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ANALIZA UCINKOV UVAJANJA DRUZINI
PRIJAZNEGA DELOVNEGA OKOLJA

TADEJA KNAFLIC*
ANJA SVETINA NABERGOJ**
MARKO PAHOR**

POVZETEK: Na uspesnost usklajevanja poklicne in druZinske odgovornosti vplivajo
Stevilni dejavniki tako na ravni posameznika in njegove druzine kot na ravni organiza-
cij in drzave. Glavni cilj prispevka je predstaviti ucinke, ki jih prinasa izvajanje druZini
prijaznih ukrepov v organizacijah. Projekt vkljucuje slovenska podjetja, ki so uvedla cer-
tifikat DruZini prijazno podjetje. Studija je pokazala, da delodajalci, ki podpirajo ukrepe
za usklajevanje poklicnega in druZinskega Zivljenja, pridobijo na razli¢nih podrocjih, med
drugim se zmanjsajo fluktuacija in bolniske odsotnosti, izboljsata se zadrZevanje in prido-
bivanje kadrov, povecajo se produktivnost, motivacija, zadovoljstvo in predanost.

Klju¢ne besede: druzbena odgovornost, druzini prijazno delovno okolje, usklajevanje dela in druzinskega Zivljenja,

pozitivni ucinki za podjetje, zadovoljstvo zaposlenih.

JEL Classification: M14 - Corporate Culture; Social Responsibility, J11 - Demographic Trends and Forecasts

1. UVOD

Diskusija o usklajevanju poklicnega in zasebnega Zivljenja je aktualna tako med politiki
kot med menedzerji v ve¢ini evropskih drzav, o njej pa pri¢a tudi narascajoce stevilo
znanstvenih $tudij (Drago in Kashian, 2003). V dana$njem hitrem ritmu Zivljenja postaja
usklajevanje vseh vlog skoraj nemogoce. Ob skrbi za kariero, star§evskih obveznostih,
partnerstvu in skrbi za ostarele star$e in sorodnike nam obi¢ajno zmanjka ¢asa zase in
za razmislek o vsem, kar se dogaja okoli nas. Tradicionalno smo na vse posameznikove
vloge gledali tako, kot da se med seboj izklju¢ujejo, saj naj bi povecana pozornost enemu
podroc¢ju nasega Zivljenja zmanj$evala pozornost na preostalih podro¢jih, neprestano
usklajevanje vseh posameznikovih vlog pa naj bi vodilo do povecanega stresa in emo-
cionalne izérpanosti. Vendar najnovej$e raziskave (Bourne et al. 2009) kazejo, da posa-
mezniki, ki enakovredno cenijo tako svoje poklicno kot zasebno Zivljenje, ob¢utijo veéje
zadovoljstvo s svojim Zivljenjem, najdejo bolje ravnotezje med svojimi vlogami in kazejo
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manj ¢ustvene iz¢érpanosti. Demografska in socialno-ekonomska gibanja, kot so staranje
prebivalstva, ve¢ja vklju¢enost Zensk na trg dela in ve¢ja vloga moskih pri druzinskih ob-
veznostih, povzrocajo, da se zaposleni sooc¢ajo z naraséajo¢imi pritiski pri usklajevanju
poklicnega zivljenja. Na uspe$nost usklajevanja vplivajo $tevilni dejavniki tako na ravni
posameznika, druzine, podpore na ravni drzave kot tudi podpore, ki jo posameznik dobi
na delovnem mestu. In prav slednje je glavni fokus nasega ¢lanka: zanimalo nas je, koliko
podpore pri usklajevanju dobijo zaposleni od delodajalca, kateri ukrepi so najpogostejsi
in kak$ne u¢inke prinasa uvajanje druzini prijaznih ukrepov podjetjem.

2. DRUZINI PRIJAZNA POLITIKA KOT DEL DRUZBENE
ODGOVORNOSTI PODJETJA

Druzbena odgovornost podjetij je koncept, kjer podjetja na prostovoljni osnovi ponotra-
njijo socialni in okoljski vidik v svoje poslovne operacije in v svoje interakcije z delezniki.
Deleznike avtorji M. Joshi et al. (2007) razdelijo v sedem skupin, in sicer so to delnicarji
in potencialni investitorji/vlagatelji, menedzerji, zaposleni, stranke, poslovni partner;ji
in pogodbeniki ali dobavitelji in naravno okolje ter druzba, v kateri delujejo, vklju¢no z
vlado in lokalno skupnostjo.

Z uvajanjem druzini prijaznih programov in praks podjetja naenkrat pomembno vpli-
vajo na dve skupini deleznikov, na zaposlene in njihove druzine. V tem kontekstu lah-
ko uvajanje druzini prijaznega delovnega okolja razumemo ne samo kot del strateskega
upravljanja s ¢loveskimi viri, temve¢ tudi kot del druzbene odgovornosti podjetja.

PODJETJE

MANAGERJI
ZAPOSLENI

SLIKA 1: Polozaj zaposlenih in njihovih druzin v poslovnem okolju podjetja



V preteklosti smo kot druzbeno odgovornost podjetij pojmovali zgolj ob¢asne finanéne
prispevke dobrodelnim organizacijam, danes pa jo razumemo kot vklju¢evanje nacel
trajnostnega razvoja v vse klju¢ne poslovne procese in funkcije v podjetju, med katere
sodi tudi omogocanje usklajevanja dela in zasebnega zivljenja (Kanjuo Mréela in Cerni-
goj Sadar, 2007). Mirvis in Googins (2006) sta druzbeno odgovornost razdelila na pet
stopenj: osnovna, angazirana, inovativna, integrirana in transformativna. Razvoj druz-
bene odgovornosti v podjetjih vidita kot proces, kjer podjetja na prvi stopnji skrbijo za
legalno poslovanje in izpolnjevanje zakonskih obveznosti, na drugi stopnji se ukvarjajo
predvsem s filantropijo in varovanjem okolja, na tretji stopnji aktivno upravljajo z vse-
mi delezniki podjetja, na Cetrti stopnji proaktivno sodelujejo pri reSevanju problemov v
svojem okolju, na najvisji stopnji druzbene odgovornosti pa povzrocajo temeljite spre-
membe v okolju in druzbi. To pomeni, da podjetja kriti¢no vrednotijo stanje v druzbi, v
naravnem in poslovnem okolju ter v partnerstvu z delezniki spreminjajo svet na bolje.
Zagotavljanje razmer za lazje usklajevanje zasebnega in poklicnega Zivljenja je prav go-
tovo domena podjetij na visjih ravneh druzbene odgovornosti. S tem namre¢ posredno,
vendar aktivno spreminjajo druzbo, v kateri zivimo, saj omogocajo zaposlenim, da raz-
vijajo vse vloge v svojem Zivljenju, zaposlenim star§em omogocijo boljso skrb za otroke
in ostarele sorodnike, omogo¢ajo pa tudi gradnjo kakovostnih odnosov znotraj in zunaj
delovnega okolja.

V obdobju zaostrenih razmer na trgu in globalne finan¢ne krize, ko veéina podjetij zni-
zuje stroske in Stevilo zaposlenih, je za marsikaterega menedzerja neupravic¢eno raz-
misljati o uvajanju druzini prijazni ukrepov v podjetje (Kisilewitz in Bedington, 2009).
Vendar pa lahko uc¢inkovito uvajanje ukrepov, ki naj zaposlenim pomagajo pri usklaje-
vanju zasebnega in poklicnega zivljenja, podjetju prinasa Stevilne koristi (Kisilewitz in
Bedington, 2009).

Politi¢ni in ekonomski pritiski, ki jih povzroc¢ajo globalizacija, tehnoloske inovacije in
povecevanje konkurence na trgu, so vplivali na metode proizvodnje in organizacijo dela
v gospodarskih subjektih. Nekatere od posledic so splo$ni trend reorganizacije delov-
nega Casa, destandardizacija in intenziviranje dela, kar je povezano z uveljavljanjem fle-
ksibilnosti v strategijah poslovanja in upravljanja ¢loveskih virov na strani delodajalcev
(Chow in Keng-Howe, 2006). Ta trend je mogoce zaznati v vseh industrializiranih drza-
vah, ¢eprav obstajajo nacionalne razlike v obsegu in vrstah sprememb, ki so se pojavile.

Hkrati smo pri¢e naras¢ajo¢im pritiskom na drzave in podjetja, da razvijajo in Sirijo
domet politik usklajevanja druzine in dela, da bi zadostili novim skrbstvenim potrebam.
Izvori teh pritiskov so razli¢ni. Pri¢e smo zelo hitremu dvigu aktivnosti zensk s starse-
vskimi obveznostmi na trgu dela v drzavah, Kjer je bila njihova participacija prej nizka.
Vedno vec je enostarsevskih druzin, ki se ubadajo s ¢asovnimi izzivi dela in vzgoje otrok
(OECD, 2008). Sodobni druzbeni pogledi in vrednote se razvijajo v smeri bolj enako-
pravnih spolnih in star$evskih vlog ter poudarjajo pomen neposrednega vklju¢evanja
moskih v skrbniske aktivnosti bodisi v povezavi z otroki bodisi s starej$imi druzinskimi
¢lani (Levin-Epstein, 2006). Podatki o Zeljah zaposlenih neprestano razkrivajo naklonje-
nost fleksibilnim pogojem dela, vklju¢no z moznostjo za¢asnega zmanjsanja casovnega
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obsega dela v dolocenih Zivljenjskih obdobjih in z moZnostjo zmanjsanja obsega polnega
delovnega casa.

Vse to povzroda, da se podjetja vedno bolj zavedajo svoje vloge pri doseganju ravnovesja
na poklicnem in zasebnem podroéju ter posledic, ki jih imajo odlo¢itve delodajalca na
trgu dela in na delovnem mestu za druga podroc¢ja zivljenja zaposlenih. Posledi¢no pri-
pada skrbi za zaposlene na podro¢ju druzbene odgovornosti podjetij eno najvidnejsih
mest (Dex, Smith in Winter, 2001). V ¢asu intenzivne konkurence za omejene vire na
trgu dela je lahko uvajanje druzini prijaznih politik za podjetje konkuren¢na prednost
pri zaposlovanju najbolj$ih kadrov (Parkes in Langford, 2008). Ravno zaradi tega vse ve¢
podjetij, ki zaposlujejo specializirane in visoko izobrazene kadre, uvaja druzini prijazne
programe, da bi pritegnili, zadrzali in povecali predanost najbolj klju¢nih strokovnjakov
in menedzerjev (Poelmans, Kalliath in Brough, 2008).

Razvoj druzbene odgovornosti podjetja poteka v ve¢ fazah, od osnovne prek kreativne in
inovativne do najbolj transparentne stopnje, ko podjetje na vseh podro¢jih svojega delo-
vanja javno in odmevno izvaja dolo¢ene akcije, ki prinasajo povsem nov nacin odzivanja
na druzbene spremembe (Mirvis in Googins, 2008). Tako tudi pridobitev certifikata in
izvajanje druzini prijaznih praks udejanjata najvisjo stopnjo druzbene odgovornosti, saj
podjetje skupaj z nevladno organizacijo resuje enega od pere¢ih druzbenih problemov.

Usklajevanje dela in zasebnega zivljenja je pristojnost treh ravni. Dosedanje analize uskla-
jevanja delovnega in druzinskega Zzivljenja kazejo, da je uspe$nost usklajevanja odvisna
od prepletanja dejavnikov na treh ravneh (Kanjuo Mréela in Cernigoj Sadar, 2007):

- druZbena raven (nacionalna zakonodaja in institucionalni okvir),

- organizacijska raven (prakse in politike delodajalcev),

- individualna raven (strategije zaposlenih).

V skladu z raziskovalnim vprasanjem se v nadaljevanju osredoto¢amo predvsem na or-
ganizacijsko raven. Organizacije postajajo pomembni akterji v prostoru druzinske po-
litike, vse ve¢ je namre¢ otrok, ki odra$cajo z dvema zaposlenima starSema. Druzine se
tako ne morejo zanagati na »servis« nezaposlene matere, ki je svoj ¢as prilagajala le temu,
da je zadostila potrebam otrok in moza. Vedno ve¢ druzinam narekuje okvir druzin-
skega vsakdanjika delovni ¢as podjetij, v katerih sta zaposlena oce in mati. Poleg tega je
mnogim podpora starih starSev in drugih druzinskih ¢lanov manj dostopna, na eni stra-
ni zaradi podalj$evanja delovne dobe in na drugi strani zaradi zmanj$evanja razsirjenih
druzin, ki Zivijo v istem gospodinjstvu (Levin-Epstein, 2006). Neposredna povezava in
vpliv delovnega ¢asa podjetja in druzinskega vsakdanjika sta glavni podrodji, kjer dru-
zini prijazni ukrepi na organizacijski ravni lahko olajsujejo usklajevanje dela in druzine
(Klammer in Klenner, 2003).

Delodajalci imajo pomembno vlogo pri zagotavljanju druzZini prijazne politike podje-
tja, saj lahko s svojimi ukrepi bistveno pripomorejo k izbolj$anju razmer za zaposlene.
Pomembno je, da s taksno strategijo zagotovijo tako imenovano situacijo »zmagas-zma-
gam« (win-win) in z ukrepi obenem dosezejo ve¢jo organizacijsko uc¢inkovitost in dobro



pocutje delavca (ILO, 2004). Delodajalec, ki se zaveda pomembnosti usklajevanja po-
klicne in zasebne sfere Zivljenja svojih zaposlenih, bo prisluhnil delavéevim Zeljam po
spremembi in skupaj z njim poiskal ustrezne resitve.

2.1 Spremljanje u¢inkov uvajanja druzini prijaznih ukrepov

Uvajanje praks, prijaznih druzini, naj bi prinasalo koristi tako za zaposlene kot za delo-
dajalca. Raziskave o u¢inkih na zaposlene kazejo, da so zaposleni v podjetjih z druzini
prijaznimi praksami bolj zadovoljni, ker lazje usklajujejo poklicne in druzinske obve-
znosti (Levin-Epstein, 2006). Manj so izpostavljeni stresu, izgorevanju, depresiji in an-
ksioznosti, zato je pri njih manj psihi¢no povzroc¢enih bolezni. Zaradi manjse konflik-
tnosti med delom in druzinskim Zivljenjem je kakovost delovnega in zasebnega Zivljenja
teh zaposlenih vedja, kar posledi¢no prispeva tudi h kakovosti zZivljenja njihovih druzin
(Duxbury et al., 1999).

Zaradi zadovoljstva z moznostmi za usklajevanje poklicnega in druzinskega Zivljenja
se povecata Custvena navezanost zaposlenih na podjetje in njihova motiviranost za do-
bro delo. Povecajo se koncentracija, prizadevnost in storilnost na delu. Manj je stresnih
situacij in bolniskih odsotnosti (Prognos AG, 2004), visja je identifikacija zaposlenih s
tak$nim podjetjem in ve¢ja je predanost. Bistveno se zmanj$a fluktuacija, torej se znizajo
tudi stroski z iskanjem novih kadrov ter stroski izobrazevanja in usposabljanja novih
kadrov. Parkes in Landford (2008) sta dokazala, da zadovoljstvo z usklajevanjem poklic-
nega in zasebnega zivljenja pozitivno vpliva na prizadevnost zaposlenih.

V literaturi pa so omenjeni tudi nekateri u¢inki, ki naj bi jih druzini prijazni ukrepi
prinagali podjetju. Druzini prijazno podjetje ima obi¢ajno dobro podporo v javnosti in
ljudje se raje odlo¢ajo za zaposlitev v njem. Posledi¢no ima podjetje ve¢jo moznost izbire
pri zaposlovanju novih kadrov ter manjse izdatke za oglasevanje in zapolnjevanje pro-
stih delovnih mest. Zadovoljni zaposleni delajo u¢inkoviteje in bolj kakovostno, zato so
z njihovimi storitvami bolj zadovoljne tudi stranke podjetja (Levin-Epstein, 2006), kar
se posledi¢no kaze v poslovnih rezultatih.

Studije u¢inkov za podjetje porocajo (Lewis, 1997), da fleksibilni delovni ¢as kot oblika
druzini prijazne prakse rezultira v ve¢ji produktivnosti in u¢inkovitosti. Ugotovitve ka-
zejo celo, da ¢im bolj so bili urniki fleksibilni, tem ve¢ja je bila produktivnost, o kateri so
zaposleni porocali (Chow in Keng-Howe, 2006).

Druga $tudija (Perry-Smith in Blum, 2000) poroca o povecani trzni uspesnosti, rasti do-
bi¢ka in prodaje in organizacijski uspesnosti. Podobno tudi Dex, Smith in Winter (2001)
v analizi odnosov na delovnem mestu poroc¢ajo, da organizacije, ki ponujajo star$evski
dopust, uzivajo nadpovpre¢no delovno produktivnost.

Druzini prijazna praksa torej pomaga zaposlenim, da usklajujejo zahteve dela in zaseb-
nega zivljenja, kar vodi do povecanja delavceve uspes$nosti in produktivnosti ter do po-
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membnega povecanja organizacijske u¢inkovitosti. Druzini prijazne prakse pa so lahko
tudi neudinkovite, ¢e ne zadevajo to¢no doloc¢enih delavéevih vrednot, potreb oz. prefe-
renc pri usklajevanju njegovih razli¢nih vlog (Beauregard in Henry, 2009).

Medtem ko se je uvajanje druzini prijaznih programov v podjetjih Ze zelo razmahnilo
prav na vseh celinah: Evropa (Klammer in Klenner, 2003), Avstralija (Parkes in Lang-
ford, 2008), ZDA (Levin-Epstein, 2006), pa mo¢no zaostaja razvoj merskih instrumentov
za spremljanje u¢inkovitosti tovrstnih programov v podjetju. Stevilni avtorji opozar-
jajo na potrebo po ucinkovitem nac¢inu merjenja uc¢inka, ki ga druzini prijazni ukrepi
prinasajo podjetju (Anderson, Coffey & Byrely, 2002; Department of Employment and
Workplace Relations, 2005; Lewison, 2006, Masi & Jacobsen, 2003 v Bardoel, De Cieri &
Mayson 2008). Studija Bardoel, De Cieri in Mayson (2008) je pokazala, da le redka pod-
jetja sistemati¢no spremljajo stroske in koristi, povezane z uvajanjem druzini prijaznih
ukrepov, in merijo ROI druzini prijaznih programov.

Pri uvajanju druzini prijaznih ukrepov je izjemno pomemben celovit pristop (Bailyn,
Fletcher & Kolb, 1997; Bailyn & Harrington, 2004 v Bardoel, De Cieri & Mayson, 2008),
kar pomeni uvajanje ukrepov, ki jih zaposleni resni¢no potrebujejo, u¢inkovit menedz-
ment uvajanja ukrepa in merjenje u¢inkov na vseh ravneh. Da bi vodstvo lahko sprejelo
stratesko odloditev o tem, katere ukrepe naj v podjetju uvede, mora vedeti, kak$no vre-
dnost prinasajo posamezni ukrepi zaposlenim in podjetju (Bardoel, De Cieri & Mayson,
2008). Studija 27 podjetij v Avstraliji je pokazala, da obstaja potreba po rednem in siste-
mati¢nem spremljanju druzini prijaznih ukrepov (Bardoel, De Cieri & Mayson, 2008).
Da bi ugotovili, kaksni so ti u¢inki in koliko jih podjetja ob¢utijo, smo izvedli raziskavo,
ki je zajela slovenska podjetja s certifikatom Druzini prijazno podjetje.

2.2 Primer sistemati¢nega uvajanja druzini prijaznih ukrepov v podjetje

Usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja se je v Sloveniji zacelo uvr$éati na seznam pred-
nostnih nalog podjetij. Podjetja, ki so se za to odlo¢ila, so vstopila v sistem certificiranja
za pridobitev certifikata Druzini prijazno podjetje. V okviru tega so podjetja sprejela svoj
lastni program, v katerem so dolo¢ila, katere aktivnosti bodo izvajala na tem podrodju.
Gre za nabor ukrepov, ki so prepoznani kot druzini prijazni in so prilagojeni znacilno-
stim posameznega podjetja in potrebam zaposlenih. Prav prilagojenost in usklajenost
izbranega druzini prijaznega programa s potrebami zaposlenih sta poleg podpore me-
nedzmenta (Abbott & De Cieri, 2008; Maxwell, 2005) klju¢na dejavnika za uspes$nost
programa (Bretherton, 2008).

Pridobitev certifikata je revizijski postopek, ki je namenjen ocenjevanju in svetovanju
delodajalcem, katera orodja naj uporabijo za boljse upravljanje ¢loveskih virov v konte-
kstu usklajevanja poklicnega in druzinskega Zivljenja zaposlenih. Podjetje z notranjim
postopkom samo doloci, katere cilje bi rado uresnicilo, ter nato v sodelovanju z zunanjim
svetovalcem izbere ukrepe. Izbrane resitve imajo za cilj prilagajanje delovnega okolja v
smeri bolj$ega usklajevanja poklicnega in druzinskega Zivljenja.



V Sloveniji je bil certifikat prvi¢ podeljen leta 2007, ko ga je prejelo 32 podjetij. S sveto-
valno analizo so podjetja lahko iz kataloga izbrala med 110 druzini prijaznimi ukrepi, ki
so jih uvrstila v svoj nacrt uveljavitve druzini prijazne politike. Ti ukrepi so razvr$ceni
v osem delovnih podrodij, in sicer: delovni ¢as, organizacija dela, delovno mesto, poli-
tika informiranja in komuniciranja, ve$¢ine vodstva, razvoj kadrov, struktura pla¢il in
nagrad ter storitve za druzine. Ker u¢inki teh ukrepov $e niso bili preverjeni in o njih ni
moc¢ sklepati iz obstojece literature, smo skupino prejemnikov certifikata izbrali za mer-
jenje uc¢inkov, ki jih sistemati¢no uvajanje druzini prijazne politike prinasa podjetju.

3. RAZISKAVA O UCINKIH UVEDBE CERTIFIKATA DPP

Kot navaja literatura, so u¢inki DPP vidni na ve¢ ravneh - tako na ravni zaposlenih kot
na ravni podjetja, drzave in druzbe. Namen nase raziskave je ugotoviti, kak$ne ucinke
podjetju prinasa izvajanje druzini prijaznih ukrepov. Z raziskavo smo Zeleli ugotoviti, za
katera podjetja je vkljucitev v projekt DPP najbolj smiselna, katerim ukrepom druzini
prijazne politike velja nameniti najvec¢jo pozornost in za katera podrocja poslovnega de-
lovanja prinasajo ti ukrepi najvedje prednosti.

V tej raziskavi smo raziskovali, katere in koliko ukrepov podjetja uvajajo in kako vplivajo
ukrepi na nekatere poslovne kazalnike v podjetju. To shematsko prikazujemo na sliki 2.

UCINKI
UKREPI (odvisne spremenljivke)
(neodvisne spremenljivke)
ORGANIZACIJA
- delovni cas izkoristek vlaganja v kadre - javni/zasebni sektor
Kadrovshi - proizvodni/reZijski/strokovni
- organizacija dela pridobivanje najboljsih kadrov uspeh delavciimenedzerji
- delovno mesto zadrZevanje najboljgih kadrov
- politika informiranja in komuniciranja
- vescine vodstva krepitev podobe druZini ZAPOSLENI
rijaznega podjetja
- razvoj kadrov e o - Stevilo zaposlenih
i ] - tevilo M/Z
zadovoljstvo zaposlenin EsiholosKl > A
- struktura placila in nagrajevani dosezki e - starost zaposlenih
motivacija zaposlenih - izobrazba zaposlenih .
- storitve za druZine - starost otrok zaposlenih
pripadnost zaposlenih

SLIKA 2: Shematski prikaz podrocij ukrepov, ki so jih podjetja uvedla, ter u¢inkov, ki smo
jih v raziskavi merili

Cilji raziskave so bili ugotoviti, katere so znacilnosti podjetij, ki so vklju¢ena v projekt,
katere so znacilnosti zaposlenih v podjetjih, ki so vklju¢ena v projekt, koliko ukrepov so
podjetja uvedla, kateri ukrepi in katere skupine ukrepov se najpogosteje izvajajo in kateri
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najmanj ali pa se sploh ne izvajajo ter ali se je zaradi uvedbe ukrepov spremenilo stanje
na dolocenih podro¢jih.

Temeljna raziskovalna vprasanja:

- Ali obstaja povezava med druzini prijaznim delovnim okoljem in izbranimi kazalniki?

-V kaksni smeri so druzini prijazni ukrepi in izbrani kazalniki povezani?

- Kateri so najpomembnejsi (najpogostejsi) druzini prijazni ukrepi, ki vplivajo na spre-
membe v izbranih kazalnikih?

Moznih kazalnikov u¢inkov je razmeroma veliko, brez ve¢jih tezav pa lahko ugotovimo,
da so si Stevilni u¢inki mo¢no sorodni ter da v praksi pogosto nastopajo skupaj. Del do-
dane vrednosti empiri¢ne raziskave tako vidimo tudi v tem, da smo s pomocjo eksplora-
torne faktorske analize poskusali zdruziti kazalnike glede na sorodnost v manjse $tevilo
bolj konceptualnih uc¢inkov.

Uc¢inke smo merili s kvalitativnimi kazalniki: izkoristek vlaganja v kadre, pridobivanje
najboljsih kadrov, zadrzevanje najboljsih kadrov, krepitev podobe druzini prijaznega
podjetja, zadovoljstvo zaposlenih, motivacija zaposlenih, pripadnost zaposlenih, obre-
menitev s stresom.

Zanimala nas je sprememba, ki nastane zaradi uvedbe ukrepov. V analizo smo vklju¢ili
podjetja, ki so leta 2007 prejela certifikat DPP. Ker so bili ukrepi sprejeti v letu 2007, smo
merili stanje za obdobje $tirih zaporednih let, od leta 2005 do 2008, kar predstavlja ob-
dobje dve leti pred uvedbo certifikata in dve leti po njej.

3.1 Vzorec

V projekt certifikata Druzini prijazno podjetje (DPP) se je maja 2007 vkljucilo 32 slo-
venskih podjetij. Ta raziskava je v analizo vkljucila celotno populacijo. Naknadno je bilo
ugotovljeno, da so tri podjetja v ¢asu od prejetja certifikata pa do izvedbe raziskave ze
izstopila iz projekta, tako da se je $tevilo v raziskavo zajetih podjetij zmanjsalo na 29. Iz-
polnjen vprasalnik je vrnilo 22 podjetij, kar je 76 % vseh anketiranih podjetij. Raziskava
je bila izvedena v drugem cetrtletju leta 2009 (april, maj, junij).

Podjetja, ki sodelujejo v projektu DPP, imajo oblikovano projektno skupino, ki skrbi za
izvajanje nacrtovanih aktivnosti na tem podroéju. Projektno skupino vodi projektni vodja,
ki je za projekt odgovoren in pristojen za poro¢anje institutu, ki podeljuje certifikat. Tudi v
tej raziskavi je bil kontaktna oseba za izpolnjevanje vprasalnika projektni vodja.

Za namen raziskave je bil konstruiran nov vprasalnik. V predogled je bil predlozen tudi
Institutu Ekvilib, ki je pooblasceni izvajalec postopka za certificiranje druzinam prija-
znih podjetij. Vprasalnik je pripravljen tako, da meri stanje $tirih zaporednih let, to je
od leta 2005 do leta 2008, kar predstavlja obdobje dve leti pred uvedbo certifikata in dve
leti po njej. Vprasalnik je razdeljen v §tiri sklope, s katerimi smo najprej zajeli splosne



podatke o podjetju, nato strukturo zaposlenih v podjetju, ukrepe, ki so bili sprejeti v
okviru projekta certifikat Druzini prijazno podjetje, ter ne nazadnje Se u¢inke teh ukre-
pov. Dobljene podatke smo analizirali z uporabo tehnik multivariatne analize. Ker je
stevilo sodelujoc¢ih podjetij razmeroma majhno, bi lahko to pomenilo nekoliko premaj-
hen vzorec. Upostevaje dejstvo, da je struktura podatkov panelna (za vsako podjetje po
$tiri opazovanja), pa postane vzorec, kjer je opazovana enota podjetje-leto, dovolj velik
za uporabo navedenih metod.

Ker je, kot je bilo Ze omenjeno, moznih kazalnikov razmeroma veliko, smo jih zdruzevali
s pomocjo eksploratorne faktorske analize. Pri tem smo uporabili metodo najvecjega
verjetja na korelacijski matriki, optimalno $tevilo faktorjev je bilo dolo¢eno tako po pra-
vilu lastne vrednosti kot tudi razlik v variancah, konéno resitev pa smo rotirali po meto-
di varimax. Panelna struktura podatkov v faktorski analizi ni bila posebej upostevana.

Dobljeni dimenziji smo zatem uporabili v regresijskih analizah, s katerimi smo Zeleli
pojasniti, kaj pravzaprav vpliva na uspe$nost uvajanja ukrepov. Regresije uporabljajo hi-
erarhicen pristop gradnje modela s postopnim vklju¢evanjem spremenljivk po sklopih.
Predstavljeni so rezultati obic¢ajnih najmanjsih kvadratov (OLS), preverjeni so bili tudi
panelni modeli po metodi naklju¢nih u¢inkov, katerih rezultati ne odstopajo znacilno od
rezultatov OLS. Metoda fiksnih u¢inkov zaradi majhnosti vzorca ni bila uporabljena.

4. REZULTATI
4.1 Splo$ne znacilnosti podjetij

Z 82 % med podjetji v projektu DPP prevladujejo podjetja zasebnega sektorja. To je spod-
buden podatek, saj je po do sedaj znanih podatkih podpora druzini prijaznim ukrepom
zaradi zagotavljanja enakih moznosti bolj obi¢ajna v javnem sektorju (OECD, 2008; Yas-
beck, 2004).

Med vklju¢enimi podjetji prednjacijo podjetja s prevladujoco kategorijo strokovnih
delavcev (56 %). Rezultat je v skladu s prej$njimi raziskavami, saj so druzini prijazne
politike pogostejse v podjetjih z visoko izobrazeno in visoko usposobljeno delovno silo
(OECD, 2008). Kjer v podjetju prevladuje manj usposobljena in manj pla¢ana delovna
sila, je vpliv druzini prijaznih ukrepov malenkosten (Konrad in Mangel, 2000).

Ugotovili smo, da med podjetji glede na $tevilo zaposlenih prevladujejo mala podjetja (41
%). To je zelo spodbudno, saj je sicer v malih podjetjih praviloma praksa, da je ve¢ nefor-
malnega dogovarjanja. V dosedanjih raziskavah se je pokazalo, da velika podjetja vodijo
pri uvajanju druZini prijaznega delovnega okolja (Kanjuo Mréela in Cernigoj Sadar, 2007).
Njihovo ravnanje je bolj odmevno in bolj se odzivajo na institucionalne pritiske. Truditi pa
se je treba v smeri, da bodo tudi mala in srednja podjetja prepoznala, da imajo koristi od
vkljucitve v ta proces. Ugotovljeno formalno dogovarjanje v malih podjetjih je torej korak
naprej, kjer fleksibilne oblike dela s kolektivnimi dogovori zagotovijo vsem zaposlenim.
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V anketiranih podjetjih prevladuje delez Zenske delovne sile (57 %). Interes za uposteva-
nje druzinske politike je o¢itno vedji v teh podjetjih, saj zenske zaradi skrbstvene vloge
mocneje obcutijo frustracijo, kadar sta poklicna in druzinska odgovornost v konfliktu.
To se sklada z rezultati prej$njih raziskav, saj je interes za uvajanje druzinske politike
vedji tam, kjer je pomemben delez Zensk (Arthur, 2003; OECD, 2008).

Najve¢ je tudi podjetij, kjer prevladuje visoko izobrazena delovna sila (45 %). Najvedja
korist in doprinos za podjetje od druzini prijaznih ukrepov sta ravno tam, kjer je kader
visoko kvalificiran. To ugotavljajo Ze prej$nje raziskave, namre¢ da je druzini prijazna
politika pogosteje prisotna v podjetjih z visoko izobrazeno delovno silo (Konrad in
Mangel, 2000). Tako je to eden pomembnejsih dejavnikov za zadrzevanje visoko uspo-
sobljenih kadrov. Namre¢, ¢im vija je stopnja izobrazbe in ¢im zahtevnejs$a so znanja,
tem teze in draZje je najti nadomestno osebo. Zato je spodbudna ugotovitev, da so
druzinski politiki najbolj naklonjena podjetja z visokim deleZzem visoko izobrazenih
sodelavcev.

V vedini so tudi podjetja, ki zaposlujejo delavce, stare od 25 do 40 let (73 %). To je obdobje
ustvarjanja druzine in Zivljenja z majhnimi otroki, ko je potreba po usklajevanju zasebne
in poklicne sfere najvecja. S tem se sklada $e naslednja znacilnost: najve¢ zaposlenih ima
otroke v predsolskem in Solskem obdobju (68 %), torej to potrjuje, da je potreba po izva-
janju druzini prijaznih ukrepih najvecja.

Analiza ukrepov je pokazala, da so najpogosteje izbrani ukrepi s podro¢ja politike infor-
miranja in komuniciranja, med temi so na primer pogovori z zaposlenimi, informacijske
brosure, mnenjske raziskave, dan odprtih vrat, zabavna srecanja. Vidik komuniciranja
med zaposlenimi na temo druzini prijaznih ukrepov je zelo pomemben dejavnik. Bi-
stveno je namre¢, da vrhnji in srednji menedzment prenasa pozitivno naklonjenost do
uporabe ukrepov na druge zaposlene. Tako s svojim vedenjem vzpostavlja zavedanje, da
zaposleni lahko te ukrepe neobremenjeno izkori$cajo ter da zaradi tega ne bodo diskri-
minatorno obravnavani. Odgovorni na zahtevnej$ih delovnih mestih s tem kaZejo na
zdruzljivost poklica in druzine.

Drugi najpogostejsi so ukrepi s podro¢ja delovnega casa, kot so na primer fleksibilen
delovni ¢as, skrajsan delovni ¢as, prost dan na prvi Solski dan otroka. Ti so ze dalj ¢asa
poznana praksa v podjetjih. So zelo konkretni, najveckrat zelo preprosti za vpeljavo, saj
zahtevajo zelo malo tehni¢nih prilagoditev in pravzaprav ni¢ finan¢nih vlozkov. Tudi
med zaposlenimi so zelo prepoznani in hitro sprejeti. Veliko ukrepov s podro¢ja fleksi-
bilne prilagoditve delovnega ¢asa je morda kazalec, da delav¢eva prisotnost na delovnem
mestu le ni vec kriterij za ocenjevanje delovne uspesnosti.

4.2 Spremembe na posameznih podrocjih zaradi uvedbe druzini prijaznih ukrepov

V okviru raziskave smo na osnovi teoreti¢nih izhodi$¢ in prej$njih raziskav na tem po-
dro¢ju oblikovali osem podrocij, na katera bi lahko vplivalo uvajanje druzini prijaznih



ukrepov. Za vsako od teh podrocij so podjetja podala oceno od najnizje 1 (stanje na
dolo¢enem podrocju se je zelo poslab$alo) do najvisje 5 (stanje na dolo¢enem podroéju
se je zelo izbolj$alo). Ocena 3 predstavlja srednjo vrednost (stanje se ni niti izboljsalo niti
poslabsalo).

S pomodjo eksploratorne faktorske analize smo kazalnike uc¢inkov zdruzili v dve sku-
pini vi§jih ravni. Pri analizi smo uporabili eksploratorno faktorsko analizo po metodi
najvecjega verjetja, za boljSo interpretacijo pa smo faktorsko resitev rotirali po metodi
variamax, ki maksimizira variabilnost uteZi po posamezni spremenljivki. Kot optimalna
se je tako po kriteriju lastnih vrednosti kot po kriteriju razlik v variancah pokazala resi-
tev z dvema faktorjema.

Na prvi dimenziji najdemo podobo sheme »druzini prijazno podjetje« med zaposlenimi
ter zadovoljstvo, motivacijo in pripadnost zaposlenih. To dimenzijo smo poimenovali
psihologki uspeh uvajanja ukrepov. Na drugi dimenziji najdemo nekoliko bolj »otipljive«
ucinke, in sicer uspesnost pri pridobivanju in zadrzevanju kadrov ter izkoristek zaposle-
nih. To dimenzijo smo poimenovali kadrovski uspeh uvajanja ukrepov. Obremenjenost
s stresom ni bila mo¢no povezana z drugimi spremenljivkami, zato je nismo vkljucili v
analizo.

TABELA 1: Matrika rotiranih faktorskih uteZi

DIMENZIJA

UCINKI Psiholoski uspeh Kadrovski uspeh
PRIDOBIVANJE 0,117 0,76
ZADRZEVANJE 0,246 0,788
IZKORISTEK 0,078 0,521
PODOBA DPP 0,776 0,312
ZADOVOLJSTVO 0,841 -0,019
MOTIVACIJA 0,895 0,165
PRIPADNOST 0,841 0,369
Delez variance spremenljivk 0,414 0,247
Crombachova alfa 0,913 0,74

Tabela 1 prikazuje, da s prvo dimenzijo pojasnimo dobrih 41 % osnovne variance, kot
lestvica pa omenjene spremenljivke odli¢no delujejo skupaj, saj znasa zanesljivost tako
merjene lestvice, ocenjene s Crombachovo alfo, kar 0,913. Z drugo dimenzijo pojasnimo
$e dodatno skoraj ¢etrtino osnovne variabilnosti, zanesljivost je s Crombachovo alfo 0,74
nekoliko manjsa, a $e vedno dokaj visoka, sploh ¢e upostevamo dejstvo, da ima lestvica
le tri postavke.

Dobljeni dimenziji smo zatem uporabili v regresijskih analizah, s katerimi smo Zeleli
pojasniti, kaj pravzaprav vpliva na uspesnost uvajanja ukrepov. V regresijah smo najprej
vkljucili splo$ne znacilnosti podjetja (sektor in velikost), dodali relevantne znacilnosti
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zaposlenih (delez Zensk ter delez zaposlenih v starosti od 25 do 40 let). Klju¢ni del regre-
sij je bila vkljucitev ukrepov. Zaradi razmeroma majhnega $tevila stopinj prostosti smo
ukrepe zdruzili v skupine, kot neodvisne spremenljivke pa v regresijo vstopajo delezi
vpeljanih ukrepov posamezne skupine glede na vse ukrepe v tej skupini.

Za dimenzijo psiholoskih u¢inkov uvajanja ukrepov lahko ugotovimo, da znacilnosti
podjetja same po sebi nimajo vpliva, ¢eprav se po vkljucitvi znacilnosti zaposlenih in
Stevila uvedenih ukrepov pojavijo razlike, in sicer da imajo ukrepi moc¢nejsi vpliv v za-
sebnem kot v javnem sektorju. Uc¢inki so manjsi v podjetjih z ve¢jim delezem Zensk.

Klju¢ni vpliv na uspeh, merjen s psiholoskimi ucinki, je uvajanje ukrepov s podrocja
»politike informiranja in komuniciranja, kar je razvidno iz tabele 2. Pozitiven uc¢inek
ima $e uvajanje ve$¢in vodstva. V nasprotju s pricakovanji ve¢je $tevilo ukrepov s po-
drod¢ij delovnega Casa, organizacije dela in ureditve delovnega mesta negativno vpliva na
psiholoske u¢inke uvajanja ukrepov.

TABELA 2: Rezultati regresij za spremenljivko psiholoski uspeh

Model 1 Model 2 Model 3
Konstanta 4,408 (0,242) *** 3,26 (0,508) *** 5,595 (0,719) ***
Javni sektor -0,429 (0,239) -0,579 (0,208) ** -1,276 (0,425) **
Stevilo zaposlenih -0,319 (0,474) 0,898 (0,527) -0,849(0,57)
Delez zensk -0,007 (0,003) * -0,016 (0,004) ***
Delez zaposlenih,
starih 26 do 40 let 0,022 (0,005) *** 0,004 (0,006)
Delovni ¢as —-8,637 (1,959) ***
Organizacija dela -8,022 (1,252) ***
Delovno mesto -3,606 (1,124) **
Politika informiranja in
komuniciranja 15,819 (2,467) ***
Vescine vodstva 3,301 (1,322) *
Razvoj kadrov -1,783 (1,687)
Struktura placila in
nagrajevanja -0,958 (1,473)
Storitve za druzine -3,67 (2,046)
Popravljen R2 0,019 0,277 0,796

Opomba: V tabeli so nestandardizirani regresijski koeficienti, v oklepajih njihove standardne napake.
*** pomeni statisti¢no znacilnost pri 0,001, ** pri 0.01 ter * statisti¢no znacilen koeficient pri 0.05.

Vecina ukrepov je povezanih z u¢inki, ki merijo psihologki uspeh, kar daje pozitiven od-
govor na nase prvo raziskovalno vprasanje. Kljub temu da smo za vse ukrepe pricakovali
pozitivno povezavo, smo pri psiholoskih u¢inkih pozitivno povezavo zaznali le pri po-
litiki informiranja in komuniciranja ter ve§¢inah vodstva, pri kar treh sklopih ukrepov
pa je bila povezava negativna. Ker smo z zastavljenim vprasalnikom preverjali le, katere
ukrepe podjetje izvaja, ne pa tudi, ali jih je izvajalo zZe pred odlocitvijo za pridruzitev



programu DPP, je lahko negativna zveza posledica dejstva, da so ravno v podjetja, ki
so ze pred pridobitvijo certifikata izvajala Stevilne ukrepe s podrocij delovnega casa,
organizacije dela in ureditve delovnega mesta, tista, ki tudi po pridobitvi certifikatov
te ukrepe izvajajo v najvecji meri, hkrati pa zaznajo najmanjse uc¢inke, saj je bilo na tem
podrodju narejenega le malo dodatnega. V zvezi s tretjim raziskovalnim vprasanjem je
za psiholoski uspeh uvajanja ukrepov dale¢ najpomembnejse ustrezno komuniciranje in
vodenje, nagrajevanje se pa zanimivo izkaze kot najmanj pomembno.

Pri dimenziji kadrovskega uspeha so rezultati precej druga¢ni. Dokler ne vklju¢imo de-
lezev ukrepov po posameznih skupinah znacilnosti podjetja ter znacilnosti zaposlenih,
z izjemo negativnega vpliva deleza Zensk, nimajo statisti¢no znacilnega vpliva, kar je
prikazano v tabeli 3. Po vkljuc¢itvi deleza uvedenih ukrepov po posameznih skupinah pa
se pokaze, da ukrepi dosezejo mocnejsi kadrovski u¢inek v zasebnem sektorju in manj-
$ih podjetjih. Ve¢ji delez Zensk ter zaposlenih v starosti od 26 do 40 let ceteris paribus
zmanj$uje kadrovski uspeh ukrepov.

TABELA 3: Rezultati regresij za spremenljivko kadrovski uspeh

Model 1 Model 2 Model 3
Konstanta 3,397 (0,136) *** 3,63 (0,375) *** 6,093 (0,414) ***
Javni sektor 0,121 (0,14) 0,006 (0,139) 1,186 (0,156) ***
Stevilo zaposlenih 0,11 (0,308) 0,139 (0,389) -1,55 (0,266) ***
Delez zensk -0,006 (0,002) ** -0,011 (0,002) ***
Delez zaposlenih, 0,003 (0,004) -0,018 (0,003) ***
starih 26 do 40 let
Delovni ¢as 1,776 (0,939)
Organizacija dela -3,912 (0,665) ***
Delovno mesto 1,598 (0,391) ***
Politika informiranja 2,528 (1,37)
in komuniciranja
Vescine vodstva 3,871 (0,726) ***
Razvoj kadrov -3,858 (0,83) ***
Struktura placila in 2,893 (0,347) ***
nagrajevanja
Storitve za druzine =7,716 (1,117) ***
Popravljen R2 -0,016 0,07 0,838

Opomba: V tabeli so nestandardizirani regresijski koeficienti, v oklepajih njihove standardne napake.
+* pomeni statisti¢no znaéilnost pri 0,001, ** pri 0.01 ter * statisti¢no znacilen koeficient pri 0.05.

Vecina ukrepov je povezanih z uéinki, ki merijo kadrovski uspeh, kar ponovno daje
pozitiven odgovor na nase prvo raziskovalno vprasanje. Podobno kot pri psiholoskih
ucinkih smo za vse ukrepe pric¢akovali pozitivho povezavo, ki smo jo potrdili pri §ti-
rih sklopih ukrepov, pri treh sklopih ukrepov pa je bila povezava negativna. Razlogi za
negativne zveze so najverjetneje enaki, kot smo jih navajali pri psiholoskih u¢inkih. V
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zvezi s tretjim raziskovalnim vprasanjem je za kadrovski uspeh uvajanja ukrepov najpo-
membnej$e vodenje, sledijo nagrajevanje, komuniciranje ter ukrepi s podrocja delovnega
mesta.

Na splosno lahko ugotovimo, da so za uspes$no uvajanje druzini prijaznih ukrepov (tako
z vidika psiholoskega kot tudi kadrovskega uspeha) klju¢ne vesc¢ine in podpora vodstva
ter ustrezna politika komuniciranja in informiranja zaposlenih.

Podjetja so v raziskavi porocala, da se je po uvedbi druzini prijaznih praks izbolj$alo
pridobivanje najboljsih kadrov. To je ugodno, saj se podjetja dolgoro¢no ne bodo mogla
izogniti omejeni razpolozljivosti ¢loveskih virov. Kot je povzela predstavnica anketira-
nega podjetja: "Pomemben dejavnik kakovosti Zivljenja je zagotovo uravnotezenost med
poklicnim in zasebnim Zivljenjem. Podjetje, ki zagotavlja visoke standarde na tem podro-
Cju, ima ve¢ moZnosti pri pridobivanju kvalitetnih kadrov.”

V raziskavi smo ugotovili tudi, da se izbolj$ajo zadovoljstvo, motivacija in pripadnost
zaposlenih. Zadovoljstvo posameznika se poveca takrat, ko so izpolnjene njegove po-
trebe in Zelje. Sklepamo lahko, da podjetje, ki izvaja druZini prijazne prakse, omogoca
zaposlenim uspe$no spoprijemanje s poklicno in druzinsko odgovornostjo. Razveseljivo
je tudi, da smo ugotovili povecanje motivacije. Motivacija je bistvena, ¢e Zelimo, da posa-
mezniki dosegajo poglavitne cilje in vzdrzujejo klju¢ne standarde pri svojem delu. Pove-
¢ala se je tudi pripadnost zaposlenih, ker sta se povecali ¢ustvena navezanost na podjetje
in predanost, ve¢ja je tudi identifikacija z delovnim mestom in podjetjem.

5. ZAKLJUCKI

Delodajalci prepoznavajo, da je uspeh podjetja odvisen predvsem od zaposlenih, zato
do zaposlenih in njihovih druzin izkazujejo vse ve¢jo druzbeno odgovornost. To niso
le interno komuniciranje, zagotavljanje ugodnih splosnih pogojev dela, stalno izpopol-
njevanje in izobrazevanje, temve¢ tudi zagotavljanje enakih moznosti in omogocanje
lazjega usklajevanja dela in druzine, kajti zaradi te neuravnotezenosti v podjetju nasta-
jajo stroski. Ti se neposredno kazejo v absentizmu, fluktuaciji, kakovosti dela, nesrecah,
posredno pa v nezadovoljstvu, nizji predanosti delu/podjetju. Ker poleg eti¢nih razlogov
obstajajo tudi ekonomski vidiki, je vse bolj jasno, da odnosa do starSevstva ne moremo
urejati le z zakonodajo, ampak se ga je treba lotiti organizacijsko.

Aktivnost usklajevanja dela in zasebnega Zivljenja se je tudi v Sloveniji zacela uvrscati na
seznam prioritetnih nalog podjetij. Podjetja, ki so se za to odlo¢ila, so vstopila v sistem
certificiranja za pridobitev certifikata Druzini prijazno podjetje. V okviru tega so pod-
jetja sprejela svoj lastni program druzini prijaznih aktivnosti. Analiza rezultatov nase
raziskave je pokazala, da podjetja najpogosteje izbirajo ukrepe s podrocij komuniciranja
in delovnega ¢asa. Tudi analiza uspes$nosti ukrepov je pokazala, da na prvi dimenziji
(psiholoski uspeh) klju¢ne pozitivne u¢inke prinasajo ukrepi informiranja in komunici-
ranja. Torej je vidik komuniciranja med zaposlenimi na temo druzini prijaznih ukrepov



zelo pomemben dejavnik. Bistveno je namre¢, da vodstvo izraza pozitivno naklonjenost
ukrepom in s tem kaze na zdruzljivost poklica in druzine.

Drugi najpogostejsi so ukrepi s podro¢ja delovnega ¢asa. Veliko ukrepov s podro¢ja fle-
ksibilne prilagoditve delovnega ¢asa je mogoce kazalec, da delavéeva prisotnost na de-
lovnem mestu le ni ve¢ kriterij za ocenjevanje delovne uspesnosti.

Spodbudno je $e, da se projektu ve¢inoma pridruzujejo podjetja iz zasebnega sektor-
ja. Tudi preverjanje uspe$nosti ukrepov kaze, da na drugi dimenziji (kadrovski uspeh)
ukrepi dosezejo mocnejsi u¢inek v zasebnih podjetjih. V projektu prevladujejo podjetja
z visoko izobrazeno in visoko usposobljeno delovno silo, kar je navdusujoce, saj bolj kot
gre za zahtevna znanja, teze in drazje je najti nadomestno osebo. Ker smo hkrati ugoto-
vili tudi bolj$e pridobivanje in zadrzevanje kadrov, je to le potrditev, da je izvajanje teh
praks zanje res smiselno in pomembno. Sploh pa je spodbudna in razveseljiva ugotovitev,
da se v projekt vkljucujejo podjetja s prevladujoco zensko delovno silo. Neravnovesje pri
usklajevanju poklicne in zasebne sfere se pogosteje pojavlja pri Zenskah, zato je naa ugo-
tovitev zagotovo vredna nadaljnjega poglobljenega raziskovanja prav v tej smeri.

Ukrepi bolje kot izolirano delujejo zdruzeni v paketu. U¢inek paketa ukrepov je ve¢ kot
le vsota u¢inkov posameznega ukrepa, zato je $e pomembneje, da jih podjetja izberejo
zadostno $tevilo in da so prilagojeni podjetju in njegovim zaposlenim. Pomembno je
tudi, da podjetja ukrepe sproti ocenjujejo, da neprimerne izlo¢ajo ter da sproti uvajajo
tudi nove, za katere se pojavi potreba. Usklajevanje dela in druzinskih obveznosti je di-
namicen proces, ki se spreminja, kot se spreminjajo udelezenci tega procesa.

Ko ugotavljamo u¢inke ukrepov, moramo biti pozorni tudi na omejitve ukrepov, saj uve-
deni ukrep sam po sebi $e ne napoveduje pozitivnega u¢inka. Ce ima namre¢ doloceni
ukrep doloc¢en u¢inek v nekem podjetju, Se ne pomeni, da bo imel enak u¢inek v drugem
podjetju. Ta bo lahko nasproten ali pa ga sploh ne bo. Zato je pomembno, da se podjetja
odlocajo za take ukrepe, ki so prilagojeni njihovim znacilnostim ter znadilnostim in
potrebam zaposlenih. V enem od podjetij so se pohvalili, da so ukrepi izbrani v skladu
s potrebami in jih zato zaposleni v celoti izkoris¢ajo: »Ocenjujemo, da so sprejeti ukrepi
dobro izbrani in v skladu s casovnimi in materialnimi zmoZnostmi podjetja. Zaposleni jih
tudi v celoti izkoriscajo. KaZejo pa se Ze tudi nove zanimive oblike usklajevanja druZin-
skega in poklicnega Zivljenja.«

Z raziskavo smo tudi ugotovili, da so podjetja vajena porocati in voditi statistike o zakon-
sko dolo¢enih kazalcih, ne pa $e o kazalcih o praksi, v katero so se vklju¢ila prostovolj-
no. Na tem mestu velja vpraanje, kako bodo podjetja brez rednega spremljanja kazalcev
prepoznavala u¢inke lastnih druzini prijaznih ukrepov. U¢inke je namre¢ mozno mnogo
realneje ovrednotiti, ¢e je vzpostavljen objektiven sistem spremljanja. Ob zanasanju na
subjektivno oceno je ta lahko pristranska, podvrzena olepsevanju, prikazovanju v boljsi
lu¢i, samopromociji, zmanj$evanju pomembnosti negativnih uc¢inkov ipd. Brez primer-
nega sistema merjenja bodo vodje tega projekta v podjetjih neuspesni pri prepricevanju
svojih nadrejenih, da izvajanje druzini prijaznih praks prinasa $tevilne koristi.
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Naj navedemo tudi omejitve te raziskave, ki se jih moramo zavedati ob prenasanju ugo-
tovitev v prakso. Najprej moramo poudariti, da gre za majhno populacijo in posledi¢no
majhen vzorec. V¢asih majhen vzorec lahko povzro¢i, da se povezave ne pokazejo za
statistiécno pomembne. Tako lahko re¢emo, da smo na eni strani prisli do pomenljivih
rezultatov, po drugi strani pa jih moramo zaradi majhnega vzorca previdno interpreti-
rati. Podjetja so v projekt vkljucena relativno kratek ¢as, saj se je certificiranje $ele dobro
zacelo. »Ucinki navedenih ukrepov zaradi kratkega obdobja Se niso vidni,« je v vprasalni-
ku komentiral anketiranec. Od uvedbe certifikata do merjenja u¢nikov je namre¢ minilo
komaj tri leta. To je premalo za projekte, ki so zasnovani za dalj$e ¢asovno obdobje.
Pogosto se uc¢inki ugotovijo $ele s ¢asovnim odmikom, toda z raziskavo smo kljub vsemu
osvetlili koristi, ki se kaZejo in jim velja nameniti pozornost.

Iz raziskave lahko izpeljemo tudi nekaj priloznosti, ki se ponujajo za nadaljnje raziskova-
nje. Odprta je moznost za zasnovo longitudinalnega spremljanja projekta certificiranja.
Pri¢akujemo lahko tudi, da se bo pokazala potreba po mednarodni primerjavi ukrepov
in njihovih u¢inkov. Dobrodosla bi bila tudi primerjava merjenih podro¢ij med podje-
tji, ki so vklju¢ena v projekt DPP, in tistimi, ki niso. V tej raziskavi smo se osredotoc¢ili
samo na merjenje pricakovanih koristi, ki jih ukrepi prinasajo za podjetje. V prihodnje
je smiselno vkljuciti tudi merjenje negativnih posledic. Ali $e ve¢, v raziskavo bi vkljucili
merjenje tako pozitivnih kot negativnih posledice za podjetja, prav tako pa tudi merjenje
pozitivnih in negativnih posledic, ki jih ukrepi prinasajo za zaposlene.

Zaklju¢imo lahko, da se je pokazala velika potreba, da se razvije dolgoro¢nejsi razisko-
valni projekt in vzpostavi sistem identificiranja, spremljanja, merjenja in porocanja, ki
bo opredelil socialni in okoljski vpliv ter determiniral spremenljivke, ki narekujejo uspeh
druzini prijazne politike v podjetjih.
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