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Perfectus PRO

Podrocje in opis revije

Revija Perfectus PRO je interdisciplinarna strokovna revija, ki
objavlja prispevke s podro¢ja kadrov, odprtih inovacij,
organizacije in menedimenta v povezavi z industrijo 4.0.
Vsebina ni omejena zgolj na navedene tematske sklope, ampak
smo za vase predloge odprti. Se posebej Zelimo objavljati
prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in
predstavljajo dosezke v razvoju ter njihovo uvajanje in uporabo
v praksi. Zato vas vabimo, da se nam pridruZzite.

Pogostost izhajanja

Revija Perfectus PRO izhaja Stirikrat letno.

Politika za prosti dostop

Revija Perfectus PRO omogoca odprt dostop do svojih vsebin, ki
temelji na nacelu odprtih inovacij, po katerem bi prosto
dostopni rezultati javnosti omogocile vecjo globalno izmenjavo
znanja.

Navodila avtorjem

V reviji Perfectus PRO objavljamo strokovne ¢lanke, rezultate
raziskovalnega dela avtorjev. Prispevki so napisani v
slovenskem jeziku. Objavljamo tudi dela, ki so Ze bila objavljena
v znanstveni obliki v kak3ni drugi reviji ali zborniku. Tu pa naj
bodo bralcem predstavljena na bolj poljuden nacin. Avtorji so
odgovorni za vse morebitne krsitve avtorskih pravic. Prispevki
niso honorirani.

Besedilo naj bo oblikovano po navodilih (interesenti nam pisite,
da vam posredujemo predlogo z bolj podrobnimi navodili). Na
zacetku prispevka, takoj za naslovom naj bo povzetek dolZine
3-5 vrstic z do 4 kljuénimi besedami. Clanek naj obsega do 4
strani. Predlozite tudi sliko in kratek strokovni Zivljenjepis
vsakega od avtorjev (2-3 vrstice). Clanki morajo biti pred
objavo lektorirani. Ne uporabljajte opomb v besedilu.
Eventualne opombe, ki naj bodo kratke, navedite na dnu
besedila skupaj z literaturo. Seznam citirane literature oblikujte
po APA-standardu. Navedeni viri in opombe so v besedilu
navedeni kot opomba z malimi rimskimi Stevilkami. Na koncu
prispevka so navedeni po vrstnem redu.

Predlozene prispevke pregledata in ocenita najmanj dva
recenzenta. Na osnovi mnenj in predlogov recenzentov
uredniski odbor ali urednik sprejmeta prispevek, zahtevata
manjde ali vegje popravke in dopolnitve ali ga zavrneta. Ce
urednik oziroma recenzenti predlagajo vecje popravke, se
dopolnjeni prispevek praviloma poslje v ponovno recenzijo.
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Pismo urednika

Pojdimo izzivom 4.0 naproti

Pred vami je prva revija Perfectus PRO, ki bo zapolnila vrzel na podrocju vsebin, povezanih z druzboslovjem na eni strani in industrijo 4.0
na drugi strani, in to v najsirSem pomenu. V reviji Perfectus PRO bomo objavljali strokovne in poljubne ¢lanke ter primere iz prakse s
podrocja upravnih in organizacijskh ved, ekonomije, andragogike, poslovnih ved, menedzmenta, racunalnistva in informatike, logistike,
varnosti in zdravja pri delu, poslovnih procesov ipd.

Razlogov za izdajo tovrstne revije je veC. Na prvem mestu je gotovo nase iskreno prepri¢anje, da si izbrana tematika zasluzi, celo
potrebuje svoj pravi medij. Verjamemo tudi, da so lastniki podjetij ter njihovi zaposleni Zeljni uporabnih informacij, s katerimi bi lahko
izboljsali poslovanje. Tretji razlog je pomanjkanje skupne platforme, ki bi bila namenjena povezovanju vseh deleznikov v izbrani tematiki.
Odlocili smo se, da to vrzel zapolnimo mi. Veseli bomo, ¢e se nam boste pridruZili in postali del nase zgodbe tudi vi. Skupaj si bomo
izmenjavali mnenja, stalisca in izkusnje ter postajali Se mocnejsi.

V reviji Perfectus PRO boste gotovo nasli strokovne informacije, s katerimi lahko izboljSate procese, odgovore na tezave, ki pestijo vecino
od vas, in uporabne nasvete. S konkretnimi primeri vas bomo obvescali o novostih, ki se napovedujejo. Z vaso pomocjo bomo iskali
posameznike in skupine, ki z inovativnim pristopom spreminjajo svet okrog sebe, in tiste, ki ga bodo spreminjali v prihodnosti. Za
nasvete bomo sprasevali strokovnjake, primere dobrih praks bomo iskali drugod po svetu.

Revijo smo poimenovali Perfectus PRO, ker Zelimo biti perfektni in profesionalni, ker Zelimo, da ste taki tudi vi.

Andrej Raspor

www.andrejraspor.com
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]ANEZ ZEZLINA je diplomiral na Ekonomski fakulteti in magistriral na Fakulteti za druZbene vede v
Ljubljani. Deloval je na podrocju direktnega marketinga, promocije in pospesevanja prodaje, na podrocju upravljanja
cloveskih virov in organizacijskega svetovanja (Socius), kot trener Treninga Dale Carnegie®. Od leta 2009 se ukvarja
s poslovnim in kadrovskim svetovanjem (ENERGOS, d. o. o.). Kljucna strokovna podrocja so strateske in kadrovske
preobrazbe poslovnih sistemov.

Povzetek: Za zmagovalno in agilno organizacijo prihodnosti je kljucno, da bo znala prepoznati kljucne poslovne,
menedZersko voditeljske ter kadrovske trende in s tem povezane dobre prakse doma in v svetu ter z njimi ¢im bolj
celovito in sistematic¢no upravljati - Se posebej glede na to, da so kadri, njihove kompetence in vrednote, tisti dejavniki,
ki so na strani bolj trajnih konkurencnih prednosti organizacije, danes in tudi v prihodnje.

Kljucne besede: kompetence zmagovalnih podjetij, strategija, poslovni model, dolgorocna uspesnost, senzibilnost,
fleksibilnost

KOMPETENCE ZMAGOVALNIH PODJETI] PRIHODNOSTI

Ce Zelijo podjetja preziveti in uspevati v danasnjem stalno spreminjajoéem se okolju, bodo morala uporabljati povsem nove poslovne
pristope menedZmenta. Po mnenju profesorja CK Prahalada (Poslovna Sola, Univerza v Michiganu) bodo morala zdruzevati dva na prvi
pogled nasprotujoca si koncepta: jasen strateski pogled v prihodnost in dolgorocno razmisljanje ter na drugi strani operativno
odli¢nost in odpornost v sedanjostii. To pa pomeni, da ne bodo smela uporabljati pristopa »pocakaj in nato odreagiraj« ali pa pristop
»zaCuti in nato odgovori«, temve¢ bo za njih edini uporaben pristop »predvidevaj in ustvari« (skladno s slovito Druckerjevo krilatico:
»Najboljsi nagin napovedovanja prihodnosti je, da jo ustvarimo.«)".
Prav zato je za zmagovalno podjetje prihodnosti klju¢no, da zna razvijati dve pomembni strateski sposobnosti (kompetenci), in sicer:
senzibilnost (sposobnost hitrega zaznavanja, razumevanja in soustvarjanja sprememb v okolju podjetja) ter fleksibilnost oz. agilnost
(sposobnost hitrega notranjega prestrukturiranja za izvedbo potrebnih sprememb, ki jih zahteva trg oz. jih mi kreiramo na trgu), po drugi
strani pa delovati umno in na dolgi rok uravnoteZeno, saj le na tak nacin lahko trajno uspeva.
S tem v zvezi bodo za njihov uspeh v prihodnosti kljuéne naslednje dobre poslovne prakse (oz. nov poslovni model):

hitra odzivnost in repozicioniranje njihovega prodajnega in produktnega asortimana, skladno s potrebami trga,

maksimalna osredotocenost na stranke,

sistematic¢no obvladovanje vseh poslovnih tveganj (financnih, trznih, kadrovskih, tehnoloskih itd.),

intenzivno upravljanje likvidnosti in zmanjsevanje kapitalske intenzivnosti,

proaktivno upravljanje proizvodnih/storitvenih kapacitet ter

razvoj inovativne, v notranje podjetnistvo in stalno ucenje usmerjene kulture.

Ta sposobnost istoCasnega obvladovanja prihodnjih in sedanjih izzivov tako postaja tudi nov kriti¢ni element uspesnega voditeljstva (op.
p. leadership). Vodje zato morajo v svojih delovnih okoljih delovati kot katalizatorji in coachi (v nasprotju s tradicionalnim »Sefovskim«
pristopom) in se Se bolj potruditi, da osvojijo/angaZirajo »srca, roke in glave« njihovih sodelavcev, ki bodo v tezkih gospodarskih
razmerah morali delati Se bolj kakovostno, predvsem pa bolj inovativno, hitro, samoiniciativno, odgovorno in fleksibilno. Kljuéno viogo
pri razvoju uspesnega podjetja bodo tako imeli voditelji podjetja na vseh nivojih. Za sprejemanje vedno bolj kompleksnih, a po drugi
strani kakovostnih poslovnih odlocitev, pa voditelji potrebujejo komplementaren tim razlicnih strokovnjakov — sodelavcev z znanjem.
Zakaj?

Ce pogledamo eno od raziskav: na Carnegie Mellon University so odkrili, da odstotek znanja, ki ga potrebujemo za opravljanje svojega
dela in ga posedujemo sami, iz desetletja v desetletje pada: Ce je bil ta deleZ v letu 1986 Se 75 odstotkov, je do leta 1997 padel na 15 do
20 odstotkov oz. je bil v letu 2012 Ze krepko pod 10 odstotki. Rezultati nakazujejo vedno vecjo potrebo po timskem delu in
medsebojnem sodelovanju ter izmenjavi informacij.

Nihce od nas ni sposoben ves Cas sprejemati prvovrstnih odlocitev, obenem pa noben posameznik (tudi vodja) ni popoln. Ob odlicnem
poznavanju sodelavcev in njihovih prevladujocih vlog mora dober voditelj doseci, da bodo ljudje, ki jih potrebuje za udejanjanje
odlocitev, dolgoroc¢no imeli skupne interese. V komplementarnem timu pa zaradi njegove kompleksnosti prihaja tudi do navzkrizij. Le-ta
so normalen del procesa upravljanja in vodenja — ni menedZmenta brez navzkrizij. Klju¢ do obvladovanja sprememb je torej v tem, da
rusilna navzkrizja pretvorimo v tvorna, konstruktivna. Da pa bi prisli do sinergi¢nih ucinkov tvornih navzkriZij preko procesa ucenja na
razlikah (pa tudi napakah) razli¢nih ljudi v timu, bo uspesSen voditelj v podjetju ustvaril okolje za uspesno sporazumevanje in vzajemno
spostovanje. Obenem pa bo razvijal tudi medsebojno zaupanje med zaposlenimi, ki pripelje do sodelovanja in simbioti¢nih uéinkov
razli¢nih pogledov zaposlenih.

www.andrejraspor.com
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Dobro voditeljstvo je torej timsko delo, ki temelji na vzajemnem zaupanju in spostovanju ter sodelovanju in sporazumevanju. Zatorej
so dobri voditelji ljudje, ki stalno razvijajo in nadgrajujejo svoje vodstvene kompetence in jih s tem v zvezi zaznamujejo naslednje
kvalitete:

imajo zaokroZen, proZen vodstveni slog (op. p. fleksibilnost je pot do stabilnosti),

poznajo sebe in se zavedajo svojega ucinka na druge (imajo uravnoteZzeno mnenje o sebi, sprejemajo svoje slabosti),

lahko prepoznajo prednosti in potenciale v drugih,

sprejemajo druge in spostujejo ter cenijo njihovo »drugacnost,

lahko brzdajo navzkrizja v timu,

ustvarijo sprosceno okolje, ki omogoca proces stalnega ucenja pri sodelavcih in iskanje novih priloZnosti v podjetju.

V naslednjih poglavjih se malce bolj poglobljeno osredoto¢am na zmagovalne kompetence prihodnosti, in sicer se dotaknem naslednjih
kompetenc podjetja:

sposobnost umnega delovanja,

senzibilnost,

fleksibilnost — agilnost,

sposobnost uravnoteZenega delovanja na dolgi rok.

Premik k zdravi kmecki pameti - pot do uspesnih poslovnih preobrazb

Kot navdusen tekac (op. p. pa ne tisti novodobni, ki ima pri teku na sebi vse moderne »gadgete«, temvec bolj kot nekdo, ki uZiva v teku
po gozdu, v stiku z naravo in njeno tiSino/energijo) sem z velikim zanimanjem prebral biografijo nasega ultratekaca Dusana Mravljeta,
tekaca in Cloveka z veliko zacetnico. Dusan je clovek, ki pri uporabi najmodernejsih pristopov in Sportne opreme Se vedno prisega
predvsem na zdravo kmecko logiko (kaj paSe njegovemu telesu in duhu) in ni nikoli nasedal raznim marketinskim prijemom velikih
multinacionalk oz. razlicnih strokovnjakov na podrocju sodobnih nasvetov glede Sportne priprave, prehrane, uporabe Sportnih
pripomockov itd.

Zadnjih 15 let se skupaj s strokovnjaki iz nase partnerske svetovalne mreze ukvarjamo s poslovnimi in kadrovskimi preobrazbami
organizacij, pri katerih nam lahko Mravljetova zdrava kmecka logika pride Se kako prav (op. p. pri tem imam v mislih seveda t. i.
razsvetljenega kmeta, ki je kdaj Ze pogledal izza meja svojega grunta).

Pogosto namrec s kolegi pri svojem delu (pa naj bo v vlogi t. i. interim menedzZerja, svetovalca, poslovnega trenerja ali coacha)
opazujemo, da so (vodstvo in/ali zaposleni) poslovanje v organizacijah z leti delovanja naredili preve¢ kompleksno in zapleteno — resitev
je v tem, da ga odkompliciramo, popreprostimo, razmisljamo spet s preprosto kmecko filozofijo, razjasnimo oz. odpravimo misterije o
(fokusu) delovanja organizacije — v osnovi vsako poslovanje sledi precej enostavni logiki: ustvarja naj dodano vrednost za vse kljucne
deleZnike.

S tem v zvezi sem v spodnji tabeli zbral nekaj pomembnejsih zdravorazumskih usmeritev in nacel na podrocju preobrazbe organizacij, ki
posameznim klju¢nim akterjem lahko pomagajo pri nacrtovanju strateskih, organizacijskih, procesnih in kadrovskih aktivnosti s ciljem kar

najbolj uspesnega in trajnostnega delovanja v prihodnje.

Tabela 1: Klju¢na vprasanja in usmeritve pri organizacijskih preobrazbah

Kljucna vprasanja pri Zdravo razumske usmeritve in nacela Simbol
organizacijskih
preobrazbah

*» Ne hodite tam, kjer se gibljejo vsi ostali — poiScete svojo severno steno/modri
ocean oz. odprto nebo.
< Priprava je pol uspeha: vzemite si ¢as za nacrtovanje, premislek, razvoj (t. i.

Kam gremo in zakaj? time to think).
% Ce zelite videti celo sliko, odmaknite va$ nos s slike in stopite par korakov ven iz
STRATEGUJA IN nje (t. i. out of the box thinking). Ce tega ne morete storiti sami oz. s svojo
POSLOVNI MODEL ekipo, jo dopolnite z novimi kadri, ki prinesejo sveZe oz. nove poglede na vase
poslovanje.

www.andrejraspor.com
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Za koga in kaj (bomo
delali)?

STRANKE IN NASI
PRODUKTI / STORITVE
/ RESITVE

Ne nosite vseh jajc v eni kosari — razprsite tveganja (op. p. velja tako, kar se tice
vasih strank kot tudi glede vasih produktov oz. storitev oz. resitev).

Fokusirajte se (op. p. v Zivljenju raste tisto, na kar se osredoto¢amo): ne delajte
vsega, kar znate narediti oz. bi lahko naredili (fokus glede prodajnega oz.
produktnega asortimana — vec¢inoma to pomeni, da morajo podjetja zoziti svoj
prodajni asortiman in ohraniti tiste produkte, ki jim prinasajo dodano
vrednost).

Delajte tisto, kar zanima stranke in kar obvladate oz. delate bolje oz. drugace
kot drugi.

S kom
(bomo delali)?

ZAPOSLENI

®, 7
0.0 0.0

X3

*

NajboljSe stvari so enostavne: ljudi je treba navdusiti z jasnimi, razumljivimi in
enostavnimi sporocili.

Ce 7elite, da vam ljudje zaupajo, bodite prisotni med njimi, delujte z zgledom,
bodite skladni (naredite, kar obljubite, obljubljajte manj in raje vec naredite).
Delujte transparentno in pri naértovanju vasih kadrovskih aktivnosti/sistemov
upostevajte zrelost in kompetence vase ekipe.

Obkrozite se z boljsimi od sebe, ¢e Zelite napredovati.

Razvijajte timski duh. Ekipi jasno povejte, kaj pricakujete od njih: zakaj so tu,
kaksna je njihova dodana vrednost, odgovornosti, cilji, pristojnosti in kakSno
podporo lahko pri¢akujejo od vas.

Poskrbite za redno povratno informacijo, kje s(m)o.

Kako?

PROCESI

X3

*

X3

o

Ne zapravite vec, kot lahko ustvarite.

Sproti pospravljajte za seboj (op. p. lahko velja za procesna opravila (npr.
princip 5S) ali pa za vase voditeljske naloge in sprotno zakljuc¢evanje delovnih
opravil/prioritet).

Ce boste ves ¢as delali enake stvari na enak nacin, ne pri¢akujte drugacnih
rezultatov (t. i. Einsteinova definicija norosti) — prilagodite procese novi
poslovni logiki in zahtevam vasega (zunanjega in notranjega) okolja.
Integrirajte: zmaga ekipa in ne posamezniki: povezite ljudi s skupnim smotrom,
vizijo, cilji, fokusom na klju¢ne procese, ki gredo Cez vse enote/funkcije,
odpravite silose, ki sledijo iz funkcijskega delovanja, tudi na ravni ciljev in
kazalnikov, ki naj ne gledajo samo enega vidika (uporabite manj kazalnikov in
tisti naj bodo pravi, integralni).

Bodite vitki (in »zdravi« na dolgi rok): to pomeni, da niste predebeli, vendar pa
tudi ne presuhi — razvijajte t. i. atletsko filozofijo (op. p. v fazi
prestrukturiranj/optimalizacij si ne poreZite tudi misic, ko reZete odvecno
mascobo — op. p. misice so v poslovnem smislu znanje, kompetentni kadri,
vlaganja v raziskave in razvoj itd.).

Slisi in bere se enostavno, seveda pa je implementacija teh usmeritev v vsakodnevno poslovno Zivljenje mnogo tezja oz. jo znamo tudi
sami e dodatno zakomplicirati, pa naj bo zaradi odnosov med ljudmi, njihovih (parcialnih) interesov ali pa razli¢nih pricakovanj in
ciljev/ambicij, ki jih imajo razlicne skupine deleznikov okoli nas.

Za uspesno implementacijo so po mojih izkusnjah zato potrebni predvsem:
vztrajnost in disciplina (drzati se zaCrtanega oz. vedeti, kdaj se je potrebno spremeniti),
veliko interne komunikacije in internega PR-ja (t. i. pozitivhega lobiranja med razli¢nimi interesnimi skupinami ter iskanja
skupnih interesov in sinergij),
prava mera vkljucevanja ljudi (deleznikov) in nase voditeljske odlo¢nosti na ravni izvedbenih akcij (uporaba t. i. demokrature),
delovanje z najvisjo dodano vrednostjo na dolgi rok, kar pa pomeni prehod od pridnosti k umnosti, o cemer govori naslednje

poglavje.
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Od pridnosti k umnosti - kako delati z visjo dodano vrednostjo

Tako, da delamo bolj umno in kreativno seveda.

V nasi svetovalni praksi se v slovenskih podjetjih vse preveckrat soo¢amo
s podobnimi izzivi: na eni strani je nasa naloga korporativizacija malih in
srednjih podjetij (kjer je potrebno uspesne dobre prakse multiplicirati na
nacin, da jih standardiziras, strukturiras, sistemiziras, uspesno prenasas
med zaposlenimi v podjetju in s tem delas tako podjetje manj odvisno od
enega oz. nekaj kljucnih individuumov) oz. podjetizacija velikih podjetij
(kjer gre za to, da se vnasa elemente notranjega podjetnistva, vec
fleksibilnosti, debirokratizacije, simplifikacije oz. optimizacije sistemov,
procesov, kompetenc in tehnologije).

Po drugi strani pa bi lahko rekli, da v veliko slovenskih podjetjih Se vedno
delajo na sledeci nacin: delajo zelo dobro, pridno, trdo, z veliko pripadnosti in energije, vendar po drugi strani tudi s premalo dodane
vrednosti, s prevec izgubami, z zelo dobrimi izdelki, vendar po prenizki ceni, preve¢ usmerjeni v to, kar znajo delati, in premalo v to, kar
zanima stranke (Ceprav lahko naredijo dobro oz. skladno s strankino zaznano vrednostjo).

Delovanje slovenskih podjetij je nekako podobno znacilni slovenski mentaliteti oz. kakor nas ucijo Ze od malih nog — pridnost je
pomembna. Biti priden je imperativ! Biti priden pa pomeni, da ni¢ (prevec) ne sprasujes, sledis navodilom in marljivo delas. Tudi sam
sebe obcasno zalotim, da svojega petletnega sina, ko se vrne iz vrtca, v€asih povprasam z znano slovensko krilatico: »Ali si bil kaj
priden?« in se potem takoj ugriznem v ustnico in vprasam raje: »Kako je bilo pa vrtcu? Kaj novega si se pa danes naucil?«

Ob tem se spomnim, kaj mi je pred dobrimi desetimi leti odgovoril nas Svicarski poslovni partner (ki je deloval v razlicnih mednarodnih
svetovalnih projektih po celem svetu), ko sem ga vprasal, zakaj tako rad hodi k nam in deli svoje znanje z mladimi svetovalci: »V Sloveniji
se super pocutim. Po eni strani imate zahodno mentaliteto ter visoko znanje in delovne vrednote, po drugi strani pa nekaj tiste
"balkanske" prilagodljivosti oz. improvizacije in kreativnosti, ki smo jo mi v Svici z razvojem in visokim standardom Zal izgubili. Vendar pa
to kombinacijo bistveno premalo izkoriScate, verjetno tudi zaradi vasega narodnega znacaja in prenizke samozavesti.«

Tudi sam sem prepri¢an, da imamo v nasi regiji odlicno kombinacijo teh dveh polov, ki pa jo Se premalo uporabljamo in vse preveckrat
delujemo predvsem pridno kot pa umno. Kaksne karakteristike pridnosti in umnosti pa imam pri tem v mislih? V naslednji tabeli
predstavljam 12 apostolov obeh podrocij.

Tabela 2: 12 tipicnih nacinov delovanja pridnega in umnega delovanja

PRIDNO DELOVANIJE UMNO DELOVANIJE

1. Usmeritev v kolicino (3tevilo opravljenih nalog, spremljanje 1. Usmeritev v kakovost oz. vsebino in prioriteto delovnih nalog.
FTE-jev (op. p. full time equivalent).

2. Status quo, vedno delamo na isti nacin. 2. Stalne izboljsave, spodbujamo eksperimentiranje, testiramo
nase ideje/produkte/resitve in jih na osnovi povratne
informacije iz okolja (internega, eksternega) nadgrajujemo.

3. Usmeritev v delovne aktivnosti, naloge (pomembni so inputi). | 3. Usmeritev v cilje (pomemben je output/rezultat).

Razmisljamo iz sebe: o tem, kaj lahko naredimo dobro in to 4. Razmisljamo z vidika potreb stranke in potem to naredimo oz.
potem tudi delamo. se naucimo narediti.
5. Delamo na mo¢, kurimo vso svojo energijo (razmisljanje 5. Delamo vitko in samo tisto, kar prinasa dodano vrednost:
nezkusenega Sprinterja). razmisljamo, kaj lahko optimiziramo, standardiziramo,
multipliciramo, simplificiramo (razmisljanje atleta na dolge
proge).
6. Fokus na to, da delamo na pravi nacin (ucinkovitost). 6. Fokus na to, da delamo prave stvari (uspesnost) na pravi
nacin.
7. Usmeritev v kopiéenje nalog in pridobivanje novih kadrov. 7. Premik k usklajevanju kadrovskih in ostalih inputov glede na
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planirane naloge (t. i. resource management), optimizacijo
in izboljSavanje.

8. Veliko kurativnih aktivnosti (t. i. gasenja pozarov), obc¢asna 8. Premik k preventivnim aktivnostim, pripravi in vec sistematike,
,stihija“. k uravnotezenju dela.
9. Bojimo se delati napake, bojimo se zavrnitve, porazov. 9. Napake so normalen proces pri delu (je pa pomembno, da se

iz njih nekaj naucimo za sedanjost in prihodnost), ki vodijo k
izboljSavam, upamo si biti drzni.

10. Delujemo silosno, brez sodelovanja, prenosa dobrih 10. Zavedamo se soodvisnosti in spodbujamo timski nacin
praks/informacij/idej — smo skupina posameznikov s svojimi sodelovanja, intenzivno izmenjavo informacij/dobrih
cilji. praks/idej med ¢lani tima.

11. Delujemo tradicionalno (vedno tako delamo): zakaj bi 11. Delujemo agilno: stalno nam je dopusc¢eno podvomiti v prav
spreminjali stvari, ki jih delamo dobro Ze X let? Staticno vse organizacijske »svete krave«, podirati tabuje, posegati v
doloéene naloge in rigidni sistemi. Vodstvo z jasno hierarhijo. vecno veljavne poslovne modele ter iskati hitre izboljSave z

enim samim ciljem: omogociti razvoj v pravi smeri (dinamicni
razvoj). Kultura odgovornosti, opolnomocenja in pooblastil.

12. Kompleksnost in skrivanje informacij. 12. Transparentnost in enostavnost (simplicity) je nasa usmeritev.

Vsekakor imamo v Sloveniji ve¢ kot dovolj strokovnega znanja oz. kompetenc, za uspesno konkuriranje na globalnem trgu (kar
nenazadnje dokazujejo nasa Stevilna mednarodno uspesna podjetja in startupi), mogoce potrebujemo ob tem Se S¢epec poguma oz.
drznosti, ki nas bi naredila Se bolj prepri¢ane v to, kar delamo oz. da delujemo manj reaktivno in bolj proaktivno na podrocju umnega
delovanja z visjo dodano vrednostjo. Pri tem imam v mislih tudi znani stavek ameriskega esejista in filozofa Ralpha Walda Emersona, ki
sem ga malce parafraziral za tokratni namen: »Do the things you like (but fear) and the fear will go away.«

Senzibilnost kot vodnjak vecne mladosti podjetja

Pri delu svetovalca in coacha je klju¢na senzibilnost (op. p. enako velja za zmagovalno podjetje prihodnosti) — biti pozoren na vse
verbalne in neverbalne (v€asih pa tudi skrite) informacije, ki jih opazis pri klientih in ti povedo prakti¢no vse o njihovih potrebah, izzivih,
Zeljah in ambicijah. Temu v svojem Zargonu recem tudi, da moras pri strankah stalno meriti temperaturo (oz. stopnjo njihove motivacije,
zavzetosti, lahko re¢emo tudi energije ali zanosa) in preverijati, ali je ta prava oz. kaj je potrebno narediti, da se jo primerno dozira. In
Cisto enako velja tudi za uspesnost podjetij (organizacij) oz. posameznih vodij/zaposlenih v njih.

Ravno stalna absorpcija in uspesna uporaba informacij tako s trga (eksterne informacije) kot od drugih klju¢nih deleznikov, Se posebej pa
zaposlenih (interne informacije), sta glavni za ohranjanje vitalnosti oz. uspeh vsake organizacije. Dokler je organizacija odprta do novih
informacij, jih sprejema in sistematicno deli znotraj organizacije, toliko Casa ostaja vitalna — v nasprotnem primeru postaja
samozadostna, birokratsko vodena, rigidna in pocasi, a zanesljivo izgublja svoje trajne konkurencne prednosti, ki dolgoro¢no temeljijo
predvsem na ljudeh in na sistemati¢ni uporabi njihovega potenciala.

Pri tem se vedno spomnim besed nasega ruskega kolega dr. Borisa Lapteva (dr. fiziologije in farmakologije), da informacije vplivajo tudi
na fizi¢ni del naSe pojavnosti, torej na telo oz. njegovo staranje oz. pomlajevanje. Bolj ko smo odprti do informacij iz okolja, bolj vplivajo
na nas na nacin, da nas pomlajujejo. Enako velja pri konceptu plasti¢cnosti mozganov, saj so v mnogih raziskavah ugotovili, da se z nasim
aktivnim razmisljanjem/delovanjem tvorijo nove nevronske povezave, kar pomeni, da tudi nasi mozZgani vsebujejo t. i. dinami¢ni koncept
razvoja.

Poglejmo si primer dojencka, ki sprejema prakticno 100 odstotkov informacij iz okolja: vsak od nas, ki ima otroke, se spomni tega
obdobja, ko je malemu vse novo, ko kar srka vase nove in nove informacije, spremlja dogajanje okoli sebe in mu ni¢ ne uide. Po drugi
strani lahko re¢emo, da s smrtjo ne sprejemamo vec¢ nobenih informacij iz okolja (seveda, ¢e ne verjamemo v reinkarnacijo ali druge
oblike posmrtnega Zivljenja). Poenostavljeno bi lahko rekli, da je naravna usmeritev ta, da od rojstva do smrti nasa odprtost za
informacije pada. Seveda pa lahko ta naravni tok prekinemo in se zaénemo zanimati za okolico, pridobivati nova znanja, osvajati nove
izku$nje (kar je lastnost zdravega, vedoZeljnega ¢loveka), kar nas pomlajuje in poZivlja. Ce si pogledamo primer Borisa Pahorja ali pa
Jurija Gustincica, ki sta pri svojih dobrih 90 letih (bila) Se vedno agilna, aktivna, se zanimata za nove stvari in sprejemata ¢im vec
informacij iz okolja, vidimo razliko tudi v njunem izgledu v primerjavi z nekim mladim upokojencem, ki takoj po nastopu pokoja prakti¢no
preneha Ziveti, se zanimati zase in druge, postane pasiven — kot da ne bi imel Se toliko let aktivnega Zivljenja pred seboj. Posledice
vidimo tudi na zunaj — njegovo telo se postara in ¢lovek deluje precej starejsi, kot je. No, seveda ne opazimo teh razlik samo pri
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upokojencih — pomislimo samo na kaksnega soSolca iz osnovne Sole, ki je po srednji Soli nehal »hoditi v Solo« (pri tem ne mislim samo na
formalno izobrazevanje, temvec na to, da se je nehal uciti za Zivljenje, se osebnostno in strokovno razvijati), zacel delati, se porocil, dobil
par otrok, se nehal rekreirati. Koliko starejsi tak sosSolec izgleda od svojih vrstnikov, ki so mentalno in fizicno aktivni, ko se vidijo npr. na
20. obletnici mature?

Povsem enako velja za organizacije oz. podjetja. Podjetje, ki se neha zanimati za svojo okolico, ki postane samozadovoljno, ne prisluhne
potrebam in Zeljam strank, ne slisi ambicij in ne prepozna talentov svojih zaposlenih, postane staro, neodzivno, nekonkurencno in je na
poti navzdol. Obratno pa velja za podjetja, ki so senzibilna tako navzven (do strank in vseh drugih deleznikov: lokalne okolice,
dobaviteljev, podizvajalcev idr.) kot navznoter (stalno testirajo in preverjajo Zelje in potrebe vseh njihovih zaposlenih) —to so zmagovalci
prihodnosti.

Ce si pogledamo Zivljenjski cikel posameznega podjetja (Slika 1), lahko velikokrat opazimo podobno zgodbo — podjetja, ki so v rastoéi
fazi, se izredno zanimajo za trg, njegove potrebe in Zelje, v€asih jim uspe tudi to, da trg prehitijo in sami ustvarijo potrebo na trgu,
najmanj, kar doseZejo, pa je, da soustvarjajo potrebe skupaj s svojimi strankami (t. i. co-creation princip). To pomeni, da vecino svoje
energije taka organizacija vlaga navzven, ¢e podjetje opazujemo po slavnem Adizesovem modelu .

Obseg podjetja

Ma vrhuncu

Nastanek Rast Zrelost Odmiranje

Slika 1: Adizesov Zivljenjski cikel razvoja organizacije
(Adizes, 2011)

Bolj ko se podjetja »stara«, bolj se zanima samo zase (npr. za izpopolnjevanje internih postopkov, birokratiziranje procesov in
standardov, deljenje takih in drugacnih privilegijev, ki niso nujno povezani z uspesnostjo, ki jo prepoznava trg, temvec bolj odvisni od
interne politicne modi in strukture) in postaja birokratsko ali celo aristokratsko vodena organizacija.

Podjetje, ki Zeli biti uspesno in ucinkovito, mora na svoji poti (p)ostati senzibilno tako do svojih eksternih strank (klientov) kot tudi do
internih strank (zaposlenih) ter seveda vseh ostalih deleznikov. To pomeni, da mora skrbeti za sistemati¢no in stalno absorpcijo (ter
prenos in uporabo) informacij, ki jih pridobiva od vseh svojih deleznikov, ter poskrbeti, da z njimi celovito upravlja.

Poslovni primer: zgornje razmisljanje uvrs¢am v prakti¢no izrazoslovje na podlagi primera proizvodnega podjetja, ki je v zadnjih desetih
letih vedno bolj prehajalo v fazo staranja oz. odmiranja ravno zaradi tega, ker se je menedZzment prevec ukvarjal s samim seboj (z
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navkriznimi interesi glede prihodnjega razvoja podjetja, ustvarjanjem privilegijev na podlagi neustreznih (netrzno usmerjenih) kriterijev,
birokratizacija podjetja itd.) in bistveno premalo s trgom (in njegovimi potrebami) oz. krepitvijo kadrovskega potenciala podjetja.

S tem v zvezi smo v fazi svetovalnega projekta poslovne revitalizacije predlagali naslednje ukrepe s podrocja vecje trzne usmerjenosti in
dolgorocnega zdravja podjetja:

okrepitev in osveZitev menedZerske in trZenjske ekipe ter sistematicen razvoj kompetenc, talentov in potencialov menedzerske
in trzenjske ekipe;

vodje so postali coachi svojim zaposlenim, zato je bilo potrebno sistematicno razvijati njihove trenerske in coaching
kompetence s ciljem, da sami reSujejo svoje kadrovske izzive, namesto da jih za njih reSuje kadrovska sluzba — vzpostavitev
interne akademije, s ciljem sistemati¢ne krepitve znanj/kompetenc v podjetju (na strokovnem, menedzZersko vodstvenem in
osebnostnem nivoju);

spremenjen sistem ciljnega vodenja — nagrajevanje odgovornosti za rezultate (posledice morajo biti v obeh smereh — za
uresni¢ene in neuresnicene cilje);

absolutno povecanje trzenjskih kontaktov s ciljem bistveno vecje prisotnosti trznikov na trgu;

s krepitvijo zaupanja in stalnim zanesljivim servisiranjem obstojecih kupcev je fokus postal razsiritev poslovanja z obstojecimi
kupci;

sistematicno upravljanje matrike trzenjskih priloznosti: pridobivanje novih kupcev z obstojecimi proizvodi in pridobivanje novih
kupcev z novimi proizvodi;

drugacen sistem kalkulacij, ki je znizal lastno ceno (proizvodnja v smeri maksimalne kapacitete in temu prilagojena lastna cena)
in stimuliral prodajalce k prodaji vecjih koli¢in (trg dandanes ne prenese visje cene, kar pomeni, da moramo visje prihodke
pridobiti z vecjo prodano koli¢ino) in posledi¢nega manjSega fiksnega stroska na proizvedeno/prodano enoto;

usmeritev v prodajo izdelkov z viSjo dodano vrednostjo (zagotavljanje dobickonosnosti produktov);

zmanjsevanije Stevila posrednikov in direktna prodaja kupcem;

boljse izkoriscanje fleksibilnosti proizvodnje (majhne serije morajo rezultirati v visjih cenah);

bolj vitko upravljanje podjetja na vseh nivojih: analiza in upravljanje s kljuénimi izgubami/prihranki v okviru poslovnih procesov
podjetja — pregled procesov in aktivnosti znotraj njih s stalis¢a dodane vrednosti, ki jo prinasajo;

napredovanja so osnovana na prispevku in dodani vrednosti, ki jo ustvarja zaposleni;

uvedba principa soustvarjanja produktov oz. resitev skupaj s strankami — interaktivno vkljucevanje strank v procese na vseh
nivojih podjetja;

stalno posodabljanje poslovnega modela podjetja (iskanje dodatnih trznih nis in priloZznosti za osveZevanje poslovnega modela).

Omenjene aktivnosti so skupaj s sistemati¢no krepitvijo kadrovskega potenciala v podjetju le-temu omogocile ponovni poslovni preobrat
v fazo zrelega (podjetje, ki je na vrhuncu svoje modi) in uspesnega podjetja, ki je ponovno senzibilno navzven in navznoter ter s tem
ohranja svojo poslovno vitalnost.

Ali je tako podjetje tudi dovolj agilno? Zna hitro pretvoriti potrebe (strank, zaposlenih, drugih deleznikov) v svoje resitve? O tem, kako do
agilnosti v podjetju, pa v naslednjem poglavju.

Ali je vase podjetje dovolj agilno?

V danasnjem hiperpropulzivnem poslovnem okolju v nasi svetovalni partnerski mrezi vsakodnevno sliSimo s strani organizacij, da je
njihov kljucni cilj izboljsati poslovno agilnost — sposobnost razumevanja sprememb na trgu, hitrega prilagajanja tem spremembam (oz.
Se bolje proaktivnega upravljanja sprememb) in delovanja kot globalno intergiran poslovni sistem.

Kaksna je torej agilna organizacija? Agilna organizacija je organizacija, ki se je sposobna hitro prilagoditi spremenjenim (zunanjim ali
notranjim) okolis¢inam. Zanjo je znacilno, da zna takoj odgovoriti na spremembe na trgu oz. drugacne potrebe svojih (potencialnih)
strank. Sposobna je hitrega inoviranja svojega produktnega oz. storitvenega asortimana in ga soustvarja skupaj s svojimi kljuénimi
delezniki (stranke, zaposleni, dobavitelji, lastniki itd.) na nacin, da intenzivno in proaktivno deli svojo bazo znanja ter informacij po celi
organizaciji kot tudi nasproti zunanjemu okolju.

Jim Collins, avtor svetovne uspednice »Good to Great«, v svoji knjigi govori o tem, kako je njegov tim pet let raziskoval, kaj je potrebno,
da dobro podjetje spremenimo v odli¢no". Poglejmo, ali je agilnost tudi ena izmed determinant odli¢nosti. Jean Tabaka razmislja o
desetih znatilnostih resnicno agilne organizacije, ki lahko pomagajo pri doseganju poslovnega preobrata in so navedene po naras¢ajoCi
pomembnosti".
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1. Doseganje ravnoteZja med delom in zasebnim Zivljenjem zaposlenih ter kakovostna izvedba nalog: s tem v zvezi je potrebno
razvijati in opolnomociti time, ki so predani organizacijskim in zasebnim ciljem. Ustvarjati je treba kulturo krajsih ¢asov izvedbe.

2. SluZiti in voditi: vsi menedZerji morajo s svojim nacinom/stilom vodenja sluZiti svojim zaposlenim. Namesto da se odlocajo v
imenu tima, naj podpirajo zaveze, ki jih sklenejo ¢lani v timu.

3. Trajnostna in uspesna: vse divizije oz. oddelki v organizaciji se morajo osredotoditi na ustvarjanje vrednosti za kupce ob
vzdrZevanju ustreznega tempa in stabilnosti v organizaciji.

4. Prispevek k skupnosti in vzdrievanje profitabilne organizacije: poleg ustvarjanja profitabilnosti in izvajanja klju¢nih procesov
naj se organizacija osredotoci tudi na pozitiven ucinek na skupnost oz. druge deleznike organizacije.

5. Sodelovalna in pametna: zaposlujte pametne ljudi (naj velja rek: od pridnosti k umnosti) in spodbujajte sodelovanje s ciljem
stimulacije njihovega intelekta.

6. Obojestranski nacin odloc¢anja (od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol): voditelje o znanju informirajo delavci kot tudi obratno.
Na ta nacin t. i. tiho znanje spodbuja in razvija eksplicitno znanje v organizaciji.

7. Osebna fleksibilnost in organizacijski ritem: ustvarjajte redne cikle izvajanja aktivnosti in ustvarjanja vrednosti za stranke (npr.
redni kvartalni sestanki za korporativno stratesko planiranje) — pravi organizacijski ritem pospesuje fleksibilnost in rast,
fleksibilnost in rast pa pomagata razviti vecji tok vrednosti v organizaciji.

8. Kakovost in hitrost: celotna organizacija naj se osredotoCi na ustvarjanje vrednosti in na hitro povratno informacijo s tem v
zvezi.

9. Ustvarjate svojo lastno realnost in organizacijsko vizijo: namesto, da izvedbo vase vizije naslonite na rigidne delovne vioge v
organizaciji, agilne organizacije raje najamejo odlicne posameznike, ki s svojo strastjo in zavzetostjo usmerjajo organizacijsko
vizijo.

10. Zavezanost k odlicnosti, mocna agilna kultura in organizacijske metrike: agilne organizacije poleg tradicionalnih metrik
(prihodki, dobicek) uporabljajo tudi netradicionalne metrike, kot so npr. ravnotezje med poslovnimi in zasebnimi cilji,
obojestransko odlocanje, podporne voditeljske prakse, inovacijski procesi, vzdrzevanje organizacijskega ritma in fleksibilnosti,
itd., za razvijanje mocne, trajnostne organizacijske kulture.

Mike Beedle med drugim poudarja, da ima resni¢no agilna organizacija naslednje karakteristike":
menedZerska piramida je obrnjena;
vecja svoboda in samostojnost pri opravljanju delovnih nalog in aktivnosti;
stalno ucenje, ustvarjanje in prenos znanja;
delovno okolje, ki je zaposlenim bolj prijetno in humano;
hiper ucinkovit in timski nacin dela;
nove vrednote, ki spodbujajo sodelovalno kulturo;
kakovost Zivljenja.

Mike Cottmeyer pa razlaga, da se vzorci, ki jih lahko opazimo pri resni¢no agilnih organizacijah, kazejo v naslednjih znaciln ostih":
interfunkcionalni timi;
opolnomoceni ¢lani timov — osredotoc¢enost na poslovne rezultate, ¢lane tima se spodbuja, da sami izbirajo smer in odlocitve, ki
jih pripeljejo do poslovnih rezultatov;
biznis doloca prioritete in dodano vrednost, ki so podlaga za razvoj tima;
soodgovornost — vsakdo prevzema odgovornost za poslovne rezultate;
podporno voditeljstvo;
kontinuiran tok vrednosti — prepricajte se, da organizacija na redni osnovi ustvarja dodano vrednost;
vrednost pred aktivnostmi — vsaka delovna aktivnost mora prinesti nekaj k dodani vrednosti organizacije;
pozornost tehnic¢ni odlicnosti: kakovost in zanesljivost sta v poslovne procese vgrajena Ze od samega zacetka;
zgodnja povratna informacija in prilagajanje;
popolna odprtost in transparentnost — v resni¢no agilni organizaciji ne sme biti nic skrito. Ljudi se ne sme skrivati. Razvoja se ne
sme skrivati. Metrik se ne sme skrivati. Slabe kakovosti se ne sme skrivati. Tveganja in napak se ne sme skrivati.
Zaupanje — okolje in kultura, kjer si zaposleni medsebojno zaupajo.

Ce povzamemo, lahko vidimo, da veéina karakteristik resni¢no agilne organizacije poudarja opolnomoéenje, odprto komunikacijo in
sodelovanje. Klju¢no je torej razvijati okolje zaupanja, nenehnega ucenja in ustvarjanja poslovne vrednosti za stranke s stabilnim
organizacijskim ritmom.
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V spodniji tabeli povzemam tri klju¢ne elemente agilne organizacije"ii. Ce 7eli organizacija biti optimalno prilagodljiva in okretna, mora
sistematicno krepiti vse tri elemente in podporne sisteme ter prakse v organizaciji.

1. Fokus — merilo tega elementa agilnosti je stopnja, do katere je organizacija sposobna agilno prilagajati poslanstvo, strateske
usmeritve in cilje z namenom, da hitro odgovori na trzne priloZnosti in nevarnosti oz. spremenjene poslovne okolis¢ine.

2. \Viri — ta element agilnosti se uresnicCuje s stalnim prerazporejanjem kadrov, procesov, denarnih sredstev, kapitala in drugih
organizacijskih sredstev. S tem v zvezi v organizaciji potrebujete sistem, ki aZzurno pokaze, kdaj je treba doloCene vire
prerazporediti s ciljem, da bodo lahko bolje sluzili za dosego poslanstva in strateskih usmeritev organizacije.

3. Zmogljivosti — najpogostej$i element agilnosti. Stevilna podjetja uporabljajo orodja ter sisteme za vijo ucinkovitost ter
uspesnost, kot so npr. vitko upravljanje, Kaizan, TQM, 20 kljucev, teorije omejitev idr. s ciljem izboljsati procese oz. nacine
delovanja. Poleg agilnih procesov pa je za uspeh organizacije klju¢no tudi, da razvija agilne zaposlene, time in kulturo. To
pomeni, da moramo podobno kot pri operativnih procesih tudi pri tem stalno prilagajati in usklajevati nacine, kako zaposleni
izvajajo delovne naloge in kako sodelujejo med seboj. Seveda ni dovolj, da zaposleni samo sprejmejo spremembe — treba jih je
proaktivno sprozati in ponotranjiti ter zagovarjati po celotni organizacijski strukturi.

Tabela 3: Elementi agilne organizacije

(Haneberg, 2010)

Elementi agilne organizacije
Fokus Viri Zmogljivosti
(smer) (hitrost) (uspesnost)
Elementi: Elementi: Elementi:
Poslanstvo Ljudje Podatki in informacije
StrateSke usmeritve Denar Procesi
Cilji Kapital Upravljanje uspesnosti
Poslovni nacrti Outputi ROI
Blagovna znamka Merila
Premisleki: Premisleki: Premisleki:
Ocena tveganj T« timi IzboljSave procesov
SWOT analiza Hitro preusposabljanje Nova merila uspesnosti
Predvidevanja/scenariji Realokacija virov Organizacijsko ucenje
Ocena vrednosti Integracija Kultura
Trzni trendi Rekonfiguracija Tehnologije
Partnerstva Sodelovanje

Za menedzerje, ki boste na te nacine gradili agilno delovno okolje in kulturo v organizaciji, so koristi izjemne. S tem neposredno vplivate
na klju¢ne konkurencne sposobnosti vase organizacije ter na doseganje njenega poslanstva in vizije. To pa nenazadnje vpliva na bolj
stratesko pozicioniranje vase funkcije znotraj vase organizacijske strukture.

Prava mera - kako do trajnega razvoja organizacij in posameznikov v njih

Naslednja razmisljanja glede kompetenc zmagovalcev prihodnosti gredo v smeri iskanja prave mere na razlicnih poslovnovoditeljskih
podrocjih, ki podjetjem oz. njihovim vodjem zagotavljajo kar najboljSe osnove za trajnostno uspesnost oz. konkurencénost na poslovnem
trgu.

Vsi sistemi v naravi (obenem pa tudi poslovni sistemi, kamor spadajo organizacija, poslovni procesi, korporacijska kultura in klima itd.)
namrec na dolgi rok teZijo k vrnitvi v tocko ravnotezja, zato je iskanje oz. vzpostavljanje prave mere oz. ravnotezja med posameznimi
ekstremi tista prava pot, ki dolgorocno zagotavlja najboljse rezultate za vse vklju¢ene deleznike.

Dobre prakse oz. potrebni razmisleki s tem v zvezi so predvsem naslednji —iskanje prave mere:

1. Med usmerjenostjo k ciljem in usmerjenostjo k ljudem: ¢e smo usmerjeni samo v doseganje ciljev, lahko delujemo prevec krizno in
na dolgi rok iz€rpavamo kadrovske (in druge) potenciale oz. vire podjetja, Ce pa smo usmerjeni samo v doseganje najvisjega zadovoljstva
ljudi, lahko to delamo na ra¢un podjetja (zato raje kot zadovoljstvo zaposlenih uporabljamo termin zavzetost zaposlenih, saj zdruzuje v
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sebi zadovoljstvo in poslovno uspeSnost posameznika — ali je nekdo motiviran, angaziran, da naredi nekaj vec¢ za podjetje na osnovi
svojega zadovoljstva v organizaciji).

2. Med kratkorocnim (t. i. mikroskopski pogled) in dolgoro¢nim (t. i. teleskopski pogled) upravljanjem poslovanja strateski
(dolgorocnejsi) koncepti oz. jasen (in skomuniciran) pogled v prihodnost predstavlja okvir za ucinkovito kratkorocno delovanje v
sedanjosti.

3. Med pozitivnim upravljanjem in vodenjem organizacije oz. njenih zaposlenih ter odlocno in trdo drzo, kar se spostovanja pravil,
norm in vrednot organizacije tice (t. i. princip vodenja »mehak kot Zamet in trd kot jeklo« oz. biti »sweet and sour« hkrati, kot bi temu
rekli Anglezi).

4. Med pretirano agresivnim vodenjem/komuniciranjem na eni strani in pretirano servilnostjo na drugi — voditi/komunicirati torej z
ravno pravo mero odloCnosti in suverenosti, samozavestno in asertivno. Prava mera komuniciranja je potrebna tudi na podrocju
obvescenosti zaposlenih — stimulirati transparentno interno komunikacijo povsod tam, kjer je to potrebno, zazeleno in smiselno, ter na
drugi strani znati drzati poslovne skrivnosti v krogu zaupnikov, ki jih ne bodo zlorabili oz. imajo za to ustrezne pristojnosti.

5. Med preventivnimi in kurativnimi aktivnostmi: biti odlicen v kurativi ne sme iti na ra¢un preventive — v organizacijske sisteme oz. stil
vodenja je treba vgraditi preventivne aktivnosti in ¢as za razvoj (t. i. TTT —time to think), ko si vzamemo cas, da na stvari pogledamo od
dalec (op. p. »You can not see the picture if you are a part of the picture.«), prepoznamo dolocene vzorce (dobre in slabe prakse), ki nas
peljejo (ali odvracajo) od (poslovnih) ciljev, ter na¢rtujemo aktivnosti, ki bodo zmanjsale vrzeli med ciljnim ter obstoje¢im /trenutnim
stanjem (t. i. akcijska gap-analiza).

6. Med usmerjenostjo v sisteme in procese (t. i. trdi del organizacije — »hardware«) in usmerjenostjo v ljudi (t. i. mehki del
organizacije — »software«): treba je delati na obeh elementih — ni dovolj, ¢e delamo (sistemati¢no razvijamo) npr. samo na motivaciji in
usposabljanju ljudi, na drugi strani pa to ni povezano z doseganjem njihovih rezultatov skozi procese ciljnega vodenja, ocenjevanja,
motiviranja in nagrajevanja, kontroliranja ipd., kot seveda tudi ni dovolj obratno — misliti, da smo naredili dovolj za uspesno
implementacijo v vsakodnevno poslovno prakso organizacije samo z vzpostavitvijo odlicnega sistema in procesov v organizaciji.

7. Med akcijo in regeneracijo: uspeh delovanja na dolge proge je tudi v tem, da kombiniramo obdobja aktivnega in regenerativnega
delovanja (op. p. e to primerjamo s telesom — miSice rastjo takrat, ko podivamo po napornem aktivnem treningu), cemur se v
poslovnem smislu najbolj priblizamo s kontinuirano stabilno rastjo poslovanja.

8. Ravno prava mera senzibilnosti med eksternimi in internimi elementi poslovanja: kot pravi znani menedzerski guru dr. Ichak Adizes,

je vsota med energijo, ki jo porabimo za eksterne (stranke, dobavitelje, medije, lokalno skupnost idr.) ter interne stvari (ukvarjanje z
zaposlenimi in njihovim razvojem ter motivacijo, internim komuniciranjem in politiko, igrami, intrigami, lobiranjem) konstanta — kar
pomeni, da bolj kot se ukvarjamo sami s seboj, manj energije bomo imeli za ukvarjanje z nasimi strankami (ali drugimi pomembnimi
delezniki) ter njihovimi potrebami.

9. Med motivacijo ter opolnomocenjem zaposlenih in kontrolo nad doseganjem ciljev.

10. Med inputi ter outputi: pomeni npr. iskanje ravnotezja med pragmaticnostjo sistemov (npr. vzpostavitev ciljnega vodenja in klju¢nih
kazalnikov poslovanja) ter njihovo celovitostjo in kompleksnostjo (da pokrijejo vsa podrocja poslovanja podjetja) oz. vlozenimi viri
(stroski, Cas, energija) na drugi strani (op. p. vsak sistem je mogoce zmeriti in zanj postaviti mehanizem spremljanja, vprasanje pa je,
koliko inputov je smiselno vloziti za doloc¢en output).

11. Med fleksibilnostjo in rigidnimi organizacijskimi sistemi na drugi strani: dopuscati nove poglede in ideje, opolnomociti zaposlene
za to, jih motivirati z razlicnimi motivacijskimi sistemi, po drugi strani pa vse skupaj usmerjati z jasnimi strateskimi elementi poslovanja
podjetja (poslanstvo, vizija, vrednote, strateske usmeritve) oz. strukturiranim poslovnim modelom podjetja.

12. Med zagotavljanjem SirSe slike in fokusiranjem na konkretne naloge: naloga organizacije oz. njenih vodij je, da znajo
prenesti/spromovirati posameznim zaposlenim S$irso sliko delovanja organizacije (poslanstvo, vizijo, strateske cilje, vrednote) s pravo
mero zanosa te na razumljiv in jasen nacin, s ¢imer osmislijo konkretne cilje in naloge posameznega delavca (ki povsem naravno vidi oZjo
sliko oz. je njegovo gledisce bolj naravnano na cilje in naloge delovnega mesta).
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Iskanje prave mere je vsakodnevna vaja vodstva oz. vodij organizacije, ki je odvisna tudi od tega, v kaksni dejavnosti, s kaksnim
poslovnim modelom in v kaksni organizacijski kulturi delujemo (oz. Zelimo delovati) ter pomeni stalno priblizevanje idealnemu stanju.

Zakljucéne ugotovitve
Zaradi stalno spreminjajoCega se poslovnega okolja morajo organizacije stalno prilagajati svoje strategije in se nemalokrat prilagoditi
posameznemu trgu oz. veliki skupini kupcev.

Inovativnost naj se vse bolj seli iz razvoja novih izdelkov na podrocje inovacij poslovnih modelov.

Izvesti je treba tudi premik od osredotocenosti na ponudbo k osredotocenosti na razumevanje potreb posamezne stranke in tudi
potrebe strankinih strank (trzno usmerjena organizacija). Stranke morajo v kreativno sooblikovanje svojih resitev vkljuditi prav tako
partnerje in Se posebej zaposlene (t. i. interne stranke).

Princip soustvarjanja naj bo eden klju¢nih konceptov motivacije oz. vecje zavzetosti (naj bo to s strani eksternih strank — partnerjev oz.
internih strank — zaposlenih).

Obenem morajo uspesne organizacije razmisliti tudi o vpeljavi novih (bolj timsko usmerjenih) metrik za spremljanje ucinkovitosti ter
uspesnosti organizacije in zaposlenih ter vzpostaviti kulturo, vrednote, norme in pravila, ki spodbujajo povezovanje in sodelovanje ter
medsebojno zaupanje zaposlenih, zavedanje in prevzemanje odgovornosti, odprto inoviranje, prenos znanja, odprto komunikacijo ter
transparentno in teko¢o izmenjavo informacij.

Za zmagovalno in agilno organizacijo prihodnosti je klju¢no, da bo znalo prepoznati klju¢ne poslovne, menedzersko-voditeljske ter
kadrovske trende in s tem povezane dobre prakse doma in v svetu ter z njimi ¢im bolj celovito in sistemati¢no upravljati — Se posebej
glede na to, da so kadri, njihove kompetence in vrednote tisti dejavniki, ki so na strani bolj trajnih konkurencnih prednosti organizacije
danes in tudi v prihodnje.

Viri, literatura in opombe
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ANDRE] RASP OR je dr. druzbenih ved - upravljalskih ved, uni. dipl. org. dela. Ima vec kot 30 let delovnih

izkusenj na vodilnih mestih: vodja splosnih poslov in komisije za nadzor stroskov, direktor razvoja kadrov in za
strateske projekte, podjetnik, ustanovitelj vec start-upov, poslovni svetovalec. Mnenja je, da je treba akademsko delo
stalno preizkusati na terenu. Avtor ve¢ znanstvenih, strokovnih monografij in uporabnih prirocnikov.

Povzetek: Prispevek obravnava pomen vlaganja v zaposlene skozi vseZivljenjsko izobraZevanje, v kolikor Zelimo imeti
zavzete zaposlene. Razli¢ne raziskave namrec to tezo potrjujejo. Medtem ko najbolj napredne organizacije povecujejo
vloZke v prenos notranjega znanja, smo bili v Sloveniji pri¢a prav ukinitvam notranjih izobraZevalnih centrov. Tudi
Stevilo organizacij, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem odraslih, je v vpadu. V prihodnje morajo ponudniki skupaj z
uporabniki pripraviti nove programe, ki bodo primerni za jutrisnje izzive industrije 4.0.

Kljucne besede: zavzetost, prenos znanja, izobraZevanje, usposabljanje

INOVATIVNI IN ZAVZETI ZAPOSLENI - DA, VENDAR NE BREZ VLAGANJA V
NJIHOVO IZOBRAZEVANJE

Ljudje so najvecji kapital podjetja - a res?

Prakticno v vsakem poslovnem porocilu je mo¢ najti frazo, da so ljudje najpomembnejsi vir vsakega podjetja oz. organizacije, kljub
vsemu pa se podatki o vrednosti zaposlenih oz. o intelektualnem kapitalu, ki ga posedujejo, ne najdejo v raCunovodskih izkazih. Ker gre
za skrito vrednost potencialov v organizaciji, bi morale organizacije, ne glede na velikost in dejavnost, oblikovati in uporabljati
sistematicen pristop k zaznavanju in merjenju intelektualnega kapitala. i

Vzroki ali posledice?

Ko smo se leta 2008 prakticno (ne)pricakovano znasli v primezu gospodarske krize, se je takratno slovensko politicno vodstvo, namesto
da bi pomagalo (ob)drzati optimizem, odlocilo krciti potroSnjo, preusmeriti v socialne transferje in Siriti pesimizem. Gospodarska elita
povecini zelo zadolZenih podjetij pa je tej logiki sledila. Soocili smo se z najvecjo krizo po svetovni gospodarski depresiji v 30. letih
prejSnjega stoletja. Med poglavitne vzroke za njen nastanek Stevilni avtorji priStevajo: nastanek in pok nepremicninskega balona v ZDA,
prekomerno potrosnjo v ZDA, premajhno regulacijo finanénega sektorja in ¢loveski pohlep. A bolj kot njen nastanek nas zanima
reSevanje in njen vpliv na izobraZevalne institucije in posledi¢no izobrazevanje zaposlenih v podjetjih.

O financni krizi je danes, ko jo lahko Ze gledamo s ¢asovne distance, znano to, da je na evropskih tleh izbruhnila proti koncu leta 2008. A
napovedi o recesiji v ZDA so se pojavile Ze leto poprej, vendar jih nismo vzeli resno. Slovenska podjetja so dobila napovedi o zmanjsanju
naroCil. Prva prizadeta panoga je bila avtomobilska industrija, kasneje ji je sledilo gradbenistvo. Rezultat tega je bilo (ne)racionalno
obnasanje podjetij, ki so zacela kriti potrosnjo. Zdrava podjetja so izkoristila takratno situacijo, se ocistila vseh nepotrebnih proizvodov,
procesov, stroskov in seveda tudi ljudi. Skratka, ¢is¢enje podjetij je potekalo v smeri, da se znebi$ vsega, kar ti ne prinasa dovolj velike
dodane vrednosti. Iz tega, kar se je kasneje poimenovalo gospodarska kriza, so ocis¢ena podjetja izstopila Se vitkejsa, fleksibilnejsa,
odzivnejsa in mocnejsa. Drugi del podjetij in organizacij, s krediti zasvojenih podjetij, vezanih na konstantno pomoc in izvajanja investicij,
katerih narocnik je drzava, pa se je po prvem kréenju sesul sam vase. Tudi drzava se je namre¢ obnasala kot »pravi« gospodar in se je
otistila vseh »nepotrebnih« stroskov. Ce se je avtomobilska industrija pobrala in iz krize izéla kot zmagovalec, je §la v stedaj vecina
gradbenih in inZenirskih podjetij. Drzava pa se je kljub temu, da je zmanjsala »nepotrebne« stroske, dodatno zadolzila. Danes skoraj
nimamo vec gradbenega podjetja, ki bi bilo sposobno samostojno izvesti vecji gradbeni projekt. Vecje projekte se izvaja z najemanjem
zunanijih izvajalcev — prekarcev. Podobno je tudi v drugih panogah. Namesto da bi $irili svojo bazo redno zaposlenih sodelavcev, se raje
odlocajo, da najemajo s.p.-je. Z vidika optimizacije in fleksibilnosti je to lahko pametna resitev. Z vidika notranjega znanja organizacije pa
je to lahko Ze na srednji rok pogubno.

Kaksna je povezava med gradbenim in izobrazevalnim sektorjem?

Ce primerjamo, kaj se je dogajalo z izobrazevalnimi institucijami, vidimo, da se je tudi njihovo 3tevilo zelo skréilo. Trenutno" 3tevilo
izvajalcev izobrazevanja odraslih se ocenjuje na 200 in te izvajajo 3.463 formalnih in neformalnih programov za odrasle. Primerjava
pokaZe, da je to bistveno manj kot leta 2011, ko je 282 izvajalcev ponujalo 4.615 programov. Pravo sliko dobimo Sele, ko primerjamo
podatke s podatki z let pred gospodarsko krizo. Tako je bilo na slovenskem trgu v letu 2005 zabelezenih 326 izvajalcev izobrazevanj za
odrasle. lIzvajali so kar 6.242 programov. Iz tega bi kazalo sklepati, da se trg izobrazevanja krci, saj predstavlja manj kot 60 % trga iz leta
2005. Napovedi, kje in kdaj se bo ta trend ustavil, so nehvalezne. Vsekakor pa ni pri¢akovati, da bi se to zgodilo v naslednjih letih.
Pricakovati je Se dodatne spremembe in pretrese.
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Inovativnost izobraZevalnih programov ter razvoj posameznika in organizacije

Ze bezen pregled ponudbe izobrazevalnih programov pokaze na izredno neinovativnost izvajalcev in ponudnikov izobrazevanj. Ve¢inoma
se ponujajo dokaj sorodni, lahko bi jim rekli tudi »Stanc« programi. To je seveda z vidika ponudnikov in izvajalcev normalen trZen pristop.
Ponujas pac tisto, kar je preizkuseno ter kar trg in narocnik sprejme. Zakaj bi se mudil in uvajal nove programe, ko pa je potrebno veliko
Casa, energije in financnih sredstev, da jih trg prepozna kot uporabne. Tu se ponovno kaZe slovenska (ne)inovativnost. V devetdesetih
letih prejsnjega stoletja so na ta nacin rasle prehrambene trgovine v vsaki slovenski vasi, duty-free shopi ob vsaki cesti, ki je vodila izven
Slovenije. Kasneje so se po istem vzorcu pojavile prodajalne avtomobilov in nenazadnje prej omenjena gradbena podjetja. Vendar so
tako, kot so vzniknili iz ni¢, kasneje v vecini primerov tudi poniknili in propadli.

Potrebe po izvajanju izobraZevanj za razlicne EU-programe so omogocile vstop novim igralcem. Razvili so se programi, ki so izhajali iz EU-
razpisov, ni pa nujno, da so bili povezani z realnimi potrebami trga. Zagotovo pa Se nimajo prave podlage v potrebah gospodarstva 21
stoletja kot tudi ne v socialnih, druzbenih in kultirnih spremembah, ki smo jim vsakodnevno price.

Izobrazevanje v podjetju je treba povezati z notranjimi razvojnimi centri. Uvajanje novih izdelkov in storitev mora biti podprto z
izobrazevanjem. Industrijska revolucija 4.0 bo popolnoma prenovila procese. Obstali in uspeli bodo le tisti, ki se bodo znali prilagoditi.
Vendar pa gre pri tem za dolgorocen proces od analize, zaznave pa do implementacije. Zaposleni namre¢ nimajo enakih kompetenc za
prilagajanje. Poleg tega nimajo osnovnih znanj na enaki bazni osnovi. To je morda celo najvecja ovira. Da bi lahko zaposlene ustrezno

usmerili, jim moramo ponuditi enovit program. Sele od tega nivoja dalje lahko gradimo posameznika individualno".

Zavzetost zaposlenih za ucenje

Zametki izobraZevanja zaposlenih segajo Ze v obdobje gradnje piramid, ko so lahko suznje pripravili do visoke produktivnosti brez
nasilnih pritiskov. Pomembna je bila le pravilna predstavitev konénega cilja in to, da so jih stalno usposabljali za delo ter da so tisti
najuspesnejsi napredovali na bolj odgovoren poloZaj. Prve znanstvene podlage upravljanja z zaposlenimi najdemo v razlicnih
ekperimentih, zacensi s Hawthornovim eksperimentom,i" ki je pokazal, kako produktivnost delavcev ni odvisna zgolj od fizicnih delovnih
okoliscin, temvec v prvi vrsti od tega, kako se zaposleni pocuti med sodelavci na delovhem mestu.

Vendar z leti ni bilo dovolj, da smo svoje sodelavce motivirali, ampak da so le-ti tudi zavzeti pri delu. Pri tem terminu gre po Gostisi za
kombinacijo delovne motivacije in organizacijske pripadnosti.” Zavzetost e ve¢ let spremlja Gallupov institut”. Tako iz njihove
svetovne raziskave izhaja, da je le 13 odstotkov zavzetih delavcev, ki na delovnem mestu vsakodnevno ustvarjajo dodano vrednost. Na
drugi strani je aktivno nezavzetih in potencialno Skodljivih delavcev kar 24 odstotkov, vsi ostali pa so pasivho nezavzeti (63
odstotkov). Nadaljnje ugotovitve kaZejo, da tovrstni rezultati na nacionalnih gospodarstvih puscajo nespodbudne posledice.

Koliko so zaposleni zavzeti, ugotavljamo z dvanajstimi trditvami. Ti indikatorji so razporejeni od osnovnih do bolj podrobnih in kot celota
predstavljajo pot do popolne zavzetosti zaposlenih. Opisujejo jih naslednje trditve"":

(1) Vem, kaj se pri delu od mene pricakuje.

(2) Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela.

(3) Pri delu imam vsak dan priloznost delati tisto, kar po¢nem najbolje.

(4) V zadnjih sedmih dneh sem bil delezen priznanja za dobro opravljeno delo.

(5) Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni.

(6) Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj.

(7) Na delovnem mestu moja mnenja Stejejo.

(8) Misija oz. namen mojega podjetja mi dajeta obcutek, da je moja sluzba pomembna.

(9) Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela.

(10) Na delovnem mestu imam najboljSega prijatelja.

(11) V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo na delovhem mestu z mano pogovarjal o mojem napredku.

(12)V zadnjem letu sem bil na delovhem mestu delezen priloZnosti za ucenje in rast.

Kot vidimo, je indikator najvisje ravni prav ucenje in rast.

Po letu 2007 smo pri¢a vsesplosnemu velikemu zmanjsevanju stroskov v organizacijah in premiku k bolj vitkemu upravljanju (op. p. ki pa
mora imeti svoje meje). Pri tem zmanjSevanje sredstev za izobraZevanja in usposabljanja ni izvzeto in je v nekaterih organizacijah celo
na prvem mestu. Kar pa je ravno v povezavi z mejami vitkega upravljanja, ki smo jih omenili: za organizacijo je pomembno, da zmanjsa
stroske, ki so povezani z opravljanjem procesov oz. aktivnosti, ki ne prinasajo ve¢ dodane vrednosti (za deleznike te organizacije, zunanje
oz. notranje) — lahko bi rekli, da je za organizacijo pomembno, da odstrani nepotrebni balast (t. i. nekoristno mascobo), ki se je nabrala
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skozi leta njenega delovanja, vendar pa ob tem pazi, da ne poseZe oz. zareze tudi v svoje misice, potrebne za uspeh v sedanjosti in
prihodnosti (op. p. miSice predstavljajo ravno vlaganja v razvoj, usposabljanja in krepitev kompetenc zaposlenih).

Organizacije so se ravno napacno usmerile in ohranile predvsem tista izobrazevanja in usposabljanja, ki so zakonsko predpisana. Vse
manj pa je takih oblik, ki so bodisi razvojno bodisi procesno usmerjena. Izobrazevanja in usposabljanja se izvajajo ali izven delovnega
Casa ali pa nanje zaposlenih sploh ne napotujejo. Kljub napotitvam morajo zaposleni opraviti vse dnevne zadolZitve. To v praksi pomeni,
da Ce se zaposleni odloci udeleziti izobrazevanja, bo moral v naslednjih dneh podaljsati svoj urnik. Zato smo prica nepripravljenosti
udelezbe na izobrazevanjih tudi s strani zaposlenih.

Toda kako naj bo organizacija seznanjena z novostmi in trendi, v kolikor se njeni zaposleni ne vkljucujejo v te procese? Proces dajanja
koristnih predlogov, izboljSav procesov in idej se zacne prav z izobrazevanjem in usposabljanjem. NajboljSa resitev so problemske
svetovalne delavnice. Gre za kombinacijo samoanalize, predavanja in priprave akcijskih nacrtov. Tako vsak udelezenec iz delavnice
prinese na delovno mesto analizo problemskega stanja in tudi konkreten akcijski nacrt, kako ta odstopanja odpraviti v svoji vsakodnevni
poslovni praksi. Zato se bo strosek dela in usposabljanja hitro (po)vrnil oz. bo usposabljanje postalo predvsem investicija v razvoj in
izboljsave, cemur bi moralo biti dejansko namenjeno.

Zaklju¢ne misli

Naj v zakljucku omenim primer finskega podjetja Nokia"". DruZzba se je v svoji 150-letni zgodovini ukvarjala z razli¢nimi industrijskimi
panogami. Prvotno je bila ustanovljena kot mlin celuloze. Proizvajala je avtomobilske gume, obleke, gumijaste Skornje, televizije,
racunalnike ipd. Trenutno se v podjetju osredotocajo na velike telekomunikacijske infrastrukture, tehnoloski razvoj in licenciranje. Vmes
je druzba postala pomemben dejavnik v industriji mobilne telefonije, ki je pomagal pri razvoju standardov GSM in LTE. V enem obdobju
je bila najvecji prodajalec mobilnih telefonov na svetu. Vendar, ker niso verjeli v pametne telefone, so jo zasencili konkurenti. Potem ko
je sklenila pakt z Microsoftom, je prodala del svoje proizvodnje. Danes pa se skozi zadnja vrata vraca z novo generacijo telefonov.

viii

Ob branju zgodovinskega pregleda podjetja se mi poraja misel: Kako so se zaposleni uspeli prilagajati vsem tako razli¢cnim vlogam? Resda
vecina zaposlenih ni bila neposredno soudelezena pri proizvajanju razlicnih proizvodov, saj so delali zgolj v enem obratu. Znano pa je, da
so dolocCene obrate zaprli in v istih prostorih z drugo proizvodno opremo in istimi zaposlenimi zaceli proizvajati popolnoma nove izdelke.
Tega vsekakor ne bi bili zmozni, v kolikor podjetje in zaposleni ne bi imeli ponotranjene mentalitete sprejemanja in uvajanja sprememb.
Spostovani politiki in gospodarstveniki. Ne nosite nam rib, raje nas naucite loviti ribe. Torej ne vlagajte denarja v socialo, vlagajte ga v
izobrazevanje. Predvsem pa spodbudite procese prenove izobrazevanja in usposabljanja na vseh nivojih in stopnjah. Predvsem je
pomembno, da se tega lotite v podjetjih. Tam najbolj veste, kaj so vase klju¢ne in predvsem realne potrebe, ki vam bodo omogocile, da
boste bolj inovativni in s tem tudi bolj konkurencni.
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ANDRE] RASP OR je dr. druzbenih ved - upravljalskih ved, uni. dipl. org. dela. Ima vec kot 30 let delovnih

izkusenj na vodilnih mestih: vodja splosnih poslov in komisije za nadzor stroskov, direktor razvoja kadrov in za
strateske projekte, podjetnik, ustanovitelj vec start-upov, poslovni svetovalec. Mnenja je, da je treba akademsko delo
stalno preizkusati na terenu. Avtor ve¢ znanstvenih, strokovnih monografij in uporabnih prirocnikov.

Povzetek: V prispevku je predstavljena spletna raziskava o tem, kaksna usposabljanja si Zelijo zaposleni v slovenskih
podjetjih. Raziskava ni bila izvedena na reprezentativnem vzorcu, zato ugotovitev ne moremo posplosevati. Kljub
vsemu pa daje neke usmeritve, saj si zaposleni Zelijo kombinacijo klasicnega, e-usposabljanja in coachinga, s katerim
bodo dobili nova znanja, trende in tehnike ter postali bolj delovno ucinkoviti. V primeru celodnevnih usposabljanj jim
voznja na usposabljanja ne predstavilja ovire. Prav tako so pripraviljeni v ta namen Zrtvovati del svojega
popoldanskega casa.

Kljucne besede: zaposleni, usposabljanje, on-line, delovna obveznost, delovnik

KAKSNA USPOSABLJANJA SI ZELIJO ZAPOSLENI V SLOVENSKIH PODJET]JIH

Uvod

Poznavanje Zelja zaposlenih po usposabljanju je za nacrtovalce politik usposabljanja ena od klju¢nih informacij, ¢e Zelijo postaviti
izobrazevalne programe, ki bodo ustvarjali zavzete zaposlene. Iz Zelja zaposlenih lahko namrec¢ razberemo tudi realne potrebe.
Zaposlenim je namrec lazje podati anonimne predloge, kot pa da bi svojim nadrejenim priznali, da jim dolo¢ena kompetenca
primanjkuje. Zaposleni potrebujejo tako eksplicitna (trda) kot implicitna (mehka) znanja. Ozko gledano, je trdo znanje tisto, po katerem
iz A vedno sledi B. Je znanje, ki se ga da kodificirati in ga pridobivamo v Soli ali na izobrazevanju ob delu. Daje odgovore na vprasanji: kaj
in zakaj. Gre za formalno znanje, ki se ga da prenasati, saj je loCeno od njegovega nosilca in je eksplicitno izrazeno z besedami,
Stevilkami, podatki, formulami, zapisi ali prirocniki (npr. priro¢nik za delo z racunalnikom je trdo znanje, medtem ko je mehko znanje
delo z rac¢unalnikom samo). Na drugi strani so mehka tista neoprijemljiva znanja, ki jih je tezko kvantificirati, kodificirati in skladisciti ter
prenasati, saj se nanasajo bolj na osebnostne znadilnosti ali poteze ter vkljucujejo presoje in izkuénjei.

Zaposleni za normalno delo potrebujejo tako trda kot mehka znanja. Pravilno je, da se poleg klasi¢nih oblik izobrazevanja in
usposabljanja posluzujemo tudi on-line usposabljanj. In nenazadnje je prav, da bi si stroSek in Cas za izvedeno usposabljanje delavec in
delodajalec tudi delila. Bolj kompetenten zaposlen bo pri menjavi delodajalca pridobljeno znanje nesel s seboj in bo zato lazje zaposljiv,
postavil pa bo lahko tudi visje zahteve po placilu.

Slediti je treba prostodostopnosti do znanja. Open Educational Resources je koncept, ki je razsirjen po vsem svetu. V zadnjih letih so
vlade spoznale, da se da s tem konceptom privarCevati in da gre za kakovostne vire, zato so jih zacele sistematicno uporabljati.
Preobrazba izobrazZevanja je zagotovo dokaj abstraktna, saj gre trenutno Se za proces razvoja povsem novih konceptov. V osnovi pa je to
izobraZzevanje, ki je dostopno vsem, izobrazevanje, ki je zastonj, in izobrazevanje, ki je popolnoma prilagojeno posamezniku. i

Ozadje raziskave

Da bi izvedeli, kako gledajo zaposleni v slovenskih podjetjih na v uvodu zastavljeno vprasanje, smo spomladi 2017 izvedli e-raziskavo.
Anketo smo postavili v okolje 1ka". Link do povezave smo po metodi snezne kepe razposlali po elektronski posti in objavili na socialnih
omreZjih. Vsem, ki so v raziskavi sodelovali, smo ponudili moznost sodelovanja v Zrebanju za tri prakticne nagrade. Pogoj za to je bil, da
so nam zaupali kontaktne podatke. Raziskava je potekala od 9. 1. do 9. 4.2017. Kljub temu da je na nagovor ankete kliknilo kar 1522
oseb, je anketo v celoti izpolnilo le 140 oseb.

Glede na polozaj v podjetju se je odzvalo: 48 % anketirancev iz vrst zaposlenih; 24 % direktorjev oz. ¢lanov poslovodstva podjetja; 14 %
vodij z vec kot 10 neposredno podrejenimi sodelavci; 14 % vodij z manj kot 10 neposredno podrejenimi sodelavci. Zastopani so sektorji:
vodstvo ali neposredna podpora vodstvu — 37 %; kadrovska sluzba — 13 %; storitve (drugo delo v storitvah, ki ni posebej navedeno) — 10
%; prodaja —7 %; racunovodstvo — 3 %; nabava — 3 %; proizvodnja (delo v proizvodnji) — 3 %. 23 % anketirancev je bilo iz drugih sektorjev.
Glede na obmoc¢je, od koder anketiranci prihajajo, je bilo stanje naslednje: Ljubljana (osrednjeslovenska statisti¢na regija) — 28 %; Nova
Gorica (goriska statisti¢na regija) — 28 %; Maribor (podravska statisticna regija) — 21 %; Murska Sobota (pomurska statisti¢na regija) — 10
%; Kranj (gorenjska statisticna regija) — 7 %; Celje (savinjska statisti¢na regija) — 3 %; (Trbovlje (zasavska statisticna regija) — 3 %; ostale
regije (Koper (obalno-kraska statisticna regija); Novo mesto —(statisticna regija jugovzhodna Slovenija); Krsko (posavska statisti¢na
regija); Postojna (notranjsko-kraska statisti¢na regija); Slovenj Gradec (koroska statisticna regija) niso imele svojih predstavnikov.
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Kateri obliki usposabljanja boste v prihodnosti dali vecji poudarek?

Na lestvici od 1 do 5 je trditev »Ne bom se usposabljal.« dobila povpre¢no oceno 1,5; »Klasi¢no usposabljanje (celodnevno)« povprecno
oceno 3,2; »Klasi¢no usposabljanje (popoldanski termini)« povpreéno oceno 3,4; »E-usposabljanje« povprec¢no oceno 3,7; »Coaching«
povprec¢no oceno 3,7; »Kombinacija klasi¢nega in e-usposabljanja« povpreé¢no oceno 3,8; »Kombinacija klasi¢nega, e-usposabljanja in
coachinga« pa povprecno oceno 3,7.

Kombinacja klasiénega in e-usposabljanja
Kombinadia klasitnega, =-uspusabljania in ceachinga
E-usposablianje

Ceaching

Klasicno usposabljane (popold anski termini]

Klasicno uspos abliane (celodnevro)

Me bom se usposabl]al

Zakljuc¢imo lahko, da se danasnji zaposleni nagibajo k celovitemu usposabljanju, ki ima vklju¢ene moderne tehnologije. Prav tako so
pripravljeni zrtvovati del svojega prostega ¢asa za usposabljanje, ki so prioritetno potrebna za delo, ki ga opravljajo.

Vedno vec podjetij se odloca za e-izobrazevanje, saj poveca produktivnost zaposlenih za 50 %, prinasa velike prihranke in omogoca hiter
dostop do izjemno kakovostnih vsebin. Zaposlenim je zelo pomembno, da lahko do u¢nega gradiva dostopajo kjerkoli in kadarkoli. Po
dolgem dnevu jim ni treba sedeti v predavalnici, prav tako pa zaradi dodatnega izobraZevanja ne trpi njihovo delo. Najbolj navduseni so
nad e-izobraZevalnimi platformami, do katerih lahko dostopajo preko mobilnih aplikacij, ki jim omogocajo hiter in enostaven dostop
preko pametnega telefona. Ucijo se lahko, kadar so spociti, zato so tudi bolj zbrani in produktivni. Zapomnijo si od 40 do 60 % vec
podatkov kot pri klasicnem usposabljanju.i"

Kaksno dodano vrednost iScete pri usposabljanjih?

Odgovori na vprasanja so pokazali, da anketiranci iS¢ejo »Nova znanja, trende, tehnike« — 73 %; »Dobre prakse iz konkretnih podjetij« —
63 %; »lskanje nasvetov za resevanje konkretnih problemov v podjetju« — 53 %; »Deljenje informacij s kolegi iz podobnih dejavnosti oz.
podobnih funkcij« — 50 %.

0% 20% 40% 60% 809
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Mova znanja, trende, tehnike

Uobre prakse iz konkretnih podjeti]
Iskanje nasvetov za refevanje konkretnih problemov v
podetiu

Deljenje inforrmaci] s kolegi iz podobnih dejavnosti oz,
podobnih funkei]

Ceprav se z vsemi odgovori anketiranci strinjajo, kaze izpostaviti to, da si na tovrstnih srecanjih Zelijo pridobiti nova znanja, trende in
tehnike, ki so podkrepljeni s primeri dobrih praks iz konkretnih podjetij. Vecjo tezo dajejo informacijam, ki jih deli strokovna avtoriteta,
kot informacijam, ki jim jih prenasajo njihovi kolegi.

Katere teme vas najbolj zanimajo?
Anketirane zanimajo teme: »Vecja delovna ucinkovitost« — 63 %; »Delo s kadri« — 50 %; »Povecanje prodaje« — 47 %; »Optimizacija
stroskov« — 40 %; »Zakonodaja in njene novosti« — 17 %; »Tehnika« — 3 %.
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Nizko uvrs¢anje pomembnosti trdega znanja (npr. zakonodaje) je verjetno rezultat vec dejavnikov: prvi¢, samoumevnostne logike
anketirancev, da je znanje (npr. zakonodaje, stroke) pac nujen predpogoj za uspesno delo, in ga zato posebej ne izpostavljajo, poleg tega
je bilo to znanje tudi predpogoj, da so bili sploh izbrani na delovno mesto, ki ga zasedajo; drugic, ker je danes vecji poudarek na tem,
kako bomo bolj ucinkoviti, koordinirali, vodili sestanke in iskali kompromise — tu pa je trdo znanje relativnho manj pomembno; ter tret;jic,
ker so le redki pripravljeni priznati, da ne¢esa ne obvladajo dovolj."

Za vecjo delovno ucinkovitost je prvi predpogoj potrebno strokovno zanje. Drugi pa je zmoZnost postavljanja prioritet pri sebi in Sele
nato pri sodelavcih, ki jih vodis.

0% 20% 40% 60% 80%
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Vegja delovna ucink ovitest
Celo s kadn
Povedsnje prodajs
Optimizacja stroskov
Zakonocaja in njene novosti
Koliko casa ste pripravljeni porabiti za voZnjo na usposabljanje
»Zanima me izklju¢no usposabljanje v podjetju.« — 2,2; »Voznja do 15 minut v eno smer mi ne predstavlja ovire, saj menim, da mora biti

usposabljanje izven podjetja.« — 3,6; »Za usposabljanja, daljSa od 4 ur, sem se pripravljen/-a voziti 1 uro v eno smer.« — 3,6; »V primeru
celodnevnih usposabljanj sem se pripravljen/-a voziti ve¢ kot 1 uro v eno smer.« — 4,0

V primeru celodnevnih usposabljan), sem se pripravi_en/-a
vaziti vec ket 1 uro w eno smer.

Zausposabliania dalifa od 4 ure sem se pripraviien/-a
vozitl 1 uro v eno smer.

Voinja do 15 minut v eno smer mine predstayv ia ovire, 543
menim, da mora biti usposabljanje izven podietia.

Zanima me izkljutno usposablanie v podietiu.

Ugotovitve kazejo, da zaposlenim voZnja na usposabljanja ne predstavlja nobene vecje ovire. Tudi v praksi vemo, da je mozno strokovna
usposabljanja dobiti le na trgu. V podjetju se lahko organizirajo le tista usposabljanja, ki so potrebna SirSi skupini zaposlenih. Te pa je
najbolj organizirati preko notranjih izobrazevalnih centrov.

Zakljuéne misli

Iz samega prispevka lahko zaklju¢imo, da si zaposleni v slovenskih podjetjih, ne glede na polozaj in funkcijo, Zelijo novega znanja, ki bo
temeljilo na prenosu novih znanj, s katerimi si bodo povecali u¢inkovitost pri svojem delu. Poleg klasicnega usposabljanja si Zelijo tudi e-
usposabljanja. Prav e-izobraZevanju se daje velik pomen in napovedi za njegov razvoj so optimisti¢ne, saj Evropa na tem podro¢ju e zelo
zaostaja za Severno Ameriko". Znacilnost industrije 4.0 pa je, da se znanje, informacije, izku$nje ipd. prena3ajo prav preko e-medijev.

V Organizaciji za ekonomsko sodelovanje in razvoj (OECD) so 12. septembra 2017 uradno objavili mednarodni zbornik kazalnikov OECD v
izobrazevanju "EDUCATION AT A GLANCE" — "Pogled na izobrazevanje 2017" (EAG). Za Slovenijo je mogoce iz zbranih podatkov EAG
2017 razbrati, da je v obdobju od leta 2010 do leta 2014 zabeleZen padec izdatkov za izobraZzevanje, velikost deleza sredstev za
izobrazevanje v celotnih javnih izdatkih pa se je v tem obdobju v Sloveniji zmanjsala najbolj v primerjavi z vsemi drzavami OECD.”
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Viri, literatura in opombe

"svetliti¢, M., & Kajn&, S. Neformalni viri vpliva v EU: trda in mehka znanja ter ug inkovitost slovenske dravne uprave v ¢asu predsedovanja Svetu EU1.

i Kako bo potekalo izobrazevanje 21. stoletja? Pot bo pokazala Slovenija. Dostopno prek: http://www.poznavalec.si/slovenija/kako-bo-potekalo-izobrazevanje-21-stoletja-
Eot-bo-pokazala-slovenija/

{" https://www.1ka.si/a/113960

Y zaradi e-izobraZevanja so zaposleni uspesnejsi in sre¢nejsi. Dostopno prek:
https://biguacademy.com/bigu_blog/700/zaradi_e_izobrazevanja_so_zaposleni_uspesnejsi_in_srecnejsi/

V'Svetliéié, M., & Kajn¢, S. Neformalni viri vpliva v EU: trda in mehka znanja ter u¢ inkovitost slovenske drzavne uprave v ¢asu predsedovanja Svetu EU1.

v Piccioli, V. (2014). E-Learning Market Trends & Forecast 2014-2016 Report. Athens (GA)-USA.

vi Pogled na izobraZevanje 2017 — kazalniki OECD. Dostopno prek: http://www.mizs.gov.si/si/medijsko_sredisce/novica/article/62/10164/
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MA]A P TI CAR je magistra poslovnih ved, ki Ze ve¢ kot 13 let dela kot strokovni sodelavec na

podrocju varnosti in zdravja pri delu (ALARM, d.o.o.). Njeno delo obsega usposabljanje iz podrocja varstva pri
delu in pozarne varnosti, izdelavo strokovnih podlag izjav o varnosti z oceno tveganja, sodelovanje pri
implementaciji novih zakonskih zahtev v obstojeci poslovni sistem podjetja ter iskanje resitev glede izboljSanje
obstojecega stanja varstva pri delu.

8 Povzetek: Clanek obravnava promocijo zdravja na delovnem mestu, ki ima namen spremembo Zivljenjskega
. sloga in osves¢anja zaposlenih o tveganjih za zdravje. V ¢lanku so predstavljeni rezultati razlicnih raziskav o
vlaganju v promocijo zdravja pri delodajalcih in je primerjano stanje bolniskega staleZa v Sloveniji od zacetka
sprejetja Zakona o varnosti in zdravja pri delu leta 2011 do danes,. Rezultati kaZejo zaskrbljujoce stanje —
porast absentizma med zaposlenimi. MoZnosti izboljSanja se vidi v postavijanju konkretnejsih smernic in
predstavljanju promocije zdravja na lokalni ravni ter zagotavljanju delodajalcem, da se vloZek v promocijo
zdravja dolgorocno obrestuje.

Kljucne besede: promocija zdravja na delovnem mestu, poklicna obolenja, delovno okolje, bolniski staleZ,
absentizem, zakonodaja

PROMOCIJA ZDRAVJA NA DELOVNEM MESTU

Uvod

Kaj sploh je promocija zdravja na delovnem mestu? PtiCar se sprasuje, kaj ta koncept, ki ga zadnje Case zasledimo na vsakem koraku,
sploh pomeni'. Nekateri menijo, da je promocija zdravja Ze skica na oglasni deski, ki delavca ugi, kako telovaditi. Ali so s tem res
pripomogli k boljSemu zdravju delavca? So ga z nekim letakom, ki poziva zaposlene, naj med odmori delajo pocepe, spodbudili, da bo to
res pocel? Ali poseduje ustrezna orodja, s katerimi bo motiviral delavca, ali gre tu za kompleksnejsi problem, ki izhaja iz ekonomskega
statusa delavca, njegovih vrednot in Zivljenjskega stila?

Splosno dejstvo je, da se vsak razumen delodajalec zaveda, da le zdrav delavec pripomore k vedji uspesnosti podjetja. Sicer bi lahko tukaj
rekli, da se dejansko izvajanje promocije zdravja lahko definira kot prikrite stroSke, s katerimi lahko podjetje privarcuje, v kolikor bi
gledali z vidika prihodkov in dohodkov. Vendar pa ne moremo in ne smemo zanemariti dejstva, da so zdravi delavci bolj zadovoljniin s
tem posledi¢no tudi bolj produktivni. Zadovoljen delavec ne bo bezal v bolniski stalez, ki je lahko posledica bolezni ali poskodbe pri delu.

Hlastan - Ribic¢ et al. navajajo, da je »promocija zdravja na delovhem mestu integrirani pristop k delovhemu mestu; je kombinacija
promocije zdravja v celoti in dobrega pocutja z bolj tradicionalnim pristopom k ohranjanju zdravja in varnosti na delovhem mestu«’.
Avtorji veckrat izpostavijo dejstvo, ki je kljub besedi »zdravje« v konceptualnem smislu to Se vedno zapostavljeno — promocija zdravja
mora biti usmerjena v ohranjanje ter povecevanje zdravja in ne v pani¢ni strah delodajalca pred v prvi vrsti globo, ki jo lahko dobi, v
kolikor le-tega ne izvaja. V drugi vrsti pa je tukaj strah delodajalca pred boleznimi, bolnisko odsotnostjo in drugimi stroski, povezanimi s

socialno-zdravstvenimi pravicami delavca™.

Teoreticna utemeljitev obravnavane tematike

Dejanski namen promocije zdravja je, da bi Stevilo poskodb in obolenj v povezavi s samim delom oz. delovnim mestom upadlo oz. se
zmanjsalo na minimum, hkrati pa da izvajanje le-te za delavca ni prisila, temvec prijetnejsi del delovnika, ki bi ga lahko prenesel tudi v
svoj prosti Cas. »Za razliko od nasih Zelja pa je delodajalec Ze bolj pragmati¢en — po navadi glasno izraza Zeljo po produktivnih, zdravih in
zadovoljnih delavcih, ki se ne bodo pritozevali, v istem stavku pa si Zeli ¢im manj stroskov z zagotavljanjem varnosti ter zdravja pri delu,
¢im krajse bolniske staleze in ¢im visji ugled v druzbi. Podobne so tudi Zelje drzave — zaposliti ¢im vec¢ sposobnih ljudi, ki bi drzavi
placevali davke.«"

Instrumenti, ki so delodajalcem na razpolago, so ohlapni in ne dajo natanc¢nih navodil, kako bi se lahko promocija zdravja implementirala
v sam delovni postopek oz. na kaksen nacin bi se lahko promocija zdravja izvajala. Ravno tako je mnenje, da so redki delodajalci, za
katere bi se lahko reklo, da imajo znanje in vire, s katerimi bi delavce navdusili za izvajanje promocije zdravja. Vendar pa je dejstvo, da
smo si ljudje razli¢ni, kar pomeni, da ¢e bo nekdo dovzeten za navodila, kako spremeniti svoje Zivljenjske navade, ki bodo pozitivho
vplivale na zdravije, jih bo spet drugi ostro zavracal in bo ostal »zvest« svojim starim navadam.

Realnost je, da delodajalec gleda skozi o¢i kapitalista, torej samo kako bo najceneje prisel skozi, da bo zadostil zakonskim obveznostim.

Promocija zdravja
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Na podlagi Zakona o varnosti in zdravju pri delu’ mora delodajalec izdelati oz. sprejeti interni akt, v katerem je opredeljeno, kako in na
kaksen nacin bo v sklopu podjetja izvajal promocijo zdravja na delovnem mestu. Tukaj bi lahko rekli, da ima delodajalec proste roke, saj
ni nikjer zakonsko predpisano, na kaksen nacin bo le-to izvajal. Obstajajo sicer smernice, ki jih je izdalo Ministrstvo za zdravje, vendar ne
dajejo konkretnih primerov, kaj naj delodajalec v sklopu promocije zdravja izvaja. »Promocija zdravja je Sirok spekter, ki ga lahko razlicne
stroke razlagajo razli¢no, saj pod tem pojmom najdemo Stevilne v zdravje usmerjene aktivnosti. Njen osrednji namen je v ¢im vecji meri
doseci zdravju naklonjeno druzbeno okolje in za zdravje ugodno naravno okolje, ki sta osnovna pogoja za dobro zdravje
posameznikov.«"

Ne smemo pa biti prevec kriticni, saj so se delovni pogoji v zadnjem stoletju zelo izboljsali, Ceprav je zdravje pri delu Se vedno
obravnavana kot drugorazredna tema. Na delovhem mestu prezZivimo skoraj polovico nasega Casa, iz tega je nujno, da se vzpostavi
dobre odnose s sodelavci. Delodajal¢eva naloga pa je, da poskrbi za okolje, ki stremi k zdravemu nacinu Zivljenja. »Doseganje dobrega
zdravja na delovnem mestu predstavlja proces vlaganja skupnih naporov delodajalcev, zaposlenih in druzbe, ki zaposlenim omogo ¢a, da
povecajo nadzor nad svojim zdraviem in ga s tem ¢im dlje ohranjajo ali celo krepijo. Zdravje zaposlenih je kljuéni element dolgoro¢ne
uspednosti podjetja.«”

»Veliko danasnjih programov promocije zdravja na delovnem mestu izvira iz »fitnes programov, ki so bili ustvarjeni v zgodnjih letih po
drugi svetovni vojni. Zacelo se je z vodilnimi kadri, ki so potrdili prednosti zdravega Zivljenjskega sloga, Stevilo internih podjetniskih
programov za izbolj$anje pa od leta 1970 vztrajno naraiéa. Ceprav se je promocija zdravja v ZDA izvajala od petdesetih let prej$njega
stoletja, se je o promociji oz. njenih zacetkih, kot jih poznamo, zacelo govoriti Sele v poznih osemdesetih letih. "

»Leta 1986 je bila prva mednarodna konferenca o promociji zdravja v Ottawi, v Kanadi, kjer je bila pod okriljem Svetovne zdravstvene
organizacije sprejeta Ottawska listina — definicija promocije zdravja je do danasnjih dni povzeta prav po Ottawski listini. Ta je definirana
kot proces, ki omogoca ljudem povecanje kontrole nad lastnim zdravjem in izboljSanje le-tega. Popolno fizicno, dusevno in socialno
blagostanje mora posameznik ali skupina biti sposoben prepoznati in uresnievati pricakovanja, zadovoljiti potrebe ter se prilagoditi ali
obvladati okolje. Zdravje je namrec pogoj za vsakodnevno Zivljenje. Zdravje tako ni samo odgovornost zdravstvenega sektorja, ampak
zdrav Zivljenjski slog posameznika.«ix

EREFTEY AKTIVHEOST] SEUPHOSTI
TALETVARIAMIE
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Slika 1: Logotip 1. svetovne konference o promociji zdravja v Ottawi leta 1986
(Zaletel Kragelj et al.)

Bilban podobno navaja, da je promocija zdravja proces, ki omogoca posamezniku ali skupini, da poveca nadzor nad lastnim zdravjem, ga
ohranja in krepi. Njen cilj je prek osvescanja prebivalcev in zmanjSevanja Stevila ljudi z nezdravim Zivljenjskim slogom doseci boljse
zdravje, ki je ena od osnovnih potreb in za veéino ljudi najvi§ja vrednota v Zivljenju.”

Sami pri sebi se moramo zavedati, da je »promocija zdravja pri delu zdruZeno prizadevanje delodajalcev, delavcev in druZbe izbolj3ati
zdravje ter blaginjo zaposlenih. Vizija promocije zdravja pri delu so zdravi ljudje v zdravih podjetjih/ustanovah/organizacijah.«”
Promocija bo uspesna takrat, ko bomo nasli pravo razmerje med spodbujanjem osebnostnega razvoja, omogocanjem izbire zdravega
nacina Zivljenja, spodbujanjem delavcev, da se udelezujejo zdravih dejavnosti, in nenazadnje omogocanjem izboljSane organizacije dela
ter delovnega okolja. »Nemotivirani in psihofizicno izérpani delavci so dokazano manj produktivni kot delavci, ki so motivirani, spociti in
psihosocialno zadovoljni.«"ii
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Z idejo izvajanja promocije zdravja na delovhem mestu se ne ukvarja samo Slovenija. Vanjo je vpleteno vec drzav ¢lanic EU. »Sicer so v
zaCetku uvajanja promocije zdravja sodelujocCe drzave clanice EU te ohlapne ideje opredeljevale vsaka po svoje. »lz tega razloga je bila
leta 1996 ustanovljena Evropska mreza za PZD pri delu (European Network for Workplace Health Promotion — ENWHP), dobro desetletje
kasneje, leta 2007, pa sprejeta Luksemburska dekIaracija.«Xir

"V njej se je 31 &lanic mreZe zavezalo k »skupnemu razumevanju promocije
zdravja pri delu«™ ter na ta nagin omogocile »Sirjenje primerov dobre prakse na podro&ju promocije zdravja pri delu«. K doseganju tega
cilja prispeva tudi ustanavljanje neformalnih mre7 na nacionalni ravni.«*

Slovenija se je kot enakopravna ¢lanica EU zavezala k temu, da bo osvescala in promovirala »Promocijo zdravja« znotraj sistema
zdravstvenega varstva. Sistem zdravstvenega varstva v Sloveniji dolo¢ata Zakon o zdravstvenem varstvu™ in Zakon o zdravstvenem
varstvu™" ter vse direktive in priporocila Sveta Evrope. »Vlada z resornim ministrstvom nekatere aktivnosti izvaja samostojno, ostale pa
prek agencij, institutov in javnih zavodov z javnimi pooblastili.«"Viii Na podlagi Zakona o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1) je vlada
zdruzila oba akta in s tem razsirila promocijo zdravja na delovna mesta oz. je naloZila obveznost delodajalcu. V primeru, da delodajalec
le-tega ne bo izvajal, ga lahko inSpektor InSpektorata RS za delo oglobi.

Metodoloski okvir

V prvem delu ¢lanka je predstavljen teoreticni vidik promocije zdravja, da bralec dobi obéutek, na podlagi Cesa se le-ta izvaja, ter da je
promocija zdravja Ze uveljavljena praksa v ostalih ¢lanicah Evropske unije. V drugem delu ¢lanka smo na podlagi deskriptivnhe metode
analizirali rezultate razli¢nih raziskav o vlaganju v promocijo zdravja pri delodajalcih in primerjali stanje bolniskega staleza Sloveniji od
zaCetka sprejetja Zakona o varnosti in zdravja pri delu leta 2011 do danes.

Analiza podatkov

Raziskave, ki so jih je opravili Bauer, The European Network for Workplace Health Promotion in Baicher na podrocju Evrope in ZDA in so
predstavljene v tabeli 1, so dokazale, da so v podjetjih, kjer izvajajo uéinkovito promocijo zdravja, zabeleZili dolgorocen prihranek zaradi
absentizma in zdravstvenih tezav. Zaposleni lazje vzpostavljajo in vzdrzujejo boljSe odnose s kupci in z drugimi poslovnimi partnerji

podjetja.
Tabela 1: Rezultati raziskav o vlaganju v promaocije zdravja na delovnem mestu

lzvajalec raziskave/leto Ugotovitev Prihranek
BAUER, 2007 Prihranek zdravstvenih stroskov 1:2,3-598
BAUER, 2007 Prihranek zaradi zmanjsanja absentizma 1:2,3-10,1$
BAUER, 2007 Skupni prihranek zaradi zmanjsanja absentizma in stroskov zdravljenja 1:3,4-6$
ENWHP, 2009 Prihranek zaradi zmanjsanja absentizma 1:2,5-48¢€
Baicher, 2010 Prihranek zdravstvenih stroskov 1:3,27$
Baicher, 2010 Prihranek zaradi zmanjsanja absentizma 1:2,73$
ENWHP, 2012 Prihranek zdravstvenih stroskov 1:2,3-598
ENWHP, 2012 Prihranek zaradi zmanjSanja absentizma 1:4,85-10,15

»Pomemben podatek je, da je vlaganje v promocijo zdravja naloZba z visokim donosom. Raziskave so pokazale, da vsak evro, namenjen
promociji zdravja na delovnem mestu, prinasa donos v vi$ini od 2,5 do 4,8 evra zaradi manjsih stroskov izostajanja z dela.«™ Dodatno
zmanjsanje stroskov in znatnejSe povecanje prihodkov pa se izraza tudi skozi stabilnost podjetja in manjSo fluktuacijo: »Zdravi in
zadovoljni delavci so tudi bolj motivirani za dobro delo ter le redko menjavajo zaposlitev. Delovna organizacija, ki skrbi za svoje
zaposlene, pridobi tudi ugled v oZjem in Siréem okolju.«™ Ker delodajalci potrebujejo za izvajanje promocije zdravja usmeritve iz
podrocja promocije zdravja, je pristojno Ministrstvo za zdravje izdalo smernice, sicer kasneje, kot je bilo zakonsko predvideno, ki so oz.
bodo v pomoc delodajalcu pri na¢rtovanju promocije zdravija. A

Smernice so bile sprejete oktobra 2015, ¢eprav je Zakon o varnosti in zdravju pri delu™ zahteval od delodajalca izvajanje promocije
zdravja pri delu Ze od decembra 2011. To pomeni, da so bili delodajalci v tem Casu prepusceni sami sebi. Iz tega razloga smo se obrnili na
pristojno ministrstvo, to je Ministrstvo za zdravje, in jih povprasali, zakaj oz. kaj je botrovalo, da so se smernice sprejele tako pozno, in
kaj zelijo s smernicami doseci glede na dejstvo, da so delodajalci Ze priceli z izvajanjem promocije zdravja po svoji presoji. Na spletni
naslov smo dne 20. 10. 2015 iz Direktorata za javno zdravje dobili naslednji odgovor: »Smernice so bile kasneje objavljene, kot je bilo
predvideno oz. zakonsko doloceno, vendar smo Zeleli pred objavo smernice uskladiti z vsemi partnerji. Ne Zelimo, da bi delodajalci
pripravili nacrt PZDM tako kot oceno tveganja (placilo zunanjemu izvajalcu). Smernice smo poskusali pripraviti tako, da so koristne in da
jih lahko uporabijo tudi manjsi delodajalci (saj teh je 90 % na nasem trgu.) lzvajanje PZDM prinasa Stevilne koristi za delodajalca, za
zaposlene in SirSo druzbo.«
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Postavili smo vec vprasanj, vendar pa je treba izpostaviti tistega pomembnejsega, in sicer zakaj so promocijo zdravja prenesli na
delodajalca, ¢e se mora izvajati na drzavni ravni, in zakaj so sploh uvedli promocijo zdravja, kaj je botrovalo k temu. Dobili smo naslednji
odgovor: »Promocija zdravja na delovnem mestu poteka v okviru zdravstvenega sistema. Zakon o varnosti in zdravju pri delu to
obveznost nalaga delodajalcu, delavec je pa tisti, ki izbira, ali se bo odlocil za neko spremembo ali ne. S PZDM Zelimo spremeniti
zivljenjski slog posameznika oz. s posameznimi aktivnostmi in ukrepi vplivati, da se ohrani in krepi telesno, dusevno in socialno zdravje
posameznika. Nezdrav Zivljenjski slog (prekomerno uZivanje alkohola, kajenje, premalo gibanja, nezdrava prehrana, stres ipd.) je
povezan s Stevilnimi kroni¢nimi nenalezljivimi boleznimi (sr¢no-Zilne bolezni, kostno-misicna obolenja, diabetes ipd.) in bolj ko bo
delavec ozavescen z vsemi tveganiji, ki jih povzroc¢a nezdrav nacin Zivljenja, bo lazje pristopil k neki spremembi oz. bo vsaj imel moznost
izbire.«

Na podlagi odgovora smo raziskali odsotnost dela zaradi bolniskega staleza in razloge zanj. Podatke smo pridobili na spletni strani
Instituta za varovanje zdravja, ki je vrhovna drZavna institucija, na kateri opravljajo letne analize bolniskega staleza, do katerega pride
zaradi poskodb na delovnem mestu. Upostevali smo kazalnik bolniskega staleza po skupinah in vseh gospodarskih dejavnostih na letni
bazi. Podatki so podani v tabeli 2.

Tabela 2: Kazalniki bolniSkega staleza
(N1JZ, 2017, dostop 4. 9.2017)

MKB - 10 2011 2012 2013 2014 2015

| Nekatere infekcijske in parazitarne bolezni (A00-B99) 468054 417284 472478 404220 543090
Il Neoplazme (C00-D48) 655487 757192 693235 655274 637404
11l Bolezni krvi in krvotvornih organov (D50-D89) 39282 41147 43314 43218 36204

IV Endokrine, prehranske in presnovne bolezni (E00-E90) 91248 87776 89257 81696 89294

V Dusevne in vedenjske motnje (FO0-F99) 820255 798369 750042 724623 747401
VI Bolezni Zivéevja (GO0-G99) 295281 280504 275928 245665 262934
VIl Bolezni ocesa in adneksov (HO0-H59) 110216 113552 114251 99187 103812
VIl Bolezni usesa in mastoida (H60-H59) 69075 70591 64073 61184 62102

IX Bolezni obtocil (100-199) 584066 603756 528334 477138 510942
X Bolezni dihal (JO0-J99) 977655 833816 877676 794376 958630
XI Bolezni prebavil (K0O0-K93) 479790 440898 46318 408148 442515
Xll Bolezni koze in podkoZja (LO0O-L99) 187360 182555 161570 159105 170912
z('\l/lllolf)?ll\:;rg)m|5|cnoskeletnega sistema in vezivnega tkiva 2424229 2496767 2335531 2146800 2320498

Iz tabele 2, ki nam prikazuje izgubljene koledarske dneve zaradi bolniskega staleza, je razvidno, da v zadnjih petih letih belezimo najvec
izgubljenih dni zaradi bolezni misi¢noskeletnega sistema, katerim sledi bolezni dihal, duevne in vedenjske motnje, takoj za njimi pa so
neoplazme™, bolezen obtotil, prebavil in ostale.

V kolikor primerjamo izpostavljene med posameznimi leti, je razvidno, da je le odsotnost zaradi neoplazem v upadanju, medtem ko so
preostale v porastu, kar pomeni, da je stanje zaskrbljujo¢e. Merela je dobro povzel stanje v Sloveniji, kjer navaja da: »Zaradi bolezni in
posledi¢ne odsotnosti z delovnega mesta oz. absentizmaxxmje v Sloveniji letno izgubljenih okoli 10 milijonov delovnih dni, kar pomeni, da
dnevno zaradi bolezni od dela izostane okoli 38.500 ljudi. Na delodajalca poleg financ vpliva tudi izplacilo bolniske, saj nadomestila plac v
breme delodajalca zna%ajo kar od 235 do 250 milijonov evrov letno.«*"

»Absentizem je izostajanje oz. odsotnost od dela, ki vpliva tako na posameznika kot na druge zaposlene. Posameznik, ki je velikokrat
odsoten z dela, se mora sprijazniti z niZjo pla¢o (odvisno od sistema nagrajevanja in plac), z manjSimi moznostmi napredovanja in
teZavami pri povratku na delo.«™

»0Odsotnost z dela lahko lo¢imo na prostovoljno in neprostovoljno«, meni Steel™. »Neprostovoljna odsotnost je odsotnost, na katero
zaposleni nima vpliva — na primer bolezen zaposlenega ali druzinskega clana. Prostovoljna odsotnost pa je odsotnost, ki je bolj povezana
z osebnostjo in motivacijskimi dejavniki — tipi¢ni primeri so nezadovoljstvo z delom, odnos do dela, obcutek odgovornosti itd.« "

Tavcar ugotavlja, da lahko na bolniske odsotnosti oz. absentizem gledamo z razli¢nih vidikov. To so lahko dejanske zdravstvene tezave
doloc¢enih delavcev, ki so realne in popolnoma osebne narave, lahko pa imajo razloge v neprimernem in zdravju $kodljivem delovnem
okolju, kar na dolgi rok vodi v bolezen™""
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»Absentizem je pojav, ki je poleg objektivnih dejavnikov (bolezen) mocno povezan z organizacijsko kulturo in medosebnimi odnosi v
podjetju. V kolikor gre za prve, ga je mogoce do dolocene mere zmanjsati tudi s pomocjo vzpostavitve projektnih skupin, ki jih
sestavljajo:™™

zdravnik specialist s podrocja varnosti in zdravja pri delu;

predstavnik vodstva organizacije;

predstavnik kadrovske sluzbe;

predstavnik zaposlenih.«

Razprava

Ministrstvo za zdravje se zaveda, da je za uresnicitev konc¢nega cilja — boljSega zdravja in podaljSevanje pri¢akovanih zdravih let Zivljenja—
potrebno poglobljeno razumevanje kompleksnosti in prepletenosti vplivov SirSih socialno-ekonomskih, okoljskih, kulturnih in drugih
dejavnikov ter individualnih danosti na zdravje posameznika in populacije. Prav tako socialno-ekonomski status posameznika
pomembno vpliva na njegov Zivljenjski slog, na dejavnike tveganja, na koris¢enje zdravstvenih in drugih storitev.

Vendar pa ne moremo mimo dejstva, da se le majhen delez delodajalcev lahko pohvali z izvajanjem promocije zdravja in pri tem tudi
beleZi pozitivne rezultate. Delodajalec gleda s finan¢nega vidika in ko se odlodi za izvajanje promocije zdravja, se odloci za najcenejso
obliko, to so razni plakati in ostala spodbujajo¢a pozitivna obvestila. V svetlih primerih, ko se delodajalec le odloci, da bo financiral in
omogocil npr. obisk telovadnic, pa je udelezba s strani zaposlenih skoraj ni¢na.

Torej, poraja se vprasanje, kaj lahko kot druzba naredimo, da se stanje na podrocju odsotnosti z delovnega mesta zaradi bolniskega
staleZza zmanjsa. Druzba kot celota se mora seznaniti z obstojem smernic, ki so vodilo oz. pripomocek v zvezi z izvajanjem promocije
zdravja, vendar pa zopet ne moremo mimo dejstva, da bi morale biti smernice konkretnejse. Poudariti je treba, da vsakic, ko se vlaga v
naprednejSo tehnologijo, se s tem pripomore k izboljSanju delovne klime, kar je tudi Ze neke vrste promocija zdravja. Na podlagi
izboljsanja delovne klime se lahko delavci zavedajo, da je njihovo delo pomembno, kar pa posledicno pomeni boljsSo produktivnost.
Preden pa delodajalec pri¢ne z izvajanjem promocije zdravja, se mora najprej vprasati, koliko svojega truda je pripravljen vloZiti v
izvajanje, kaj pri¢akuje od izvajanja promocije zdravja na delovnem mestu in v kolikSnem ¢asovnem razponu Zeli videti rezultate.

Zakljucek

Na podlagi rezultatov, ki jih je podal Institut za varovanje zdravija, je sicer dokazano, da se je bolniski stalez zmanjseval v letih 2013 in
2014 v primerjavi z letom 2011. Upad bolniskega staleza lahko povezujemo z dejstvom, da je bil omenjenega leta sprejet zakon, ki
narekuje delodajalcu, da izvaja promocijo zdravja na delovnem mestu. V letu 2012 so omenjeni zakon implementirali v delovni proces
0z. so bolj natan¢no priceli z izvajanjem promocije zdravja. Praksa je pokazala, da so delodajalci uporabili najcenejsi nacin izvajanja
promocije zdravja, in sicer osvescanje z raznimi plakati. Avtorji sicer ne trdijo, da je to napacen pristop, vendar pa smo mnenja, da je
treba na promocijo zdravja gledati z razlicnih zornih kotov, saj je le-ta kompleksnejsa, kot je bilo sprva misljeno.

Mnenje avtorjev je, da se delodajalci Se vedno niso zaceli povsem
zavedati pomena promocije zdravja. Preveckrat se namrec zgodi,
da delodajalec gleda z vidka finanénih sredstev, ki jih mora vloZiti v
samo izvajanje, hkrati pa se ne zavedajo, da se vsak vloZzek povrne
v dvakratnem znesku. Ravno tako pa je treba izpostaviti, da se je
verjetno zaradi neupostevanja promocije zdravja bolniski stalez v
letu 2015 ponovno povecal, kar je tudi razvidno v tabeli 2. Glede
na navedeno je mnenje avtorjev, da bi morale biti v smernicah
konkretnejsi predlogi za izvajanje promocije zdravja. Smernice bi
morale biti predstavljene na lokalni ravni na razli¢nih seminarjih, ki
bi bili dostopni vsem tudi s pomocjo multimedije. |z zgoraj
navedenega je apel avtorjev pristojnem ministrstvu, da pricne s
predstavitvami promocije zdravja na lokalni ravni, saj bi bilo na
omenjen nacdin o pozitivnem ucinku, ki ga prinese izvajanje
promocije zdravja, lahko seznanjeno vecje Stevilo delodajalcev. Da
pa bo imela promocija zdravja smisel, morata delodajalec in

medicina dela sodelovati z roko v roki.
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B O_IAN MAC UH je dr. edukacijskih ved, mag. soc. ter prof. soc. in slov. Ima vec kot 30 let delovnih izkuSenj
na podrodju pedagoskega dela (ucitelj, ravnatelj, predavatelj). Je avtor znanstvenih in strokovnih monografij,
prispevkov na znanstvenih konferencah ter mnogih znanstvenih, strokovnih in poljudnih ¢lankov. Znan je kot avtor
vec kot desetih del za mladino in odrasle.

Povzetek: Cas je zelo kompleksna potreba, s katero se soo¢amo vsi posamezniki. Najveckrat se nam dogaja, da ga ne
znamo pravilno razporediti oz. z njim upravljati. Posledi¢no lahko to vpliva na naso kakovost dela kakor tudi
koriscenje prostocasnih aktivnosti. V okviru casa in delovnega casa posameznika je vedno bolj pomemben tudi prosti
cas. Prosti cas je vse manj res prost. Vse bolj ga polnimo z raznimi obveznostmi, organiziranimi aktivnostmi in
pripravami na delo.

Kljucne besede: delo, poklic, cas, prosti cas, delo, posameznik

UPRAVLJANJE S CASOM, PROSTI CAS IN PASTI LE-TEGA V ZIVLJENJU
POSAMEZNIKA

Uvod

Razli¢ni strokovnjaki v nadaljevanju podajajo svoja mnenja o tem, kaj zanje pomeni fenomen c¢asa in kako upravljati z njim. Preprican
sem, da ima tudi vsakdo od nas mnenje o ¢asu, ki ga, pogovorno, »nikoli ni dovolj«.

Sarotar Zizek' povzema nekaj avtorjev, ki razlicno opredeljujejo ¢as in njegovo upravljanje: za Seiwerta' &as predstavlja dragoceni kapital,
za katerega je znacilno, da je redek, da ga ni mogoce kupiti, prihraniti, uskladisciti ali pomnoZiti, in da teCe nenehno in nepovratno.
Mackenzie" &as opredeljuje kot nevidni vir, ki je edinstven, ker je njegova koli¢ina koncna. Zeichen" trdi, da je Cas najdragocenejsi kapital
¢loveka, Atkinson' pa ga opredeljuje na naslednji nacin: »Cas je najdragocenejsi vir, ki ga imamo na razpolago. Casa ne moremo shraniti
v banki, niti ga ne moremo kupiti. Vse, kar lahko storimo, je, da ga konstruktivno uporabimo ali ga tratimo. Cas je materialna nalozba, ki
se ne da zamenjati z ni¢emer drugim in ga je treba tudi tako jemati. Cas je skopo omejen vir in odloCilen pogoj upravljanja«. Ker je Cas
edinstven omejen vir, je pomembno upravljanje Casa, za katerega Zeichen" trdi, da je zavestno odrejanje poteka dneva in je kot tak$no
del osebnega mened?menta. Whetten in Cameron™ uginkovito upravljanje ¢asa opredeljujeta takole: (1) posameznik svoj &as porabi za
pomembne stvari; (2) ljudje so sposobni jasno razlikovati med tem, kar je pomembno in kar je nujno; (3)strategije pri upravljanju ¢asa se
osredotocajo na rezultate bolj kot na metode; (4) ljudje nimajo nobenega razloga, da bi se pocutili krive, ¢e morajo reci »ne«.

Harvard Business Essentials”" opredeljuje upravljanje Casa kot zavestno prizadevanje za nadzor nad Casovnimi viri in za dolocanje
koncnih ¢asovnih virov. U€inkovito upravljanje Casa ima veliko koristi: od zmanj3anja tratenja Casa in preobremenitve z delom do vi3je
stopnje osebne produktivnosti. Morda pa je e pomembneje, da ta nacin zagotavlja izvedbo najpomembnejsih nalog. Manktelow ™ pravi,
da je upravljanje Casa niz medsebojno smiselno povezanih vescin, ki pomagajo uporabiti ¢as na najucinkovitejsi in najbolj produktiven
nacin, medtem ko Forsyt™ pravi, da se upravljanje ¢asa nanasa na aktivnosti, ki omogocajo uresni¢evanje Zelenih ciljev na uéinkovit in
uspesen nacin. Razlikujemo lahko med mikro in makro nivojem upravljanja ¢asa. Upravljanje ¢asa na makro ravni se osredotoca na
porabo ¢asa kot celote z namenom doseci zZivljenjske cilje, medtem ko upravljanje ¢asa na mikro ravni obravnava izboljSevanje nacinov
izvajanja specificnih nalog in aktivnosti. OsredotoCa se na opravljanje vec¢ stvari v manj Casa, ne osredotoca pa se na spremembo Ze
ustaljenega nacina dela. Upravljanje ¢asa na makro ravni se usmerja na delo v Casu, ki je na voljo. Predvideva, da pomanjkanje Casa ne
obstaja, obstaja samo slaba izbira porabe ¢asa. Makro raven upravljanja ¢asa obsega razvoj Zivljenjskih ciljev in dolgorocnih nacrtov,
medtem ko je zmanjSanje motenj, povecanje ucinkovitosti elektronske poste, organiziranje pisarne, sistem shranjevanja, nacrtovanje
individualnih aktivnosti ipd. predmet upravljanja ¢asa na mikro ravni”.

Nacrtovanje casa

Vsakdo izmed nas ustvari vsak dan svoj, lasten urnik, v katerem nacrtuje aktivnosti (Casovno opredeljene) za posamezni (delovni) dan.
Ugotavljamo, da je razporejanje ¢asa nuja, saj na osnovi le-tega lahko ne samo pravocasno, temvec predvsem kakovostno izvedemo
posamezne delovne ali prostocasne aktivnosti.

Sarotar Zizek™ ugotavlja, da je zelo pomembno razporejanja Casa, zato je najboljsa izbira — urnik in pri tem navaja nekaj avtorjevxm, ki
dajejo odgovor, koliko Casa je namenjeno »elektronski posti«, »administraciji«, »sluzbenim potem«, »planiranju«, »sestankom« idr. Po
opredelitvi nalog in njihovem razvrs¢anju po prioritetah je naslednji korak njihovo sistemati¢no urejanje. Pri tem je pomembno snovanje
urnika, ki je pisna obveznost za opravljanje nalog v dolo¢enem ¢asu. Urnik omogoca vizualno razporeditev ¢asa po posameznih nalogah,
ki jih je treba izvesti. S tem je zagotovljen vpogled v ¢asovno razporejanje obveznosti. Z urnikom je mogoce naloge razporejati po
prioritetah A, B in C, pri ¢emer je A najvisja prioriteta. Pod prioriteto C se razporejajo naloge, ki so nujne, vendar nepomembne, in se jim
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ni moc izogniti ali jih preloziti. Na voljo je vecC tipov urnikov, vendar je njihova vsebina podobna™. Veliko organizacij oziroma podjetij
uporablja programsko opremo Microsoft Outlook, ki vsebuje elektronsko posto, koledar, stike in opravila ter omogoca snovanje urnika
na osebnem racunalniku. Ce racunalniski sistem dopus¢a povezavo s sodelavci, je dana moznost medsebojnega vpogleda v urnike
sodelavcev. Sestavljanje urnika se zacne z aktivnostmi pod prioriteto A, s ¢imer je zagotovljen Cas za opravljanje vseh najpomembnejsih
nalog. S tem je manj mozZnosti za udejanjanje ¢asovnih ovir. Potem ko so vse aktivnosti pod prioriteto A razvrs¢ene po dnevnih, tednih ali
mesecih, sledi vnasanje nalog pod prioriteto B in Sele nato razporejanje aktivnosti, ki imajo prioriteto C. Pri sestavljanju urnika mora
ostati del delovnega Casa nerazporejen, neizvedene tedenske aktivnosti pa je treba razporediti v nezaseden cas naslednjega delovnega
dne. Naloge, kot so npr. branje elektronske poste, administracija in telefonski pogovori, je treba izvajati takrat, ko je zato opredeljen
v XV

Cas .

Oblikovanje urnika mora temeljiti tudi na energijskem ciklu posameznika. Kljub individualnim razlikam, pogojenim z osebnostnimi

znacilnostmi, je visek delovne storilnosti dopoldne. TakSne ravni ¢ez celotni dan ni mo¢ ve¢ doseci. Popoldne se pojavi popoldanska

utrujenost, po ponovnem kratkotrajnem dvigu v zgodnjem veceru krivulja neprestano pada, da nekaj ur po polnoci doseze absolutno

najnizjo tocko. Zato je naloge s prioriteto A primerno izvajati dopoldne, popoldne v padcu storilnosti pa izkoristiti za socialne stike in
XVi

rutinske naloge. Po vzponu storilnostne krivulje pozno popoldne se lahko spet posvetimo pomembnejsim aktivnostim™. Statisti¢no
povprecno dnevno pripravljenost za delo posameznika in njegove kriticne tocke prikazuje slika 1.

+ 50%
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Slika 1: Statisticno povprecno dnevno pripravljenost za delo posameznika in njegove kriti¢ne tocke
(Seiwert 1997, str. 67)

Zmote o upravljanju casa
V okviru dela in tudi ostalih aktivnosti se velikokrat pojavljajo tudi zmote o upravljanju prostega casa. O kratkem pregledu le-teh lahko
preverimo (tudi) pri sebi, ali se morebiti najdemo v teh definicijah.

Mackenzie™" v nadaljevanju predstavlja nekaj konceptov ¢asa in njihove upravljalne implikacije, kar je privedlo do zbirke mitov in zmot v
zvezi s asom in ucinkovitostjo upravljanja z njim:

1 Mit o aktivnosti: MenedZeriji, ki so najbolj aktivni, uspejo narediti najvec.

2 Mit o stopniji odlo¢anja: Cim visja je stopnja, na kateri je sprejeta odlocitev, tem bolje je.

www.andrejraspor.com




Perfectus PRO

3 Mit o delegiranju: Delegiranje prihrani Cas, skrb in odgovornost.

4 Mit o ucinkovitosti: Najucinkovitejsi menedzer je najuspesnejsi.

5 Mit o trdem delu: Cim bolj trdo kdo dela, tem ve¢ naredi.

6 Mit o vsemogoénosti: Ce naloge opravljamo sami, so opravljene hitreje in bolje.

7 Mit o preobremenjenosti z delom: Vecina izvrsilnih direktorjev je preobremenjenih z delom.

8 Mit o »odprtih vratih«: Politika »odprtih vrat« izboljSuje uspesnost menedzerja v odnosu z njegovim timom.
9 Mit o identifikaciji problema: Identificiranje je enostavnejsi del reSevanja problemov.

10 Mit o prihranku ¢asa: Mnogi hitri upravljavski postopki in bliznjice prihranijo ¢as.

11 Mit o pomanjkanju ¢asa: Nihce nima dovolj ¢asa.

12 Mit, da se €as evidentira: Pravimo, da Cas hiti naprej.

13 Mit, da je €as proti nam: Menedzer, ki ga zmeraj preganja Cas in se bori s hektiko ter zamuja roke, bo na ¢as vedno gledal
kot na sovraznika.

Miti, ki se zdijo nerazresljivi v védenju o upravljanju ¢asa, spodkopavajo resni¢no zavzetost za organiziran nacin Zivljenja. Najbolj zahrbtni
miti so Stirje. Prvi mit je, da je upravljanje ¢asa samo Se ena etiketa za prisiljeno obnasanje. Drugi mit se nanasa na to, da upravljanje
Casa izbrise spontanost in veselje. Tretji mit izpostavlja naslednje: morda se jaz lahko organiziram, toda moje podjetje se nikoli ne more
organizirati, medtem ko Cetrti mit pravi, da je en stil primeren za vse™",

Ugotavljamo, da je zmot o upravljanju z delom sorazmerno veliko, pa vseh Se navedli nismo. Zagotovo vsakdo pozna Se kaksno. Reklo
pravi, da se »na napakah uc¢imoc, zato je prav, da to skusamo upostevati tudi pri nacrtovanju aktivnosti, ki so vezane na ¢as in vse
povezano z njim. Glede na predstavljeno lahko zaklju¢imo, da je nadrtovanje Casa nujno potrebno, saj bomo tako v zasebnem kot
poslovnem Zivljenju lazje funkcionirali in se posledi¢no s tem bolj razumno lotevali zastavljenih nalog.

Dejavniki prostega ¢asa

Veliko dejavnikov vpliva na koris¢enja prostega ¢asa. Cooke navaja, da naj pomembno vpliva koli¢ina Ie-tegaXiX. Bolj kot je posameznik
obremenjen z delom, manj prostega ¢asa ima na voljo in obratno. Cim ve¢ prostega ¢asa imajo posameznik na voljo, tem bolj svoboden
je pri izbiri in se lahko ukvarja z ve€ razliénimi dejavnostmi. Naslednji pomemben dejavnik po Cooku so finan¢na sredstva oz. prihodki™.
To je kategorija, ki je tesno povezana z druzbenim slojem in kupno mocjo posameznika. Visji prihodki pomenijo ve¢ moznosti pri izbiri
nacina preZivljanja prostega Casa.

Vecini predstavlja vir prihodkov njihovo delo oz. zaposlitev ter posledi¢no placilo za to in na osnovi tega se odlocajo, kako in koliko bodo
namenili za prezivljanje placljivih prostocasnih dejavnosti. Vse prostoc¢asne dejavnosti pa niso nujno povezane s finan¢nimi sredstvi. Za
nekatere od njih je potrebna le dobra volja in zanimanje. Le redki so tisti, ki so pri izbiri med Stevilnimi moznimi nacini prezivljanja
prostega Casa popolnoma svobodni in se jim ni potrebno ozirati na potrebne financne vlozke. Naslednje, kar pomembno vpliva na nacin
prezivljanja prostega Casa, je sklop dejavnikov, ki definirajo posameznika kot osebo: od spola, starosti, poklica oz. Studijske usmeritve do
njegovih interesov, potreb, motivov — vse to vpliva na izbiro.

Posamezniki imajo razlicne potrebe, ki jih v prostem Casu Zelijo zadovoljiti, zato se bodo tudi motivi za ukvarjanje z dolo¢eno dejavnostjo
razlikovali od posameznika do posameznika. Tudi druge osebnostne znadilnosti posameznika igrajo pomembno vlogo. Pri odprtih osebah
je vecja verjetnost, da bodo prosti ¢as preZivljale v druzbi, bolj zaprte pa bodo prej izbrale npr. branje knjig ali kako drugo podobno
dejavnost. Pri pasivnih osebah bo preZivljanje prostega ¢asa bolj verjetno usmerjeno na lenarjenje, gledanje televizije ipd., pri aktivnejsih
pa bo sStevilo in raznovrstnost dejavnosti vecje, prosti ¢as pa bolj izkoris¢en in zapolnjen. Vrednote prav tako predstavljajo pomemben
dejavnik pri odlocanju. Znacilnosti Studentov, ki se nanasajo na vrednote, mogoce najbolj opisujeta naslednja stavka: »Aktivno in
obicajno hitro se odzivajo na spremembe v SirSem druZbenem svetu. Nakazujejo spremembe v Zivljenjskih in vrednotnih usmeritvah, ki
bodo postale splodno veljavne $ele v bodoénosti.«™ Ko govorimo o nacinih prefivljanja prostega ¢asa, govorimo tudi o vrednotah, ki
bistveno vplivajo na izbiro in aktivno prezivljanje prostocasnih dejavnosti. Ko govorimo o vrednotah, moramo omeniti individu alizacijo
le-teh. Znacilno je, da ima vsak svoje dolocene vrednote in poglede na svet. Na podlagi tega se zato posamezniki tudi razlicno odlocajo za
aktivno prezivljanje prostocasnih dejavnosti.

Ule hkrati ugotavlja, da so npr. vrednote mladih danes vse manj povezane z materialnimi odnosi, vse vecji pomen imajo prijateljstvo,
prosti ¢as (oz. kakovostno prezivljanje le-tega), ustvarjalnost, uzitek in samorealizacija. Veliko je odvisno tudi od tega, s katerimi ljudmi,
oz. bolje povedano, s kakim profilom oseb se Studenti druiijo."xii Tudi Engstrom govori o tem, da se odnos do prostega Casa pravzaprav
razvija v interakciji z drugimi ljudmi. To je seveda logi¢no, kajti Ce Student veliko ¢asa preZivi z osebami, ki se npr. ukvarjajo s Sportom, je
bolj verjetno, da se bo tudi sam zacel ukvarjati s kakino podobno dejavnostjo.™"
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Ljudje zelo pogosto posnemajo druge in sprejemajo njihove navade, kar je logi¢no glede na to, da smo vsi socialna bitja. Na posameznika
v okviru njegovih odlocitev za izbiro prostocasnih dejavnosti in na nacin prezivljanja prostega ¢asa pomembno vplivajo prijatelji, partner;ji
in ¢lani druzine, s katerimi se obicajno tudi skupno odlocajo o nacinu in ¢asovnih okvirih izvajanja le-teh.

Veliko dejavnikov vpliva na prost ¢as, a najpogosteje si ga sami odmerjamo in Zivimo z njim. Dovolj ga imamo, »le vzeti si ga moramog,
kot radi re¢emo. Dan ima 24 ur. V kolikor bomo v tem okviru izkoristili vse ¢asovne danosti, ki se nam ponujajo, zagotovo ostane tudi ¢as
za prostocasne aktivnosti.

Funkcije prostega casa
Loc¢imo tri funkcije prostega ¢asa:
pocitek (razbremenitev od intelektualnih ali fizicnih naporov),
razvedrilo (prinasa nam ugodje),
razvoj osebnosti (telesne, intelektualne, custvene, estetske, delovne, moralne, socialne kvalitete), tesno povezan z
neformalnim izobrazevanjem in vrstnisko socializacijo.

Dolgo je veljalo prepricanje, da naj izobrazba posamezniku omogoci pridobitev znanj in spretnosti, potrebnih za opravljanje dela oz.
ustvarjanje profesionalne kariere. Za vzgojo, ki bi vklju¢evala prepoznavanje in vrednotenje rezultatov prostega Casa, pa ni bilo veliko
posluha. Vprasati bi se morali, zakaj Cas, ki si ga vzamemo zase, ni izgubljen, ter kako lahko vpliva na splosno kakovost Zivljenja tako
posameznika kot druzbe. Otroke in mladostnike moramo spodbuditi, da prepoznajo moznosti, potenciale in izzive prostega Casa ter se
zavedajo njegovih ucinkov na svoje osebno inprofesionalno Zivljenje oziroma da spoznajo, zakaj ni vseeno, kaj s svojim prostim ¢asom
pocnemo.

Se nase razmisljanje. Vzemimo si &as za pocitek, saj bomo le tako lahko uspe$no opravljali zadane naloge. Ne pozabimo na razvedrilo, saj
je eden najpomembnejsih dejavnikov Zivljenja vsakega posameznika, hkrati pa skrbimo za zdrav nacin Zivljenja, ki ob vseh ostalih
aktivnostih za razvoj ¢lovekove osebnosti pomagajo, da smo sposobni opravljati vsakodnevne sluzbene, partnerske/druzinske in
druZabne aktivnosti.

Problemi prostega ¢asa

Glede na druZbeni razred Lawson meni, da je vrsta prostocasnih aktivnosti delno odvisna od viSine prihodkov, s tem da ima srednji
razred vec razpolozljivih dohodkov.™ Kar se tice spola pa ugotavlja, da ima prosti ¢as mesto zunaj dela in nedelovnih obveznosti, ki
vkljuéujejo tudi domace delo. Zenske tako prevzamejo primarno odgovornost pri vzdrievanju doma, pa naj bodo zaposlene ali ne.
Posledi¢no imajo manj »prostega Casa«, da bi lahko sledile prostocasnim aktivnostim, kot moski. Res je, da se tudi bolj bojijo same
uporabiti javni prostor zaradi morebitnega napada ali nadlegovanja.

Haralambos in Holborn pa navajata, da vse feministicne avtorice o spolu in prostocasnih dejavnosti (Greenova, Hebronova in
Woodwardova) soglasajo, da se prosti ¢as moskih razlikuje od prostega ¢asa zensk.™ Trdijo, ne samo da Zenske in mogki stremijo k
razlicnim vrstam prostega ¢asa, ampak tudi da je Zenskam dostopnih manj moznosti za prezivljanje prostega €asa. Iz ene od raziskav™” je
namrec razvidno, da je med moskimi in Zenskami manj odstopanj glede vzorcev prezivljanja prostega ¢asa doma. Oba spola sta namrec
veliko Casa prezivela ob gledanju televizije (99 %), obiskovanju in zabavanju prijateljev in znancev (povprecno 96 %), branju knjig (Zenske
68 % in moski 56 %), dejavnosti naredi si sam pa Zenske 29 in moski 58 %.

Se nekaj je zelo zanimivih primerjav med kori§€enjem prostega ¢asa pri moskih in Zenskah. Greenova in sodelavke so tako prisle do
naslednjih ugotovitev:
Na splodno imajo mogki ve¢ ¢asa za prosti ¢as kot Zenske. Zenske so teZe naértovale svoj prosti ¢as, ker so gospodinjske
obveznosti neskonéne.
Zenske imajo manj denarja kot mogki, mnoge Zenske so posledi¢no tako finanéno odvisne od moskih. To omejuje vrste prostega
Casa, kjer so se lahko angatzirale.
Od Zenske se pricakuje, da bodo izbrale dejavnosti svojega prostega casa izmed omejenega obsega dejavnosti, ki so
osredotocene na dom in druZino, ki so druzbeno opredeljene kot sprejemljive za Zenski nacin preZivljanja prostega gasa. ™"

Ce bi za primerjavo pogledali razmigljanje moskih avtorjev o kori$¢enju prostega ¢asa, bi se le-ta gotovo razlikovala od predhodnih, zato
vam prepuscamo, (moskim), da sami najdete vzorce preZivljanja prostega Casa, ki bodo usmerjeni v skupno prezivljanje le-tega tako
doma kot v okviru dejavnosti, ki jih nacrtujete, organizirate, izvajate oziroma se jih udelezujete.
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Kar se tiCe etni¢ne pripadnosti, se tam, kjer je prosti ¢as izraz kulturne identitete, na tem podrocju poraja segregacija.

Po Lawsonu prosti ¢as vse bolj prehaja v ospredje ¢lovekovega Zivljenja, tako glede Casa, ki ga temu namenja, in kot osrednji Zivljenjski
interes.™" Upad delovnih aktivnosti zaradi uvajanja racunalniske in druge tehnologije pomeni izgubljanje identitete, ki je imela izvor v
zaposlitvi, in njen premik k prostemu ¢asu. Ta postaja vedno bolj privatiziran, s kréenjem javnih prostocasnih dogodkov (priloZnosti, kot
so sejmi in festivali) in porastom domacih oblik razvedrila (racunalniske igre, televizija).

Razmisljanj o prostocasnih aktivnosti glede na spol je veliko. Vse pa bolj ali manj poudarjajo, da si jih razlagamo, tako kot tudi o delovnih
aktivnosti, Zivljenju v partnerski/druzinski zvezi, v javnem/druzabnem Zivljenju, tako, kot jih Zivimo. V kolikor je vse skladno z
razumevanjem in medsebojnim dogovarjanjem, potem teh razlik ni. Jih le umetno ustvarjamo kot izgovore za to, da nekaj ne
moremo/zmoremo, ¢eprav bi brezpogojno lahko. Noben, niti moski niti Zenska, nimata »nikoli dovolj« ali prevec ¢asa, v kolikor sta polno
aktivna na vseh Zivljenjskih podrocjih. Ob smiselni porazdelitvi vlog in nalog je mogoce uskladiti vse, tudi prostocasne aktivnosti.

Pasti prostega casa
Nacin preZivljanja prostega ¢asa naj bi bila osebna odlotitev vsakega posameznika. Potro$niska druzba je v ponudbi moznosti in nadinov
preZivljanja prostega ¢asa nasla svojo trino ni%o, a tudi vpliva medijev ne smemo zanemariti, ugotavlja Uletova™".

Namesto vprasanj: Kaj je dobro zame?, Kaj potrebuje moj um in kaj moje telo? si pogosto zastavljamo povsem napacna vprasanja, npr.:
Kam naj grem? Kaj naj delam? Kaj je moderno? Pri tem ne smemo zanemariti pomena socialno-ekonomskega statusa posameznika, ki v
veliki meri vpliva na mozZnosti, ki jih ima na voljo. Mladostnike in tudi odrasle lahko na eni strani napa¢no dojemanje prostega Casa
zapelje v eksperimentiranje s socialnimi vlogami, z vedenjem in idejami (alkohol, droge, spolnost, odklonsko vedenje), na drugi pa jih
vodi v dolgocasje, pasivnost v prostem ¢asu ter pomanjkanje samoiniciativnosti. Pogosto mladostniki vse ve¢ prostega Casa prebijejo v
virtualni resni¢nosti, kar ima tako telesno kot dusevno negativne posledice.

Neformalno rekreacijo pojmujemo kot »naravno« aktivnost, zato se njen vpliv na okolje pogosto spregleda. Moderne oblike rekreacije
(npr. gorsko kolesarjenje, voznja z motornimi sanmi, s Stirikolesniki, pohodnistvo po brezpotjih) lahko povzrocajo okoljske probleme
(potna erozija, odpadki, odplake)™. K trajnostnemu preZivljanju prostega ¢asa pripomoremo:

z varovanjem okolja — zmanjSanje hrupa, pretirane razsvetlitve, erozije, degradacije okolja, izgube biodiverzitete,

preprecevanje onesnazevanja voda z razli¢nimi odpadki itd.;

z izboljSanjem dostopnosti — moZnosti za javni prevoz, dostopi za invalide in starejse itd.;

s spodbujanjem vkljucevanja lokalnega prebivalstva v proces nacértovanja;

z zaposlovanjem, ki omogoca razlicne ekonomske moznosti;

z upravljanjem s prostorom — varovanje pokrajine, kmetijskih povrsin, zgodovinskih, kulturnih in naravnih spomenikov;

z upravljanjem s stavbami — varovanje zgodovinskih in kulturnih stavb, spodbujanje gradnje varénih hi$ in uporaba lokalnih

materialov itd.”™

V kolikor »imamo prevec Casa, je lahko za posameznika to tudi »nevarno«. Veliko je razvad, ki so pogojene s tem, da »ne vemo, kaj bi
zaceli« (alkoholizem in ostale druzbene razvade). Se ve¢ teiav kot odrasli imajo s pastmi prostega ¢asa otroci in mladostniki, ki pa imajo
vsekakor velikokrat zgled pri starejsih. Ce je ta pozitiven, potem je tudi njihovo Zivljenje zapolnjeno s prostoc¢asnimi aktivnostmi, ki
mlade odvracajo od negativnih posledic neustreznega koris¢enja prostega ¢asa.

Delovni in prosti ¢as
Delovni ¢as in prosti Cas sta vzajemno pogojena v veC razseznostih in bistveno vplivata na kakovost Zivljenja posameznika. Danes je
prosti Cas privilegij nacrtovalcev. Na prezZivljanje prostega ¢asa vplivajo: spol, starost, socialno okolje, osebni dohodek, samostojnost pri
delu, stopnja angaziranosti v delo in zadovoljstvo na delovnem mestu. Arnskova je opredelila druzbeno delitev ¢asa na:
delo — prosti ¢as
eksistenca, socialna vkljucenost, prosti ¢as
1 eksistencne obveznosti
2 delo in delovne obveznosti
3 preostala socialna vklju¢enost
- SirSe socialne obveznosti
- oZje socialne obveznosti
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4 prosti ¢as™ .

www.andrejraspor.com




Perfectus PRO

Delovni ¢as okvirno ureja Direktiva EU, ki omejuje skupno trajanje delovnega ¢asa na najvec 48 ur tedensko (skupaj z nadurami) ter

odmor med delom, Ce traja delovni €as vsaj 6 ur dnevno, pise Potognik™" in navaja trende gibanja delovnega ¢asa v EU med leti 1990 do

2000:
- Zadnje desetletje se je povprecno Stevilo ur tedensko znizalo na okvirno 35 do 37,5 ur za redno delo.

V letu 1993 je znasal razpon tedenskega delovnika med 32,6 urami v Belgiji do 40,1 ur na Nizozemskem, dejansko pa so najvec

ur delali skupaj z vsemi urami v Veliki Britaniji, in sicer 43,5 ur.

Rezim delovnega casa doloca ali drZava z zakoni ali socialni partnerji.

Glavno vprasanje je, ali imeti krajsi delovnik in nizji zasluZek ali pa daljsi delovnik in vedji zasluzek. Prava izbira bi bila, da tako

delodajalec kot delavec sama lahko izbereta primeren okvir, ki bi ustrezal obema.

V Srednji Evropi je delovni ¢as daljsi, okoli 40 ur na teden, s trendom postopnega skrajSevanja.

Svetlik in Ver3a pa dodajata, da so delodajalci pod pritiskom delavskih zahtev in politiénoekonomskih ocen popuséali v skrajsevanju
delovnega dne do ravni, ki omogo¢a optimalno razmerje med proizvodnjo in porabo.”™" Jasno je, da je potro$nja manjia, &e ljudje
prisluZzenega denarja niti nimajo ¢asa porabiti, jasno pa je tudi, da brezposelni zaradi dohodkovnih mozZnosti potrosijo mnogo manj kot
redno zaposleni. Celoten sistem kapitalisticne produkcije, ohranjanja in nastajanja novih sluzb je torej odvisen prav od te menjave.

Evropa lahko v prihodnje pricakuje podaljsevanje delovnega ¢asa. Potrebno bo spremeniti obstojeci trend skrajSevanja delovnega Casa,
saj na dolgi rok ne bo mogoce konkurirati manj razvitim drzavam s cenenim delom. To se bo zgodilo zaradi zmanjSevanja razlik v
delovnem ¢asu med razvitimi drzavami zaradi globalizacije, deloma pa tudi zaradi Ze velikokrat omenjene neuspele francoske politike, ko
so delovni Cas skrajsali na 35 ur. Izziv za drZave v prihodnosti bo predvsem povecevanje sklada dela v druzbi, da bi s tem dosegali visoko
zaposlenost. Za druzbo pa je klju¢no zagotavljanje proZnega trga dela, saj bodo tako trZne zakonitosti svobodnejse delovale ter
najrazli¢nejsih predpisovanj bi bilo manj. Vecja proznost pa bo zagotovo bolj v interesu veliko bolj izobrazenih delavcev prihodnosti. Ti
bodo sami Zeleli odlocati, kdaj bodo delali vecin kdaj manj ter kako bodo obdobjem dela sledila obdobja usposabljanja, izobrazevanja in
prostega €asa™".

Verjetno lahko zelo hitro v Evropi pricakujemo resnejSo ustavitev skrajSevanja delovnega Casa. Sprememba trenda iz skrajsevanja v
ponovno podaljsevanje delovnega Casa je deloma posledica zmanjSevanja razlik med razvitimi drzavami zaradi globalizacije, deloma pa
tudi zaradi neuspesne francoske politike 35-urnega delovnega tedna. DolzZina evropskega delovnega ¢asa postaja vse bolj vroca in
zanimiva tema. Najvelje evropske multinacionalke, kot sta Siemens in Bosch, se v razli¢nih evropskih drzavah pogajajo z delavci in
sindikati o podaljsevanju delovnega ¢asa. To se ne dogaja samo v Franciji, ki je leta 2000 kljub mocnim protestom delodajalcev,
uzakonila 35-urni delovni teden, temvec tudi v Nemciji, na Nizozemskem in drugih drzavah EU. Delodajalci ve¢inoma zahtevajo vec dela
za bolj ali manj enako placilo in grozijo delavcem, da bodo v primeru, da ne sprejmejo daljSega delovnika, proizvodnjo preselili v druge
dele sveta®™". Delovna mesta pa se pred nasimi o¢mi Ze selijo v vzhodno Evropo in Azijo, kjer je delo cenejse in so delavci pripravljeni za
majhno placilo delati dlje ¢asa. To se dogaja predvsem v panogah, ki jih je vecja konkurenca prizadela, in sicer v tekstilni, cevljarski,
usnjarski in lesni panogi. Pomembno pri vsem tem pa je, da tako posamezniki kot druzba sprejmemo svoj del odgovornosti za svojo
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usodo in prihodnost™ .

Morda so taksne »Zrtve sistema« potrebne, saj nas vsakodnevno opominjajo na strukturne pomanjkljivosti, a kar nas pogosto omejuje
mnogo bolj kot materialni pogoji, znotraj katerih delujemo, so nase predstave o moznem in realnem, nase vrednote, ideje, nasa politi¢na
kultura, ki se izraZza skozi nasa dejanja. Ideja polne zaposlenosti skozi skrajsan delovnik lahko predstavlja dober uvod, a hkrati skriva
pasti, ki zavirajo zamisljanje alternativ, saj lahko takSna ideja preusmeri pozornost s problematike nacina proizvajanja dobrin in vednosti
na preskrbljeno in udobno Zivljenje, ki pa ni kvalitetno in osmisljeno. Ljudje so hitro zadovoljni tudi z odtujenim in nesmiselnim delom, in
¢e so ljudje zadovoljni, so pridni, disciplinirani in politicno pasivni. Kapitalizem in z njim neenakosti ostajajo, pa e jih proizvajajo izCrpani,
nezadovoljni in cini¢ni ali pa spociti in preskrbljeni. In v drugem primeru ostajajo toliko bolj zanesljivo.

Zakljucek

Ugotavljamo, da zaradi razlicnih pogledov na delovni ¢as, hkrati pa tudi glede na razlicne pogoje za izvajanje, le-ta vedno pogosteje
posega v nedelovni ¢as, tj. Cas, ki ga posameznik prezivi z druZino in s prijatelji. Delovnik ni ve¢ zgolj 8-urni, temvec je glede na naravo
dela vedno bolj fleksibilen. S tem posega v prosti Cas, ki ga je zato vedno teZje definirati, saj ugotavljamo, da se cas, delovni in prosti, vse
pogosteje »mesata«. Tako v prostem Casu zelo pogosto tudi delamo in v aktivnem ¢asu izven delovnega pogosto prosti ¢as izkorisS¢amo v
okviru prvega, kar seveda negativno vpliva na posameznikovo prezivljanje prostega Casa.

Cas je zelo kompleksna potreba, s katero se soo¢amo vsi posamezniki. Najve¢krat se nam dogaja, da si ga he znamo pravilno razporediti
0z. z njim upravljati. Posledi¢no lahko to vpliva na naso kakovost dela kakor tudi koris¢enje prostocasnih aktivnosti. V okviru Casa in
delovnega Casa posameznika je vedno bolj pomemben tudi prosti Cas. Prosti Cas je vse manj res prost. Vse bolj ga polnimo z raznimi
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obveznostmi, organiziranimi aktivnostmi in pripravami na delo. Se posebej to velja za otroke, ki sploh ne poznajo ve¢ svobodne igre na
dvoriscih ali travnikih. Zaradi sodobnih tehnologij se briSe meja med sluzbo in prostim ¢asom, pa tudi po upokojitvi ostane potreba po
prostem Casu velikokrat neuresniena. Za boljSe razumevanje t. i. nestrukturiranega prostega Casa si poglejte oddajo Polnocni klub
(http://4d.rtvslo.si/arhiv/polnocni-klub/174416728). Gotovo boste slisali kaj uporabnega tudi zase in vase otroke.
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