hall, 2015). V tej fazi ljudje ugotovijo, ¢esa vsega
je konec, kaj bodo pustili za seboj in kaj obdrzali. To lahko vklju¢uje medosebne
odnose, procese, ¢lane tima ali lokacije (Wlliam Bridges Associates, 2020).
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Po mnenju Janseja (2019) lahko ta faza predstavlja za zaposlene pravi custveni
vrtiljak. Pojavijo se lahko obcutki tesnobe, Zalosti, frustracije in osamljenosti ali celo
depresije. Za spopadanje s temi obcutki je potrebno potrpljenje. Pomembno je, da
ljudi spodbujamo, da so odprti do svoje Custvene reakcije na spremembe in da
sprejemajo obcutke z razumevanjem. Pomembno je, da se pogovorimo z njimi o
spremembi, ki se bo zgodila, in da smo odprti ter razlozimo, zakaj je le-ta potrebna.
Zaposleni morajo biti seznanjeni o svojih prihodnjih vlogah v podjetju in o pomodi,
ki jo lahko dobijo, da se prilagodijo novim nacinom dela. Bridges je verjel, da je
Custvena reakcija na spremembe v veliki meri odziv na soocenje z neznanim ali s
tistim, Cesar ljudje ne razumejo. Ce jim zagotovimo, da bodo njihove sposobnosti za
organizacijo Se naprej pomembne in jim prikazemo pozitivne rezultate, ki jih bodo
prinesle spremembe, jim s tem lahko pomagamo, da bodo spustili staro in se
pripravili na prehod v naslednjo fazo (Pearson, 2020). Jasno bi moralo biti razvidno,
da bodo zaposleni pri tem delezni podpore, vendar se to zal zgodi le redko. Vodje
lahko zaposlenim moc¢no olaj$ajo prehod zaradi uvedene spremembe, in sicer tako,
da (Janse, 2019):

— jasno razlozijo namen spremembe,

— spostujejo in cenijo Custva sodelaveev,

— pojasnijo prednosti nacrtovane spremembe,

— pojasnijo natancno, kaj se bo spremenilo in kaj bo ostalo enako,

— veliko komunicirajo s podrejenimi oziroma sodelavci.

Nevtralna cona. lzpustitvi oziroma koncu sledi drugi korak, to je nevtralna cona.
Ljudje gredo skozi to cono oziroma vmesni cas, ko starega vec ni, novo pa Se ne
deluje v celoti. V tem casu potekajo kriticne psiholoske preusmeritve in ponovno
»nalaganje« vzorcev. To predstavlja samo jedro procesa prehoda. Je ¢as med staro
resni¢nostjo in identiteto ter novo. Ljudje ustvarjajo nove procese in se ucijo, kaksne
bodo njihove nove vloge, toda to je e vse v teku in se e ne pocutijo udobno. Gre

za iskanje novih zacetkov (Wlliam Bridges Associates, 2020).

Po mnenju Pearsona (2020) v casu, ko ljudje vstopijo v nevtralno cono, $e niso
povsem poistoveteni s spremembami in bodo Se vedno potrebovali veliko
spodbude. Zdaj je sprememba neizogibna. Zgodila se je in ljudje se navajajo na nove
nacine dela. Krivulja ucenja je stresna in nov nacin dela jim $e ni domac. Ozirajo se

nazaj in ugotavljajo, kako so stvari potekale vcasih ter skrivaj ali odkrito menijo, da
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je bilo takrat prijetneje ali bolje. Istocasno pa se prilagajajo spremembam, ki jih uvaja

organizacija. V tej fazi lahko opazimo naslednje reakcije zaposlenih:

—  zaposleni ali posamezniki kazejo, da ne marajo spremembe,
— morala je nizka, prav tako produktivnost,

— pocutijo se zaskrbljene in negotove glede njihove nove vloge in identitete v

organizaciji,

— do pobude za spremembe so skepticni.

Zaposleni, ki se nahajajo v nevtralni coni, so po navadi nestrpni, zmedeni ali
negotovi. Navajanje na nove procese, postopke ali odnose lahko povzroci povecan
obseg dela. Najtezji koraki so bili opravljeni, vendar se mnogi zaposleni $e vedno
spopadajo z razlicnimi vprasanji ali negotovostjo, vklju¢no s slabo moralo,
zaskrbljenostjo glede njihovega polozaja ali statusa in zamero. Vodje lahko vse to
olajsajo, tako da (Janse, 2019):

— hitro oziroma azurno odgovarjajo na vprasanja zaposlenih in dajejo
povratne informacije,

— zagotovijo usposabljanje ali druge oblike pomodi,

— jasno pokazejo prednosti, ki jih bodo prinesle spremembe,

— azurno in resno obravnavajo nastale situacije, vezane na uvedbo sprememb.

Novi zacetki vkljucujejo nova spoznanja, nove vrednote in staliSca. Zacetki so
zaznamovani s spros¢anjem energije v novo smer, so izraz sveze identitete. Dobro
voden prehod omogoca, da se ljudje postavijo v nove vloge z razumevanjem namena
le-teh ter tako katr najbolje prispevajo in sodelujejo. Preusmerili so se in prenovili
(Wlliam Bridges Associates, 2020). Spuscanje preteklega oziroma starega je pri tem
klju¢nega pomena za uspeh (Hall, 2015).

Spremembe so zdaj v celoti sprejete in zaposleni razvijajo nova znanja, potrebna za
novo delovno okolje. Kazati se za¢nejo prvi rezultati in prednosti vseh naporov.
Nova identiteta, ki je rezultat pravilno vodenega prehoda, omogoca zaposlenim, da
razumejo smisel vsega tega. Razmisljajo o nacinih, kako lahko ucinkovito prispevajo
in so del novega okolja. Custva, ki jih v tej fazi doZivljajo zaposleni, so veliko bolj
pozitivna kot v prej$njih fazah. To se kaze v njihovem delu in rezultatih, ki jih

dosegajo. Po gladkem prehodu bodo zaposleni v tej fazi energi¢ni, zeljni ucenja in
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se bodo pocutili poistovetene z organizacijo (Janse, 2019). Seveda je to stanje, ki bi
ga vsi vodje radi ohranili. In s pravilnim pristopom jim to lahko tudi uspe, lahko
ohranjajo vzdusje optimisti¢no in pozitivno. Vodja mora dolociti cilje zaposlenih in
jim razloziti, kako bo njihovo utresni¢evanje prispevalo k splosnim ciljem
organizacije (Pearson, 2020). Da bi zgradili moc¢ne temelje za prihodnost, je

smiselno, da poleg prej navedenega vodje (Janse, 2019):

— delajo na pomenu in smislu sprememb,
— 5o dosledni v vodenju, vedenju, komunikaciji in odlocanju,
— pokazejo uspehe, ki jih je sprememba prinesla,

— praznujejo ter nagrajujejo rezultate in uspehe.

To je ¢as za praznovanje in nagrade, vendar ne smemo pozabiti, da nekateri lahko
e vedno zdrsnejo nazaj na drugo stopnjo ali pa je sploh Se niso zapustili. Se vedno

moramo biti pozorni na doloc¢ene zaposlene, ki potrebujejo pomoc (Pearson, 2020).
Nevrologicne ravni sprememb po Diltsu

Zakaj je nekatere spremembe doseci veliko lazje kot druge? In ko jih enkrat
dosezemo, zakaj nekatere trajajo dlje? Na osebni ali organizacijski ravni je vse
povezano z logi¢no stopnjo, na kateri se nahajamo, ko poskusamo uvesti
spremembo. Te logi¢ne ravni, ki jih je prvi predlagal Robert Dilts, se pogosto
uporabljajo v nevrolingvisticnem programiranju (NLP), vendar nudijo koristno
strukturo za vpogled dogajanja v katerem koli posamezniku, skupini ali organizaciji
(SkillsYouNeed, 2020).

Robert Dilts je organizacijski psiholog, ki je raziskoval spremembe in organizacijsko
ucenje. Ravni njegovega modela predstavljajo uporabno strukturo za poskusanje
ugotavljanja smisla dolocenega dogajanja, bodisi na ravni posameznika, skupine ali
organizacije. Ravni v modelu ustrezajo razlicnim nivojem nevroloskega vezja.
Pogosto lahko vidimo, na kaksni ravni nekdo deluje po nacinu govora, ki ga
uporablja za razpravo o doloceni tezavi ali situaciji, po naravi oziroma vrsti njegovih

vprasanj ali usmetjenosti njegove pozornosti (Discovery in Action, 2015).
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Logic¢ne ravni ponujajo posameznikom pomoc pri raziskovanju tezav in priloznosti
v osebnem ali poslovnem Zivljenju. Hall (2015) navaja, da pomagajo prepoznati ovire
za spremembe in odkrivajo, kje, tj. na kateri ravni, se spremembe lahko zgodjjo.
Ravni se imenujejo logi¢ne, ker morajo biti vse stopnje usklajene, preden se
sprememba lahko zgodi in tudi obdrzi. Teh Sest stopenj predstavljajo (Talbott,
2013):

okolje (kje, kdaj in s kom?),
vedenje (akcije — kaj?),
zmogljivosti (kako?),
prepricanja in vrednote (zakaj?),
identiteta (kdo?),

poslanstvo (duhovnost: za kaj sem tukaj?).

A

Model je postavljen tako, da vsaka spodnja raven vpliva na zgornjo. S pomikanjem

po hierarhiji navzgor pa vplivamo tudi na vse ravni spodaj (slika 3).

Okolje je vse, kar nas obdaja. Predstavlja prostor ali prostore, v katerih zivimo, kjer
smo opredeljeni z zunanjimi pogoji, v katerih se odvija vedenje. Oseba, ki deluje na
tej ravni, bo opazila prostor in ljudi okoli sebe (Turner, 2017) in bo verjetno razlagala,
kaj se je zgodilo, kdo je bil tam in tako naprej. Na splosno zgodba ne bo o tem, kdo
jo pripoveduje, njegova energija pa bo vlozena v razlago, kako se je nekaj zgodilo.
To lahko vkljucuje tudi pritozevanje (SkillsYouNeed, 2020). Razli¢na okolja imajo
za posameznike razlicen pomen in pomembnost. Na tej ravni se lahko prepozna
dolocene elemente, ki so specificni za doloceno skupnost. Ko se odlo¢imo za
izboljsanje, razvoj ali spremembe, bodo rezultati na tej ravni najveckrat prepoznavni

skozi posameznikovo vedenje (Turner, 2017).
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Slika 3: Nevrologi¢ne stopnje sprememb po Diltsu
(Turner, 2017)

Vedenje se nanasa na dejanja in reakcije posameznika v danem okolju. Oseba, ki
deluje na tej ravni, bo opisala, kaj si je mislila (dusevno vedenje) in kaj je storila
(fizicno vedenje), pa tudi, kaksen ucinek so ta vedenja imela. V terapevtskem smislu
ali pri »coachingu« pa bi se nanasalo lahko tudi na to, kaj bi lahko storili in kaksen
vpliv bi lahko to imelo na izid (Turner, 2017). Obnasanje je lahko dobro ali skodljivo
za Cloveka in okolje. Boonman (2018) navaja, da v organizaciji lahko pride do
skodljivega vedenja na kateri koli ravni in v vsakem trenutku, bodisi s strani
sodelavcev, vodij, delodajalcev ali strank. Zaradi hierarhi¢ne neenakosti med
zaposlenimi in delodajalcem ter zaradi delodajaléeve moci vplivanja na delovne
pogoje so na primer na Nizozemskem sprejeli zakon, ki nalaga delodajalcu pravno
dolznost skrbnosti. Ta dolznost skrbnosti zahteva, da je delodajalec odgovoren za
ustvarjanje zdravega delovnega okolja, in preprecuje ponizujoc¢e vedenje na

delovnem mestu, na vseh ravneh in ves cas, in sicer:
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—  Zahteva, da sta tako delodajalec kot zaposleni razumna in postena v svojem
poklicnem odnosu.

— Doloca odgovornost delodajalca za dajanje jasnih navodil in pri tem poskrbi
za vse potrebne ukrepe za preprecevanje trpljenja ali poskodb zaposlenega.

— Doloc¢a delodajal¢evo odgovornost za morebitno $kodo, ki jo je utrpel
zaposleni med opravljanjem dejavnosti, povezanih z delom.

— Dolo¢a odgovornost delodajalca za izvajanje preventivne politike. V
primerih, ko tak$na politika ne uspe, je delodajalec dolzan omejiti posledice

previsoke delovne obremenitve in psihosocialnega stresa.

Spretnosti in sposobnosti. To je v bistvu raven zmoznosti ali kompetenc, z
drugimi besedami: kaj je posameznik sposoben narediti. Zato lahko tej ravni recemo
tudi stopnja »kako« (Turner, 2017). Kombinacija znanj, veicin, sposobnosti in
osebnih lastnosti posameznika pripomore k njegovi uspesnosti in na koncu tudi
uspeha organizacije kot celote (Univerza v Nebraski - Lincoln, 2020). Sposobnost
usmerja vedenje preko osebnih strategij, ki vkljucujejo doloc¢ene vescine in njthov
razvoj. Oseba, ki deluje na tej ravni, se pogovarja in razmislja o tem, kako nekaj
dosedi, vkljucno s spretnostmi, ki bi jih morala razviti, da bi zeleno lahko dosegla
(Turner, 2017).

Vrednote in prepriCanja se nanasajo na temeljne presoje in ocene sebe, drugih in
sveta okoli nas. Doloc¢ajo to, kako dogodki dobijo pomen in so sredis¢e motivacije
in kulture. Nasa prepricanja in vrednote nam dajejo mo¢ (motivacija in dovoljenje),
ki podpira ali zavira dolocene sposobnosti in vedenja. Prepric¢anja in vrednote se

nana$ajo na vprasanje »zakaj« (Dilts, 2014).

Prepricanja so odli¢na podlaga za vse, kar posameznik dela z namenom, da bi se
spremenil. Ce ljudje res verjamejo, da ne¢esa ne morejo storiti, bodo nezavedno nasli
nacin, kako prepreciti spremembo. Nasli bodo nacin, kako interpretirati stvari in
rezultate, da bodo le-ti ustrezali njihovim obstojecim prepricanjem. Vsi smo sprejeli
neka prepricanja, staliS¢a, pricakovanja iz dolocene kulture in druzbe, ki izhajajo iz
osebnih izkusenj, ki so jih sprejeli drugi in so ustvarjeni iz morebitnih preteklih travm
ter so posploseni zaradi ponavljanja. Vsaka oseba ima svoj sistem prepricanj, ki so
tesno povezana z njegovimi osebnimi vrednotami in merili in lahko pomembno

vplivajo na motivacijo, odlocanje in uspesnost. Oblikujejo tako voljo do Zivljenja,
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zmoznost soocanja s stresom kot tudi razvoj in oblikovanje pozitivnih Zivljenjskih

nacrtov, ciljev in potreb (Landsiedel, 2020).

Identiteto predstavlja nekaj, za kar se ¢lovek ali skupina ima. Ta raven se nanasa na
edinstvene, razloCevalne znacilnosti, ki opredeljujejo posameznika, skupino ali
organizacijo (Logical Level Inventory, 2020). Nase dojemanje identitete oblikuje
nasa prepricanja, zmoznosti in vedenja v enoten sistem. Obcutek identitete se nanasa
tudi na nase dojemanje sebe v zvezi z ve¢jimi sistemi, katerih del smo, in dolo¢a naso
vlogo, namen in poslanstvo (Dilts, 2014). Identiteta je v tem, kdo si, in percepcija
samega sebe. Pogovori na tej ravni so pogosto o tem, kdo posameznik misli, da je,
in kako se vidi. Na primer: »Verjamem, da sem
dobra/slaba/sre¢na/nesre¢na/inteligentna/neumna oseba« itd. Vsak posameznik
ima nenehno notranje pripovedovanje o tem, kdo in zakaj je, ter o svojem mestu na
svetu (Turner, 2017).

Poslanstvo ni vedno vkljuceno v logi¢ne ravni in bi ga lahko obravnavali kot korak
vi§je od drugih. Gre za nekaj vecjega, kar presega posameznika, in je povezano s
tem, da je posameznik del ve¢jega sistema, naj si bo to druzina, skupnost ali kaj
drugega. Za nekatere ljudi to raven predstavlja njihova vera ali religija. Nekateri temu
pravijo raven »modrosti«, medtem ko jo drugi v celoti izkljucujejo ali povezujejo z
ravnjo identitete, torej kot del tega, kako posameznik vidi sebe (Turner, 2017).
Nekateri pravijo tej stopnji pripadnost. To je najgloblja raven, na kateri postavljamo
najvecja metafizi¢na vprasanja. Zakaj smo tukaj? Kaj je smisel zivljenja? Ta duhovna
raven vodi in oblikuje nase Zivljenje in daje temelje nasemu obstoju. Vsaka
sprememba na tej ravni moc¢no vpliva na vse ravni. V nekem smislu vsebuje vse, kar
pocnemo, vendar je veliko ve¢ kot samo sestevek posameznih delov (Landsiedel,
2020).

V kateri koli organizaciji lahko model logi¢nih ravni uporabimo pri odkrivanju
usklajenosti na razli¢nih ravneh oziroma za diagnosticiranje neskladij. Vsako nalogo,
spremembo, projekt ali cilj je treba uskladiti, da bi lahko sluzili organizaciji, enako
velja tudi za ucenje in razvoj. Neskladje lahko povzroci neprijetnosti, konflikt in

paradoks v organizaciji (Cheal, 2008).
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5 Vodenje v ¢asu kriz in sprememb

Zivimo v ¢asih, ko se vsak dan pojavljajo razli¢ne vrste kriz. Naravne katastrofe,
okoljske groznje, finan¢ni zlomi, gospodarske krize, teroristicni napadi, epidemije,
propadi podjetij itd. Vse to pomembno vpliva na varnost poslovanja, na povecanje
negotovosti in nestanovitnosti na trgih ter povzroca strah in stres. Kot odziv na
pomanjkanje odgovorov, ki jih zagotavljajo tradicionalni pristopi kriznega
upravljanja, se je pojavil nov koncept kriznega vodenja (Thach, 2012). V kriznih
casih je dobro vodenje tisto, kar je najpomembnejse. V teh casih se rojevajo voditelji
brez naslovov. V casu krize se tisti, ki jih prizadenejo kaos, zmeda in obup, obrnejo
k drugim, da bi jim povedali, kaj naj naredijo (Olafsson, 2013). Nedavne raziskave
kazejo, da so vodstvene lastnosti in vedenja tistith, od katerih so posamezniki
oziroma zaposleni odvisni v kriznih ¢asih, drugacne od tistih, ki jih le-ti potrebujejo
v casu stabilnosti (Knights & McCabe, 2015). Poleg tega so se obic¢ajno uporabljeni
tradicionalni nacini vodenja izkazali za neustrezne za obvladovanje in vodenje v
kriznih razmerah (Haddon, Loughlin, & McNally, 2015).

Vsaka kriza pomeni spremembe in spodbuja tranzicije. Pri obvladovanju sprememb
v organizaciji, pa cetudi Se tako majhnih, lahko od zaposlenih pricakujemo
najrazli¢nejse reakcije. Nekateri bodo Sokirani, zaskrbljeni ali jezni, drugi bodo lahko
navduseni ali nestrpni, tretji ambivalentni. Da bo delovanje zaposlenih zavzeto,
uspesno in produktivno, jim moramo pomagati, da ¢im bolje sprejmejo spremembe
in se pri tem dobro pocutijo (Tasmanian Vlada, 2020). Eden najbolj muc¢nih in
zahtevnih problemov, s katerimi se srecujejo managerji, je ravno odpor zaposlenih
do sprememb. Taksen odpor se lahko kaze v razlicnih oblikah: kot vztrajno
zmanjSevanje produktivnosti, povecanje absentizma, povecanje Stevila prosenj za
premestitev, neprestani prepiri, sovrastvo, sabotaze ali upocasnjevanje dela in iskanje
stevilnih razlogov, zakaj sprememba ne bo delovala. Se tako nepomembne oblike
taksnega ali drugac¢nega upiranja pa so za organizacijo lahko zelo motece (Lawrence,
1969). Odpor upocasni proces sprememb in ustvarja negativen obcutek ter zmedo.
Ce je sprememba tezavna in smo pod stresom, se zna zgoditi, da bomo skusali
prezreti tiste, ki se upirajo, ali pa bomo z njimi zasli v konflikt. Ceprav se na prvi
pogled zdi, da bi bilo najlaze, ¢e upornike izlo¢imo iz procesa sprememb, je morda
smiselno poskusiti prepricati vsaj nekatere izmed njih, da bo Zeleno spremembo
mozno realizirati. Le-ti imajo namrec lahko zelo mocan vpliv na to, kako dobro se
bo implementirala sprememba in kakSen bo napredek (Tasmanova vlada, 2020).

Ceprav se izkuSeni vodje tega precej dobro zavedajo, pred organizacijsko
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spremembo posvetijo presenetljivo malo ¢asa temu, da bi sistemati¢no preucili, kdo
se lahko upira pobudi za spremembo in zakaj. Namesto tega se na osnovi preteklih
izkusenj oklepajo dolocenih prepricanj, kot na primer: »InZenirji se bodo verjetno
uprli spremembam, ker Zelijo biti neodvisni in dvomijo v ukrepe vodstva.« Tak
pristop pa lahko povzrodi resne tezave. Zaradi Stevilnih razliénih nacinov, kako se
lahko posamezniki in skupine odzovejo na spremembe, tezko pravilno ocenimo
situacijo in resitve niso kar ocitne, ampak zahtevajo temeljit premislek (Kotter in
Schlesinger, 2008).

Kotter in Schlesinger (2008) navajata, da je pri obvladovanju sprememb
najpogostejsa napaka managerjev to, da uporabljajo samo en pristop ali omejen sklop
pristopov, ne glede na situacijo. S tem se srecuje presenetljivo veliko $tevilo vodij.
Bodisi da gre za trdoglavega vodjo, ki pogosto priganja zaposlene; v ljudi
usmerjenega vodjo, ki nenehno poskusa vkljucevati in podpirati svoje ljudi; cini¢nega
vodjo, ki vedno manipulira z drugimi; intelektualnega vodjo, ki se mocno zanasa na
izobrazevanje in komunikacijo; ali odvetniskega vodjo, ki se obi¢ajno skusa pogajati.
Druga pogosta napaka, ki jo storijo vodje, pa je, da k spremembam pristopijo

nepovezano, necelovito in postopno, brez jasne strategije.

V nadaljevanju navajamo doloc¢ene elemente, ki lahko managerjem oziroma vodjam

pomagajo pri vodenju zaposlenih v casu krize, sprememb in tranzicije.

Izobragevanje in  komunikacija. Eden najpogostejsih nacinov za premagovanje
sprememb je predhodno izobrazevanje ljudi o tem. Razlaga idej in ustrezna
komunikacija pomagata ljudem videti potrebo po spremembi in logi¢nost njene
vpeljave. Izobrazevalni program in ustrezno komuniciranje sta idealna, kadar odpor
temelji na neustreznih ali neto¢nih informacijah in analizah, zlasti ¢e prti izvedbi
spremembe potrebujemo pomoc tistih, ki se spremembi upirajo. Toda nekateri
managetji spregledajo dejstvo, da taksen program zahteva dobre odnose med
pobudniki sprememb in tistimi, ki se spremembi upirajo ali ne verjamejo, kar slisijo.
Izvedba tega zahteva Cas in trud, zlasti ¢e sodeluje veliko ljudi (Kotter in Schlesinger,
2008).

Po mnenju Haggertyja (2017) je komunikacija v casu krize in sprememb eden
najpomembnejsih elementov obvladovanja krize. Slaba komunikacija o spremembi
(namen, obseg, ¢asovni razpored, osebje) lahko privede do dvoumnosti in zmede in

lahko sprozi negativne reakcije med zaposlenimi. Zaposleni morajo vedeti, kaj se
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dogaja, Se zlasti, ¢e bo to vplivalo na njihova delovna mesta. Zaposleni, ki so
obvesceni o situaciji in dogajanjih, obcutijo obi¢ajno visjo stopnjo zadovoljstva z
delom kot zaposleni, ki niso obvesceni. Zato najve¢ji odpor do sprememb
predstavlja ravno slaba obvescenost. Komunikacija pa mora biti dvosmerna, prav

tako poslusanje (Tasmanian Vlada, 2020).

V casu vpeljave sprememb je pomembno, kaj in kako se sporoca zaposlenim ter da
se jih pri tem podpira. Pomembno je, da se zaposleni zavedajo, zakaj se spremembe
uvajajo, in da znamo sprejete odlocitve glede sprememb tudi utemeljiti. Biti moramo
iskreni o tem, kaj to pomeni za zaposlene in kak$na bo njihova prihodnost v
podjetju, jasno jim moramo predstaviti postopke, povezane s spremembami,
vklju¢no z moznostjo prerazporeditve, ter biti konsistentni v sporocanju (Tasmanian
Government, 2020).

Sodelovanje in vkljucenost. Nikoli ne moremo pric¢akovati stoodstotne podpore s strani
posameznika, ki ni bil osebno vpleten v oblikovanje sprememb, ki bodo vplivale na
njegovo delo. Pri veliko spremembabh, zlasti tistih, ki vplivajo na celotno organizacijo,
je nemogoce vkljuciti vse zaposlene, sploh ne v vsako odlocitev. Kadar pa
spremembe delujejo, je to velikokrat ravno zato, ker je organizacija vkljucila
sodelovanje zaposlenih (Heathfield, 2019). Vklju¢enost zaposlenih se opazi v
angaziranosti in navdusenosti posameznikov, ki jim je bilo zaupano, da prispevajo k

spremembi. To pa je nekaj, ¢esar si Se posebej zelimo v kriznih situacijah.

Podpora. Pomemben nacin, kako si lahko upravljavci pomagajo v ¢asu sprememb, je
nudenje podpore zaposlenim. To lahko vkljucuje usposabljanje za pridobitev novih
vescin, zagotavljanje prostega casa po napornem obdobju ali preprosto samo
poslusanje in zagotavljanje custvene podpore. Podpora je izrednega pomena sploh
takrat, kadar se v sredi$¢u zaposlenih pojavita strah in tesnoba (Kotter & Schlesinger,
2008).

Pogajanja. Pri komunikaciji zaposlenih znotraj organizacije se pojavljajo razlike.
Vodstvo se mora nauciti odpraviti te razlike, da se izogne izpadu obstojecih
sistemov. Do konfliktov pride, kadar imajo posamezniki v organizaciji razlicne
interese. Obvladovanje konfliktov pa zahteva ustrezne strategije za ustvarjanje
harmonije med konfliktnimi stranmi. Vzpostaviti je treba strategije za hitro odzivanje
na vprasanja, ki se nanasajo in vplivajo na organizacijo. Postopek pogajanj omogoca,

da vpleteni strani oblikujeta zavezujo¢i dogovor ali sporazum, tako da
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neizpolnjevanje le-tega povzroci dolocene posledice, ki jih mora tisti, ki dogovora

ne izpolnjuje, tudi nositi (Business Essays, 2020).

Vplivanje. Pogosto slisimo, da je pti pravem vodenju pomembna sposobnost
vplivanja in ne avtoriteta. Vecina organizacij v ¢asu industrijske dobe je bila zgrajena
na konceptu centralizirane oblasti in hierarhi¢nih organizacijskih lestvic. Temeljile
so na predpostavki, da posamezniki, ki se nahajajo nize na hierarhi¢ni lestvici in
opravljajo rutinske, natan¢no dolocene naloge, nimajo potrebe, da bi videli celotno
sliko. Kot rezultat tega so bili uvedeni managerski nivoji in vsak manager je bil
odgovoren za nadzor nad podrejeno skupino zaposlenih, ki mu je porocala. Ko pa
nastopi kriza, je velikega pomena ohranjanje celotne slike in velikokrat je edini izhod
inovativno razmisljanje in tesno sodelovanje s tistimi, ki so problemu najblize. V
takem primeru pa hierarhija organizacijskega upravljanja oziroma avtoriteta ne
deluje. V zadnjih dveh desetletjih so vodje prepoznali, da je sposobnost vplivanja
pravzaprav veliko pomembnejsi dejavnik kot avtoriteta. Sposobnost vplivanja na
ljudi nas pripelje veliko dlje kot oblast nad njimi. Vplivanje pomeni, da drugi delijo
na$o vizijo prihodnosti in nam sledijo sami, ne pa da jih k temu porivamo. Tisti, na
katere uspemo vplivati, da delijo naso vizijo, ne bodo $li samo v koraku z nami,
ampak nam bodo v mnogih primerih pomagali to vizijo prenesti tudi na druge
(Olafsson, 2013).

Uspesnost prizadevanja za uvedbo organizacijskih sprememb je odvisna od spretne
uporabe Stevilnih pristopov, pogosto v zelo razlicnih kombinacijah. Pri tem pa je
pomembno, da managerji uporabljajo te pristope z veliko mero rahlocutnosti in da

so sposobni realno oceniti situacijo (Kotter in Schlesinger, 2008).
6 Zakljucek

Vecina organizacij, ki se soo€i s krizo, se zanasa na trenutno vodstvo, da jih bo
popeljalo iz krize. V tem casu se vrstijo Stevilni pritiski na vodstvo, da se le-to
proaktivno odzove na krizo. Zato je izrednega pomena, da managerji in vodje v ¢asu
krize popolnoma razumejo procese, ki se dogajajo v ¢asu sprememb. Sele tako bodo
lahko uspesno popeljali svoje organizacije skozi nemirno obdobje. Veliko vodij pa
se pti tem bolj kot na razumevanje procesa sprememb zanasa na instinkt in izkusnje.
Nekateri se zaradi strahu pred spremembami celo upirajo neizogibni preobrazbi

organizacije in zaposlenih. Bruckman (2008) trdi, da je tako ravnanje za organizacijo
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tvegano, ne glede na to, ali se sooca z nepricakovanimi ali pa nacrtovanimi

spremembami.

Managetji so odgovorni tako za izvajanje prednostnih nalog podjetja in upravljanje
v okviru finan¢nih zmoznosti kot tudi za posvetovanje z zaposlenimi ter nudenje
podpore zaposlenim. Na pomembne spremembe in tudi na blizajoce se spremembe
na delovnem mestu zaposleni reagirajo na razlicne nacine, ki s ¢asom spreminjajo
svojo intenziteto. Za najboljse obvladovanje sprememb je pomembno, da vodstvo
prepozna, da bo prislo do vpliva, in da je obves¢eno o dogajanju. Prav tako je
pomembno, da o tem obvescajo tudi zaposlene, da jim dajejo smernice in povratne
informacije, da so na voljo za vprasanja, poslusajo, opazujejo in socustvujejo.
Zaposleni se bodo znasli v razlicnih fazah tranzicije oziroma prehoda na krivulji
sprememb. Zavedati se moramo, da so prehodi lahko pricakovani ali nepri¢akovani,
dobrodosli ali nezazeleni, izbrani ali vsiljeni, nenadni ali postopni in da je naravna
teznja zaposlenih, da se pri svoji rutini upirajo spremembam. Nekateri se lahko
pocutijo ogrozene, da se jim bo odvzelo tisto, kar jim je znano. Lahko se pocutijo
preobremenjene, razocarane ali jezne. Zato je pomembno spremljati reakcijo
zaposlenih na spremembe in poskusati razumeti njihove reakcije in tezave.
Poznavanje in uporaba razli¢nih tranzicijskih modelov pa lahko v takih primerih
pripomoreta k ucinkovitemu izvajanju sprememb. Managerji morajo obvladovati
zaposlene glede na njihov polozaj na krivulji sprememb, biti morajo potrpezljivi,
kajti spremembe potrebujejo cas, poiskati morajo razloge za odpor, poslusati,
razmisljati, pogledati okoli sebe in razviti strategije za reSevanje konkretnih situacij.
Odpor pogosto izvira iz obcutka, da posameznik ni sliSan, da nima kontrole, nobene
besede pri stvari, da se ga ne spostuje, se mu ne zaupa, ne verjame in se ga ne vpleta

v samo dogajanje.

Za zakljucek lahko re¢emo, da sta dva najbolj kriticna elementa vodenja prav
uvajanje in obvladovanje sprememb. Vecina organizacij se dvigne ali pade glede na
to, kako dobro obvladuje uvedbo sprememb in kako dober je njihov nadzor nad

nepricakovanimi spremembami v njihovem okolju.
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