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UCINKI POSLOVNIH STRATEGIJ V KONTEKSTU
GLOBALIZACIJE'™**

Povzetek. V prispevku se osredotocamo na vpliv poslovne
strategije in praks upravljanja cloveskih virov na naravo
organizacije, njen uspeh in inovativnost ter na emotivne
reakcije zaposlenih v slovenskih organizacijah v konteks-
tu globalizacije. Analizo pricenjamo s predpostavko, da je
poslovna strategija eksplorativni prediktor za oblikovanje
politik in praks upravljanja s cloveskimi viri in odnosi z
zaposlenimi. S poslovno strategijo se organizacije odloca-
Jjo, kako bodo tekmovale na svetovnem trgu. Nasa anali-
za vkljucuje reprezentativen vzorec slovenske populacije
zaposlenih in ugotavlja, da poslovna strategija vpliva na
naravo organizacije na nacin, kako organizacija oblikuje
odnose z zaposlenimi, kako uposteva njihove potrebe in
blagostanje ter posledicno njihove druzine.

Kljuéni pojmi: poslovna strategija, prakse upravljanja
s cloveskimi viri, intenzifikacija dela, kvaliteta delovne-
ga ziviljenja, konflikt delo — druzina, inovativnost, uspeh
organizacije

Uvod

Globalizacija je zadnja tri desetletja razumljena kot glavna znacilnost
sodobnega zivljenja. Njeno pojavnost je mogoce zaznati skozi globalno
groznjo naravnemu okolju pa vse tja do globalne financ¢ne krize, ki ogroza
Stevilna nacionalna gospodarstva. Njeno pojavnost je mogoce spremljati
od razvoja in uvedbe interneta do oblikovanja globalne medijske in gospo-
darske elite, od globalnih epidemij do globalnih kulturnih dogodkov, od
globalnega terorizma do vprasanj o univerzalnosti ¢lovekovih in delavskih
pravic. V zadnjih nekaj letih se je vecina diskusij o globalizaciji usmerila na
druzbene spremembe, moznosti gospodarskega razvoja, ¢clovekovega bla-
gostanja in druzbene pravi¢nosti, usode nasega planeta in na vrednote, ki
usmerjajo druzbeno Zivljenje v skupnosti. Vsa ta mnogoterost pojavnosti
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globalizacije in njenih kontroverznosti nam daje vedeti, da globalizacija

poteka v razli¢nih oblikah in da je ekonomska globalizacija le del teh razvoj-

nih procesov.

V nasem prispevku se bomo ukvarjali z ekonomsko globalizacijo, ki
poganja vse druge oblike globalizacije (politi¢no, kulturno, tehnolosko) z
veliko naglico predvsem v zadnjih desetletjih. Ceprav njene zgodovinske
korenine segajo dale¢ nazaj (Steger, 2013), se bomo v tem prispevku osre-
dotodili na zadnje razvojne trende (Holton, 2011), ki govorijo predvsem o
mednarodnih gospodarskih tokovih, kot so kapital, delo in blago. Globali-
zacija in njena opredelitev v ekonomskem kontekstu (O’Connor, 2000) se
nanasata na svobodno gibanje blaga in storitev, dela, tehnologije, realnega
in finan¢nega kapitala, z namenom doseci in ustvariti medsebojno pove-
zano gospodarstvo. Globalno gospodarstvo predstavlja aktivnosti tistih
posameznikov, podjetij, multinacionalnih korporacij, vlad in nadnacional-
nih institucij, ki sprejemajo odlocitve o proizvodnji, menjavi, prodaji in
porabi na mednarodnih trgih.

Ce se osredotocimo zgolj na ekonomsko globalizacijo, ima ta razli¢ne
vidike, dinamiko in nacine delovanja ter akterje. Med najpomembnejse
akterje lahko uvrstimo:

» mednarodne institucije (Svetovno trgovinsko organizacijo - WTO, Med-
narodni denarni sklad - IMF, Svetovno banko - WB), ki postavljajo teme-
ljie mednarodnim gospodarskim aktivnostim, kot so trgovina, proizvod-
nja, finance;

» gospodarske akterje (multinacionalne korporacije, manjsa podjetja, pod-
jetjia v dobaviteljskih verigah);

* finan¢ne institucije (banke) in financ¢ne trge (borze in financ¢ne centre);

» regionalne gospodarske integracije (EU, NAFTA);

» vlade in druge politi¢ne institucije.

Njihova dinamika in nacini delovanja se medsebojno zelo razlikujejo,
odvisno od njihove temeljne dejavnosti (Tabb, 2001). Gospodarska podje-
tja, ki proizvajajo in trzijo proizvode, se zelo razlikujejo od finan¢nih insti-
tucij, ki premikajo financ¢ne vire in storitve. Ti financni viri so hitri in prosti,
bolj kot so proizvodne kapacitete in materialni tokovi. Chernomas in Sepe-
hri (2005) trdita, da se ekonomska globalizacija dogaja z razli¢no dinamiko.
Omenjena avtorja dokazujeta, da gospodarska menjava v zadnjih desetletjih
s konca tisoc¢letja (merjeno kot stopnja izvoza in uvoza glede na druzbeni
bruto proizvod ali BDP in kot stopnja neposrednih tujih vlaganj ali FDI) ni
dosegala ali presegala Stevilk z zacetka prejsnjega stoletja. Trdita, da se je ta
menjava odvijala bolj v regionalnih kot globalnih okvirih, zato je pravilneje
govoriti o regionalizaciji kot o globalizaciji.

Po drugi strani pa je finan¢na globalizacija dramati¢no narasla se posebej
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po propadu sistema Bretton Woods v zacetku 70. let prejSnjega stoletja
(Tabb, 2001). Progresivna internacionalizacija financ in kapitala je pravza-
prav tista, ki razlikuje pozna 80. in 90. leta od povojnega razvoja. Chernomas
in Sepehri (2005: 31) se sprasujeta, ali ta internacionalizacija financ¢nih trgov
predstavlja novo fazo globalizacije ali pa gre zgolj za tendenco v smeri glo-
balizacije. Progresivna internacionalizacija financ in kapitalskih trgov deluje
kot dvorezen mec. Po eni strani lahko obseg, do katerega ¢ezmejni finan¢ni
tokovi raztezajo tveganje glede virov, preko nacionalnega gospodarstva
posameznih drzav, povecuje uc¢inkovitost in akumulacijo kapitala. Hkrati pa
je vedja internacionalizacija finan¢nih trgov povecala tudi obseg finan¢nih
Spekulacij in redistribucijo dohodkov, bogastva in politicne moci v smeri
rastoc¢ih centrov svetovne mocdi in pripadajocih elit. Nacionalna gospodar-
stva so tako postala veliko bolj obc¢utljiva na te kratkoro¢ne $pekulativne
posege in gibanja (Chernomas in Sepehri, 2005: 34).

Ker gospodarska globalizacija do konca 80. let ni bila dosezena v toliksni
meri, kot je bila na¢rtovana, so mednarodne institucije, ki usmerjajo globa-
lizacijske trende, pospesile svoje aktivnosti, kar je bilo Se posebej ocitno
od sredine 90. let dalje s preimenovanjem GATT (Splosnega trgovinskega
zdruzenja) v WTO (Mednarodno trgovinsko organizacijo). Sporazumi, ki so
bili dosezeni znotraj WTO, predstavljajo sirok seznam politik, zakonov in
regulacij (Shrybman, 1999), ki jemljejo odloc¢anje iz rok posameznih drzav
in vlad. Kot posledica teh dogovorov lahko WTO razsiri trgovske regula-
cije na vsako podrocje ekonomskega, socialnega in kulturnega zivljenja in
delovanja v druzbi, ki pa imajo lahko po drugi strani zelo malo opraviti s
trgovino. Shrybman (1999: 4) ocenjuje, da ni lahko najti podrocja v druzbi
(v sferi gospodarstva, kulture, okolja, izobrazevanja, zdravstva ali sociale),
ki ga ti mednarodni sporazumi in zakoni ne bi pokrivali. Sporazumi in
zakoni, povezani s trgovinskimi ukrepi in mednarodnim investiranjem, so
pravzaprav tisto, kar kaze na pomen globalizacijskih sprememb. WTO ima
moznost spreminjati (izboljsati) razmere za delovanje multinacionalnih
podjetij in njihovih zasluzkov, s tem da lahko zahteva znizevanje davkov in
drugih stroskov proizvodnje v drzavah, kjer ta podjetja delujejo, saj lahko
vpliva na zakonodajo, ki ureja tako delovanje trgov dela, okolje kot druga
podro¢ja v druzbi. Prav tako razsirja podrocja (in sicer na podrodje izobra-
Zevanja, zdravstva), na katerih lahko v posameznih drzavah delujejo pod-
jetja, ki pred tem niso bila v domeni trznih dejavnosti. Podjetja lahko izko-
ris¢ajo razli¢ne nacionalne kontekste in so pri tem veliko bolj dinamic¢na,
saj se lahko hitreje selijo, kot se lahko premikajo delovna sila in drugi viri.
Vendar pa je potrebno dodati, da so odlocitve o teh regulacijah $e vedno
politicne in da je vloga drzave pri tem se vedno odlocilna. Stvar politicne
dinamike v posamezni drzavi je, kaksna bo vsebina teh regulacij (EU na pri-
mer vsako leto objavi seznam zakonov, ki jih krsijo ZDA in ki nasprotujejo
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dogovorom, sprejetim v okviru WTO) (Shrybman, 1999). Tako bi lahko
dodali, da se globalizacija vedno dogaja v kontekstu nacionalne politike in
ni nujno le absoluten ucinek sam po sebi. Posledica taksnih okoliscin je, da
so najpomembnejse omejitve glede obsega, do katerega drzava lahko vpliva
na gospodarstvo in se vpleta vanj, ter tega, kaj lahko odgovorno stori, da
podpre gospodarsko rast ter zagotavlja druzbeno in socialno zascito, prej
odvisne od tega, koliko se sama omeji (Chernomas in Sepehri, 2005: 31).
Mlinar (2012) temu pravi disociacija. Vloga drzave pri zagotavljanju dolgo-
ro¢nih ciljev glede izobrazevanja, zdravja, okolja in legitimnosti v druzbi
ostaja enaka, saj so profitne orientacije gospodarskih subjektov v teh dejav-
nostih zgolj kratkoroc¢ne, njena vloga pa je predvsem dolgoro¢no usmer-
jena in mora zagotavljati ustrezno druzbeno reprodukcijo.

Ekonomska globalizacija se danes dogaja predvsem v obliki interpe-
netracije v nacionalna gospodarstva skozi neposredna tuja vlaganja (FDI),
delovanje multinacionalnih korporacij, finan¢nih portfeljskih nalozb, nara-
§¢anje razli¢nih horizontalnih in vertikalnih oblik strateskega povezovanja,
podpogodbenistva, oblikovanja globalnih dobaviteljskih verig in proizvod-
nih procesov v njihovih okvirih (O’Connor, 2006).

Ne glede na to, kako pojmujemo ekonomsko globalizacijo skozi ¢as in
prostor (Ellwood, 2001; Chernomas in Sepehri, 2005), se ta namre¢ vedno
prelamlja skozi neko obliko nacionalne ekonomije in gospodarstva (Tabb,
2001), ki zaznamuje doloc¢eno skupnost (Holton, 2011; Das, 2010). Nacio-
nalna gospodarstva se odzivajo na globalne procese na dolo¢en nacin
(Lechner in Boli, 2000; Mlinar, 2012: 325-373) in ta nas bo zanimal skozi
pricujoco analizo. Gospodarski trg je nadnacionalen, vendar pa so trgi dela
nacionalni in so vedno strukturirani v nacionalnih okvirih. Ceprav so del
globalnih gospodarskih trgov, je trg dela se vedno domena nacionalnih
politik in nacionalnih institucionalnih struktur ter razmerij modi, ki vladajo
na njem.

Nasa pozornost v analizi pa bo usmerjena predvsem na vkljucevanje slo-
venskega gospodarstva v mednarodno trgovino in v dobaviteljske verige
kot najpogostejsi nac¢in udelezbe slovenskega gospodarstva v globalnih
gospodarskih tokovih.

Metodoloski okvir

Zanimalo nas bo, kako se kot nacionalno gospodarstvo odzivamo na glo-
balne ekonomske tokove in kako nas ti tokovi kot druzbo prizadevajo, ter Se
posebej, kako se odrazajo na ravni posameznika (Tabb, 2001). Da bi lahko
zaznali ucinke teh tokov na ravni posameznika, se moramo osredotocditi na
raven analize, kjer se kot posamezniki neposredno vklju¢ujemo v te tokove
(Sassen, 2007; Lucas, 2007). Nasa prva predpostavka je, da se posamezniki
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v globalni okvir vkljucujejo pretezno skozi svoje delo, skozi participacijo v
ekonomskem Zivljenju, torej preko trga dela in z udelezbo v gospodarskih
aktivnostih, skozi razlicne oblike placanega dela v gospodarskih organizaci-
jah (Bloomberg, 1984). Skozi udelezbo v formalnih organizacijah posamez-
niki povezujejo svoj intimni Zivljenjski svet v globalni prostor ekonomskih
aktivnosti in tako neposredno sodelujejo v ekonomskih procesih, ki jih
povezujemo z globalizacijo.

Nacionalna gospodarstva in njihovi ekonomski akterji (gospodarske
organizacije) se odzivajo na globalne okolis¢ine in jih dojemajo kot groznje
in izzive ter se skusajo nanje prilagoditi (Holton, 2011). Slovensko gospo-
darstvo se intenzivno vkljucuje v mednarodne gospodarske tokove in skusa
najti svoje mesto v vse bolj globalno postavljenih konkurenc¢nih okvirih.
Kaksno je to vkljucevanje, se lahko opazi skozi nacine strateskega prilaga-
janja, ki jih podjetja in organizacije uporabljajo v svojih ekonomskih aktiv-
nostih (Mlinar, 2012). Ce opazujemo podjetja in organizacije ter njihove
poslovne strategije, te precej ustrezno izrazajo nacine vkljuc¢evanja v glo-
balni ekonomski okvir (Das, 2010). Seveda so deloma dolo¢ena tudi preko
nacionalnega ekonomskega konteksta, ki ga prav tako v veliki meri doloca
globalizacijska logika (Chernomas in Sepehri, 2005), tako preko drzavnih
regulacij kot regulacij EU.

Poslovne strategije gospodarskih akterjev pa posledi¢no dokaj natan¢no
dolocajo notranjo naravo odnosov v organizaciji. Poslovne strategije, ki jih
izbere vodstvo organizacije, nato opredeljujejo Stevilne strukture in sisteme
v organizaciji, njihove politike in procese. Narava organizacij, notranji pro-
cesi in odnosi so tako razumljeni kot posledica poslovnih strategij, ki jih je
izbralo vodstvo organizacije.

Naslednja (druga) predpostavka, iz katere izhajamo, je, da se narava orga-
nizacije odraza tudi na posamezniku, ki sodeluje v njej (Lucas, 2007; Sassen,
2007). Posameznik se kot zaposleni udelezuje vseh aktivnosti in procesov,
ki potekajo v organizacij, in je tudi sam tisti, ki je delezen uc¢inkov teh politik
in procesov. V nasi analizi se bomo posebej ukvarjali s prouc¢evanjem poli-
tik upravljanja s cloveskimi viri (UCV), ki neposredno zadevajo udelezbo
posameznikov v organizaciji; udelezbo v smislu pricakovane uspesnosti in
naporov za doseganje organizacijskih ciljev ter nagrajevanja uspesnosti s
strani organizacije. V zameno posameznik odmerja svojo aktivnost glede na
to, kako interpretira izpolnitev psiholoske pogodbe (Rousseau, 1995), ki jo
je sklenil z organizacijo. Da bi posameznik lahko bil dolgotrajno udelezen v
organizaciji, mora biti delezen moznosti za reprodukcijo svoje delovne spo-
sobnosti (izobrazevanja in usposabljanj), za fizi¢no in biolosko reproduk-
cijo (obnavljanja fizi¢ne moci in zasebnega Zivljenja zunaj organizacije) in
za produkcijo smiselnega druzinskega zZivljenja (skrbstvenega dela znotraj
druzine) s strani druzbe (Bakker in Gill, 2003). Svojo udelezbo v organizaciji
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in svoje napore bo odmerjal glede na razmerje vlozkov in rezultatov (kori-
sti), ki mu jih organizacija namenja (Etzioni, 1980).

Metodoloski pristop

Globalizacijo in njene ucinke lahko opazujemo na vec ravneh. Bakker

in Gill (2003) jo opazujeta kot »razpakiranje (razstavljanje) globalizacije«
(unpacking the globalization) ter locujeta globalizacijo od spodayj in globali-
zacijo od zgoraj (glej tudi Mlinar, 2012):

1.

Globalizacija od spodaj pomeni analizo najbolj osnovnih vprasanj ¢love-
kove varnosti v temeljnih skupnostih, ki se borijo za prezivetje v globali-
ziranem sistemu proizvodnje hrane in njene distribucije. Pomeni analizo
okoljskih in ekoloskih vprasanj, povezanih z druzbeno reprodukcijo ter
¢lovekovo varnostjo in prezivetjem skupnosti.

Globalizacija od zgoraj pomeni analizo prevladujocih regulacijskih insti-
tucij in politicnih procesov v kontekstu vse vecje neenakosti v globalni
druzbeni formaciji ter povezovanje tega z razli¢nimi zivljenjskimi vzorci
in stili.

Mi dodajamo tretjo raven analize:

Globalizacija iz sredine pomeni opazovanje srednje ravni globaliza-
cije - kolektivnosti na sredini: opazovanje podjetij in njihovih strategij,
procesov in sistemov, vendar skozi oc¢i zaposlenih, ter u¢inkovanje teh
strategij, procesov in sistemov na posameznika in njegovo blagostanje
(wellbeing; Green, 20006).

Sama analiza uc¢inkov globalizacije se lahko osredotoc¢a na naslednje

ravni: mikro (posameznik), mezo (institucije, organizacije) in makro (drzava
in mednarodne institucije).
1. Mikroraven vkljucuje rekonstrukcijo osebnosti ter rekonstrukcijo poli-

ticnega in druzbenega subjekta kot abstraktnega, generi¢nega in ahi-
stori¢nega. Individualizacija v razli¢nih oblikah (Mlinar, 2012; 1984)
postaja strategija tako drzavnih regulacij kot organizacijskih politik, ki pa
se kazejo v vse vedji privatizaciji tako v produkciji kot tudi v druzbeni
reprodukciji (zdravstveni sistem, socialno skrbstvo, druzinske politike),
kjer posameznik prevzema vse ve¢ odgovornosti za svoj obstoj.

2. Mezoraven je mogoce opazovati skozi atomizacijo druzbenih odnosov

produkcije in naras¢anje liberalizacije, moc¢i kapitalskih trgov in segmen-
tacije (reguliranih) trgov dela ter vzpostavljanje razli¢nih oblik trgov dela
(reguliranih, nereguliranih, primitivnih, nelegalnih) in upadanje moci
sindikalnih struktur. Posledica tega je vse vecja diferenciacija zaposloval-
skih odnosov v formalnem in neformalnem sektorju ter vse vecja stopnja
fleksibilizacije zaposlovanja in negotovosti delovne sile.
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3. Makroraven je mogoce opazovati v spreminjanju vloge drzave, ki pod
tezo mednarodnih dogovorov in restriktivne fiskalne politike prepusca
mnogo podrocij druzbene reprodukcije trzni regulaciji ter v razmerah
krize in javne zadolzenosti nosi tudi bremena strukturalnega prilagaja-
nja, ki Se dodatno slabijo sposobnost drzave, da bi vzdrzevala v preteklo-
sti vzpostavljene sisteme javnega zdravstva, Solstva in socialnih politik.

Vse tri ravni analize so medsebojno prepletene, vendar jih je potrebno
poskusiti »razstaviti« in najti odgovor, kako se uc¢inki pretezno odrazajo na
vsaki od njih v slovenski druzbi. Zelimo torej poiskati prevladujoci vzorec
teh u¢inkov. Nasa analiza pa je pretezno osredotoc¢ena na mezo- in mikrora-
ven, kjer skusamo analizirati odnose v produkciji in u¢inke poslovnih strate-
gij na posameznike (zaposlene), njihovo blagostanje, ter tudi na mezoraven,
in sicer na uspesnost in inovativnost organizacij.

Nase osnovno izhodisc¢e pri empiri¢ni analizi odnosov v procesu pro-
dukcije izhaja iz razumevanja dela. V razmerju do produkcije v globalnih
okvirih je delo (formalno in neformalno; placano in neplacano) tisto, ki v
splosnem posreduje med druzbenim in naravnim redom v ¢loveski skup-
nosti. Placano delo je poseben vidik dela, ki je v kapitalisti¢ni druzbeni for-
maciji podrejeno in nadzorovano s strani kapitala in formalnih organizacij
in ki je vpeto v odnose delo - kapital. Vendar je delo (razumljeno Sirse)
tudi kreativen proces, ki lahko eksistira zunaj teh druzbenih odnosov. To
sirSe razumevanje dela je potrebno, ker omogoc¢a razumevanje sprememb
v druzbeni reprodukciji, ki so se zgodile z vdorom kapitalskih odnosov v
druzbene sfere, ki prej niso bile izpostavljene poblagovljenju (komodifi-
kaciji) (Bakker in Gill, 2003). Avtorja trdita, da ko kapital vdira v temeljne
druzbene in ¢loveske institucije, ima destabilizacijske ucinke za druzbeno
reprodukcijo.

Nasa glavna hipoteza (1) se glasi, da se tudi v Sloveniji vidi destabiliza-
cijske ucinke globalizacije na kvaliteto druzbene reprodukcije, v smislu vse
vedjih pritiskov po intenzifikaciji dela na formalnem trgu dela in v podalj-
Sevanju delavnikov (hipoteza 2), ve¢ji negotovosti zaposlenih (hipoteza 3)
ter slabsi kvaliteti delovnega in zasebnega Zivljenja (hipoteza 4). Prav tako
bomo raziskali, kako globalizacija uc¢inkuje na izbor poslovnih strategij
(hipoteza 5) in uspesnost organizacij (hipoteza 6) ter njihovo inovativnost
(hipoteza 7).

Nasa analiza torej spremlja prepletenost dveh ravni analize, analizira tako
uc¢inke globalizacije na mikro- (raven posameznika) in mezoravni (raven
organizacije). Uporabili bomo empiri¢no kvantitativno analizo, kjer bomo s
pomocdjo reprezentativnega vzorca prebivalcev v Sloveniji, zbranih s pomo-
¢jo ankete v okviru raziskave Slovensko javno mnenje leta 2011, intervjuvali
respondente, ki so bili tisti ¢as zaposleni v organizacijah v Sloveniji in ki so
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odgovarjali na vprasanja o svojem delu in organizaciji, v kateri so bili zapo-
sleni. Vzorec vkljucuje 584 oseb, terensko delo pa je potekalo s pomocjo
telefonske ankete od julija do avgusta 2011.

Globalizacija industrijske proizvodnje, fleksibilizacija dela,
intenzifikacija in prakse UCV

Globalizacija

Globalizacija predstavlja enega glavnih izzivov, s katerimi se soocajo
organizacije v sodobnih gospodarstvih. Nagel napredek na vseh podrogjih,
zlasti napredek informacijske tehnologije in komunikacij, omogoca hiter
pretok informacij tudi med najbolj oddaljenimi deli sveta. Podjetja vedno
lazje odpirajo svoje enote po svetu in tako razprsijo poslovanje po razlic-
nih drzavah in celinah. Lazje se povezujejo med seboj in oblikujejo omrezja
povezanih podjetij. Globalno prisotnost v razli¢nih ¢asovnih pasovih izko-
ristijo kot del strategije, kot svojo prednost pred tekmeci. Tudi drzave po
vsem svetu postajajo vedno bolj odprte, naklonjene povezovanju, vedno
manj je administrativnih in pravnih ovir. Kljub vsemu globalno delovanje
podjetiem ne prinasa le prednosti, kot so nizji stroski in dostop do novih
trgov. Liberalizacija trgovine ter pojav novih informacijskih in drugih teh-
nologij sta omogocila vzpon vzorcev globalizirane proizvodnje v razlicnih
industrijah. Globalni kupci, vklju¢no s trgovci na drobno, in tudi trzenje bla-
govnih znamk zdaj zagotavljajo tako materialne komponente kot tudi speci-
fikacije za proizvodnjo proizvajalcem v drzavah v razvoju, ki tem globalnim
kupcem »izdelajo in dobavijo dolo¢eno stevilo izdelkov v dolo¢enem c¢asu«
(just-in-time-delivery). Rezultat je ustvarjanje neposrednih povezav med glo-
balnimi kupci in lokalnimi proizvajalci ter med svetovnim povprasevanjem
in lokalno proizvodnjo. Te povezave z globalnimi kupci so dramati¢no
spremenile organizacijo proizvodnje in zaposlitvenih praks. Globalizacija
je zacela »neizprosno tekmo do konca« v konkurenci, kjer podjetja priti-
skajo na lokalno delovno silo za visjo konkuren¢nost na mednarodnem trgu
(Appelbaum in Christerson, 1995; Hale, 2002; Ross in Chan, 2002). Ome-
njeni avtorji opozarjajo, da je znacilnost malih podjetij, ki so vklju¢ena v te
globalne dobaviteljske verige, v tem, da se izogibajo upostevanju delovnega
prava, in da je cena fleksibilne proizvodnje predvsem na ramenih delavcev
in zaposlenih v teh malih podjetjih (Gibbon in Ponte, 2005; Kaplinsky, 1998;
Knorringa in Pegler, 2000). Obstajata namre¢ dve podobi sodobne organi-
zacije proizvodnje v globalnih okvirih. Prva je tista, ki govori o specializirani
proizvodnji z visoko kvalificirano in visoko pripadno delovno silo. Druga
paje tista, ki govori o visoki stopnji izkoris¢anja slabo izobrazenih delavcev,
ki v slabih razmerah delajo za nizko placilo. Ti podobi sta obic¢ajno prikazani
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kot dve loc¢eni alternativi za industrijsko organizacijo v drzavah v razvoju.
Prvi tip organizacije s »hkigh road« tehnoloskim napredkom, inovacijami in z
visoko razvitimi praksami UCV je v nasprotju z organizacijami drugega tipa,
ki jih oznacujejo »low road« prakse UCV s preobremenjevanjem nizko placa-
nih delavcev (Arnold, 2010; Mlinar, 2013).

Ti dve konkurencni poslovni strategiji sta po nasem razumevanju dve
plati iste medalje, ki sta moc¢no prepleteni. Podjetja, ki kazejo high-road in
low-road pristope k industrijski konkurenc¢nosti, so prisotna tudi v Sloveniji:
nekatera podjetja imajo tehnolosko integrirano proizvodnjo in pridelavo
ter vlagajo v usposabljanje delavcev in nove tehnologije, medtem ko druga
dosegajo dobicek skozi zaposlovanje neregistriranih delavcev, povecanje
intenzifikacije procesov dela in podaljsanje delovnega ¢asa. Uspeh modela
»high-roads, ki se zanasa na tehnoloski napredek in vecopravilno delovno
silo, temelji na prizadevanju za »numeri¢no« fleksibilnost delovne sile »zunaj
svojega dvorisca«. To fleksibilnost dosegajo tako, da se povezujejo z organi-
zacijami, ki uporabljajo model »low road« industrijske proizvodnje.

Glede na vzpone in padce izvoznih trgov so se slovenska izvozna podje-
tja dinamiki povprasevanja na mednarodnih trgih prilagodila tako, da ohra-
njajo svoje proizvodne zmogljivosti na ravni, s katero lahko zagotavljajo
izpolnitev narocil svojih kupcev. Najvedji izvozniki imajo namrec¢ podizva-
jalce, ki lahko s svojimi proizvodnimi zmogljivostmi vskocijo, kadar je to
potrebno, da lahko izvozno podjetje zagotovi dobavo primernih koli¢in
blaga v primernih ¢asovnih rokih. Doseganje izvoznih rokov in kvot, se
posebej na vrhuncu proizvodne sezone, zahteva mobilizacijo podizvajalcev,
saj se vzorci proizvodnje velikih podjetij zanasajo na angaziranje omrezij
manjsih. Rezultat tega je oblikovanje koncentri¢nih obrocev podjetij: giba-
nje navzven iz podjetja z neposrednim odnosom do mednarodnega kupca
pomeni bolj neizrazite povezave za doseganje izvoznih narocil z mrezo
podizvajalcev, kar pa za podizvajalce pomeni vecjo nestabilnost pri zaposlo-
vanju delavcev in organizaciji dela. Podjetja, ki si prizadevajo za »high-roadk
pristop in tehnoloske nalozbe ter imajo neposredno povezavo z globalnim
kupcem, prenesejo negotovost v odnosih z mednarodnimi kupci na manjsa
podjetja skozi omrezje podizvajalcev.

Druzbene posledice te najnovejse oblike globalizirane proizvodnje in
odvisnost od podizvajalskih mrez je mogoce videti v dveh spremembah:
vplivala je na spremenjene vzorce zaposlovanja delovne sile in naravo dela.
Stabilnost in narava zaposlovanja sta se spremenili kot posledica prej ome-
njenih sprememb proizvodnje. Omrezja podizvajalcev so ustvarila kon-
centri¢ne obroce zaposlitev, ki se razlikujejo po stopnji stabilnosti zapo-
slitve. Narocila podizvajalcev in dodatni najemi delovne sile, ki so vezani
na vrhunec proizvodnega cikla, pomenijo za delavce, Se posebej za tiste v
manjs$ih enotah, intenzivno delo v nekem obdobju, nato pa sledijo meseci
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brezposelnosti. Zahteve globalnih kupcev in trgovcev na drobno glede kraj-
$ih proizvodnih ciklov in pogostejsih sprememb narocil moc¢no prispevajo
k tej dinamiki, saj krajsi proizvodni ¢as pogosto povzroci intenzifikacijo
proizvodnje in podaljsanje delovnega casa.

Raziskovalci »globalnih proizvodnih verig vrednosti« trdijo, da je v svetu,
v katerem se proizvodnja vse bolj globalizira, nujen dostop do vodilnih
podjetij, kar predstavlja »nujen korak za industrijsko nadgradnjo in razvoj,
saj postavlja podjetja in gospodarstva na potencialno dinamic¢ne ‘ucne
krivulje’« (Gereffi, 1999: 39). Povezave z vodilnimi podjetji so vedno bolj
pomembne tudi za boljsi dostop podjetij do materialnih virov, za prenos
tehnologije in znanja, ki ga podjetja potrebujejo, da bodo izboljsala svoje
proizvode in procese (Gereffi, 1999: 38). Narava teh globalno-lokalnih vezi
ali upravljanje »verige vrednosti« nato vpliva na sposobnosti podjetij za
»nadgradnjo« razvoja ter za premik v proizvodnjo zahtevnejsih izdelkov in
tistih z ve¢jo dodano vrednostjo (Gereffi et al., 2005; Humphrey in Schmitz,
2002; Schmitz in Knorringa, 2000).

Nedavne raziskave o globalni industriji oblacil (Gereffi et al., 2005: 92)
na primer kazejo na to novo razmerje med mednarodnimi kupci in lokal-
nimi proizvajalci, ki jo je spremljala tudi redefinicija narave konkurence.
Sodobne nove tehnologije in Se posebej nove prakse maloprodaje, ki omo-
gocajo nastanek globalnih proizvodnih mrez, pa omogocajo, da konku-
renca ne vkljucuje le stroskovnih vidikov, temve¢ tudi kakovost proizvod-
nje in »just-in-time« dostavo blaga v krajsih ¢asovnih rokih (Gereffi, 1999;
Pickles, 2006; Tewari, 2000b). Nove tehnologije, od elektronske »point-of-
scale« tehnologije do interneta, ¢rtne kode, skenerjev in sistemov za uprav-
ljanje z zalogami, omogocajo hkratno koordinacijo prodaje zalog in narocil
ter zmanjSevanje stroskov zalog za trgovce na drobno in hkrati omogocajo
naroc¢anje stalnih majhnih serij narocil dobaviteljev. Trgovci lahko zdaj obli-
kujejo »vitko prodajo« (lean retailing) in preuredijo zaloge v manjse serije,
kar odpravlja potrebo po velikih skladisc¢ih, ki so jih zahtevala vecja naro-
¢ila v preteklosti (Abernathy et al., 1999). Cedalje tesnejse povezovanje med
prodajo in produkcijo lahko za polovico zniza stroske in izgube ob hkra-
tnem znizanju cen in razprodajah (Rosen, 2002: 181).

Z vzponom »vitkih« praks trgovcev na drobno postaja upravljanje doba-
viteljske verige vse bolj pomembno za obvladovanje hkratnih zahtev po
nizanju stroskov, visji kakovosti in hitrejsih spremembah v proizvodnji
(Abernathy et al., 1999). S te perspektive so strategije slabe kakovosti in niz-
kih stroskov videti kot zastarele strategije, ki ne morejo slediti hitremu tempu
tehnoloskega razvoja in spremembam, ki sedaj oznacujejo proizvodnjo.

Razprave, ki obravnavajo druzbene posledice globalnih dobaviteljskih
verig in prihodnost podjetij ter konkurenc¢ne zahteve po tehnoloski nad-
gradnji podjetij, ugotavljajo, da vklju¢enost v globalne proizvodne mreze
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prinasa mesane rezultate za zaposlene delavce v teh podjetjih (Bair, 2008;
Gibbon et al., 2008). Ceprav globalne dobaviteljske verige lahko prinasajo
nova delovna mesta in povecevanje pla¢ v revnih regijah, pa lahko rast
lokalnega zaposlovanja spremljajo tudi vedno bolj segmentirani zaposlo-
valni pogoji (Nadvi, 2004). Nekatere raziskave kazejo, da obicajno v global-
nih dobaviteljskih verigah najvec¢ pridobijo klju¢ni delavci (core workers)
globalnih tujih podjetij v centrih v smislu visjih pla¢ in ugodnosti, delavci
na najbolj oddaljenem koncu dobaviteljske verige pa so izpostavljeni vecji
negotovosti, nizkim mezdam in daljsim delavnikom (Knorringa in Pegler,
20006: 473). Vzpon pescice uspesnih izvoznikov v lokalnih okoljih je pripe-
ljal do visoke segmentacije lokalne delovne sile, saj proizvajalci z manj for-
maliziranimi pogodbami in narocili ponujajo ve¢ negotovih in slabih zapo-
slitev. Stalni pritiski s strani mednarodne konkurence gredo v dve smeri:
prvic, zahtevajo hitre spremembe v proizvodnji, in drugi¢, zahtevajo nizke
stroske proizvodnje. Zaposlovalske prakse in delovno intenzivna proizvod-
nja ter specifike lokalnih okolij, kjer se to dogaja v zelo razli¢nih kontekstih,
opozarjajo na pomen in potrebo po kvalitativnih raziskavah, ki posvecajo
posebno pozornost spreminjajoc¢im se dimenzijam dela, zlasti intenzifika-
ciji (Stanojevié, 2006), tudi vedno vedji stopnji neregularnosti zaposlitev in
neformalizaciji dela ter z njo povezani negotovosti zaposlenih.

Nestandardno zaposlovanje in delo sta se namrec¢ razrasla v toliksni
meri, da grozita, da bosta izpodrinila standardno delovno razmerje kot pre-
vladujoc¢o normo zaposlovanja tudi v drzavah z visokimi dohodki. Stevilo
atipi¢nih zaposlitev in delavcev se je v razmerju z vsemi ostalimi zaposle-
nimi v zadnjih desetletjih v mnogih drzavah znatno povecalo (Gost, Oakley,
Clinton in Budjanovcanin, 2006; Underhill in Quinlan, 2011; Giannikis in
Mihail, 2011; Evropska komisija, 2004; 2007).

Vedno ve¢ je tudi dokazov, da se zaposlitve za nedoloc¢en ¢as spremi-
njajo v zaposlitve za dolocen cas, zaposlene za doloc¢en ¢as pa nato preme-
stijo na mesta, kjer opravljajo osnovne dejavnosti podjetja in delajo vzpore-
dno z delavci za nedolocen ¢as (Arabandi, 2011). Zaradi druzbenih posledic,
ki so rezultat negotovosti nizkokvalitetnih delovnih mest, in z naras¢anjem
nestandardnih delovnih mest so se raziskave osredotocile na individualne
in organizacijske rezultate taksnih delovnih razmerij in delovnih razmer
(Arnold, 2010; De Cuyper in De Witte, 2006; Kelly in Kalev, 2006; Kelliher
in Anderson, 2010; Lai, Soltani in Baum, 2007; Underhill in Quinlan, 2011).

Ce podjetja v globalnih dobaviteljskih verigah ostajajo proizvajalci blaga
za globalne kupce, potem hkratna konkurenca glede cen in kakovosti zah-
teva, da podjetja, regije ali drzave prekasajo svoje tekmece tako cenovno
kot kakovostno, kar ustvarja svetovno konkurenco, ki temelji na kontinui-
rani nadgradnji (Kaplinsky, 1998). Kaplinsky ugotavlja, da se pritiski globa-
lizacije kazejo v zahtevi po nenehni rasti, kjer se industrializacija, »izraZena
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v stopnji industrijske aktivnosti, rasti trgovine in povecanju zaposlenosti v
industriji, v resnici povezuje z vsesplo$nim poslabsanjem Zivljenjskega stan-
darda« (Kaplinsky, 1998: 4).

Kar se poraja v tej globalni preobrazbi, je sistemska negotovost zaposli-
tve. Standing (2008) je analiziral sedem oblik negotovosti za posameznika,
ki so povezane z novimi oblikami zaposlovanja in dela. Ce so nestandardna
delovna mesta povezana z visoko negotovostjo, nizkim plac¢ilom, majhnimi
spretnostmi, visoko intenzivnostjo dela in slabimi delovnimi razmerami, se
zaposleni odzivajo tako, da ne razvijejo ustrezne pripadnosti do takega dela
in organizacije. Taksne odnose pojasnjuje teorija druzbene menjave (Blau,
1964), ki je postala glavni teoreti¢ni okvir, v katerem so konceptualizirane
relacije med organizacijo in zaposlenimi. Teorija druzbene menjave pou-
darja norme vzajemnosti, s katerimi posamezniki opravijo primerjavo med
svojim vlozkom in koristjo. Motivacijski procesi teorije socialne menjave in
norm vzajemnosti (npr. Blau, 1964; Homas, 1961) lahko pojasnijo odnose
med praksami ¢loveskih virov, ki jih organizacija oblikuje do zaposlenih,
na eni strani in zaupanja zaposlenih v vodstvo ter stopnjo in naravo pripad-
nosti, ki jo razvijejo zaposleni, na drugi (Settoon, Bennett in Liden, 1996;
Wayne et al.,, 1997). Ti odnosi med posameznikom in organizacijo so pogo-
sto oblikovani in formulirani v obliki psiholoske pogodbe (Rousseau in
Schalk, 2000; De Cuyper, de Jong in De Witte, 2008). Zato, slede¢ motivacij-
skim procesom teorije druzbene menjave (Blau, 1964) in norm vzajemnosti
(Gouldner, 1960), lahko zaposleni, ki verjamejo, da je njihova organizacija
zavezana k zagotavljanju njihovega razvoja ter razvoja njihovih spretnosti
in kompetenc, ki jih potrebujejo, da ostanejo zaposljivi, to vracajo z visoko
stopnjo pripadnosti in pozitivhega vedenja (Lee in Bruvold, 2003).

Po drugi strani pa so Pane Haden et al. (2011) pokazali, da nepredvi-
dljivost in nestabilnost na trgu dela lahko povzroca obcutek »zacasnosti«
tako zacasnim zaposlenim kot tudi stalno zaposlenim. Obcutki negotovosti
in »zacasnosti« vodijo zaposlene za nedolocen ¢as, da reagirajo na delu s
podobnim vedenjem kot njihovi »zacasni« kolegi (De Cuyper in De Witte,
2000).

Fleksibilizacija

Fleksibilnost delovnih razmerij je pomemben koncept, ki opredeljuje
odnose med zaposlenim in organizacijo (Blau, 1961). Rezultati raziskav o
atipi¢nih in zacasnih delavcih in o njihovih stalisc¢ih, kot so zadovoljstvo,
zavezanost in uspesnost, so zelo razli¢ni. Na primer, vseevropska raziskava
je pokazala, da tisti z zacasnimi pogodbami poroc¢ajo o manjsem zadovolj-
stvo pri delu kot tisti, ki delajo za nedolocen ¢as.

Vecina ugotovitev raziskav (Coyle-Shapiro in Kessler, 2000; Eberhart in
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Moser, 1995; Sverke, Gallagher in Hellgren, 2000; Van Dyne in Ang, 1998)
kaze, da zaposleni za nedolo¢en ¢as ponavadi poroc¢ajo o visji stopnji orga-
nizacijske pripadnosti od zaposlenih za dolocen cas (Pane Haden et al.,
2011).

Dobro pa so dokumentirane negativne posledice negotovih delovnih
mest za bodoc¢e poklicne moznosti in razvoj zaposlenih: zacasno zaposleni
se soocajo s ¢edalje vedjimi kariernimi prekinitvami, visjimi tveganji za brez-
poselnost, manjsimi moznostmi za mobilnost navzgor in izkusnjami precej-
$nega tveganja, da bodo ostali ujeti v zaposlitev za doloc¢en ¢as (o tem poro-
¢ajo med drugim tudi OECD, 2003; DiPrete, 2005; Booth et al., 2002; Barbieri
in Scherer, 2009). Nizje nalozbe v usposabljanje s strani delodajalcev Se
dodatno pripomorejo k zmanjsanju dolgoroc¢ne zaposljivosti zaposlenih
(Eurostat, 2004). Znano je, da nestalne zaposlitve spremljajo nizje placilo,
nepredvidljivost delovnih ur in ve¢je obremenitve (OECD, 2002). Skupaj ta
tveganja lahko vodijo do nizje ravni zadovoljstva, pripadnosti in blagostanja
zaposlenih.

Intenzifikacija

Stevilna gospodarstva so povecala intenzivnost dela v zadnjih letih
(Green, 2004; Green in McIntosh, 2001). Navedene Studije so ugotovile
Stevilne dejavnike, ki povzrocajo delovno intenzifikacijo. Mnoge od njih
se osredotocajo na makrodejavnike, ki povzrocajo intenzifikacijo, kot so
vse vedji pritisk konkurence, tehnoloske spremembe in reorganizacije
(Green in McIntosh, 2001; Fourth European Working Conditions Survey,
2007; Green, 2004). Vendar pa Kelliher in Anderson (2010) porocata tudi o
delovni intenzifikaciji, ki jih dozivljajo tako tisti, ki delajo krajsi delavnik, kot
tisti, ki delajo na daljavo. Na splosno delavci v mnogih drzavah danes delajo
ve¢ in delajo dlje, prevzemajo ve¢ odgovornosti in prevzemajo krivdo za
neuspeh pri tem na lastna ramena.

Vpliv poslovnih strategij na upravljanje s cloveskimi viri (UCV) na
zaposlene in uspesnost organizacije

Analizo zac¢enjamo s predpostavko, da je poslovna strategija organiza-
cije optimalni ekstrapolativni prediktor za oblikovanje politik UCV organi-
zacije in za oblikovanje odnosa med organizacijo in zaposlenimi ter njiho-
vim zasebnim Zivljenjem (druzino). Nasa predpostavka je, da sta poslovna
strategija in kadrovska funkcija kot njena posledica (ali nenamerni ucinek)
vertikalno usklajeni.

V literaturi obstaja veliko klasifikacij poslovnih strategij (Porter, 1996;
Kane, 2000; Mintzberg in drugi, 1998). Za naso raziskavo bomo uporabili
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tipologijo, ki sta jo razvila Milles in Snow (1983). Organizacije delita v Stiri

skupine:

1. Branilci oblikujejo stabilno podjetnisko strategijo; razvijejo osrednjo
tehnologijo ter pokrijejo in nadzorujejo osrednji segment trga.

2. Perspektivni i5¢ejo nove trge in pokrijejo sirok segment trznih razmer;
razvijajo nove proizvode in nenehno Sirijo razvijajoce se podrocje.

3. Analitiki i3Cejo nove trge in ohranjajo tradicionalne trge; ohranjajo tradi-
cionalne proizvode in trge ter iS¢ejo nove proizvodne moznosti.

4. Reagenle oznacujeta nenehna nestabilnost in slaba u¢inkovitost. Njihova
osnovna znacilnost je, da neustrezno reagirajo na lastno okolje.

Poslovna strategija se namre¢ prenasa tako v organizacijske zmoznosti
kot tudi v politike in programe UCV. V pricujoci analizi vertikalne uskla-
jenosti ne razumemo v smislu Urlicha (1997), ki predvideva zavedanje
menedzmenta o nujnosti strateskega upravljanja s ¢loveskimi viri, temvec
jo razumemo, kot da so kadrovska politika in prakse posledica sprejete in
udejanjane poslovne strategije.

Funkcija ¢loveskih virov v organizaciji se lahko organizira na razli¢ne
nacine. Lahko ima stratesko ali administrativno vlogo (Budhwar in Khatri,
2001; Wiesner in Innes, 2010). Lahko se ujema »navzven« s poslovno strate-
gijo in lahko dosezemo »notranjo« usklajenost (Schuller, 1992; Kane, 2000).
Model UCV, ki se oblikuje v organizaciji, je lahko »mehake« ali »trd« (Legge,
1995). V tej raziskavi UCV razumemo v $irsem smislu in vkljucuje industrij-
ske odnose (IR, Industrial Relations) in clovekov razvoj (HD, Human Deve-
lopment) (Budhwar in Khatri, 2001). Da bi razumeli, ali in kako lahko UCV
prispeva k uspehu organizacije, je pomembno vedeti, kako zaposleni vidijo
vlogo UCV+a ter kako se odzivajo na njegove programe in prakse.

Guest (2002) razlikuje tri razlicne poglede na upravljanje ¢loveskih virov
in kompetenc v organizaciji. Prvi pristop k upravljanju ¢loveskih virov in
uspesnosti se ukvarja predvsem s strateskim prileganjem. Drugi pristop,
imenovan »sistem visoke uc¢inkovitosti« (High Performance Systems), kadro-
vska funkcija oblikuje kot skladen svezenj praks, ki se medsebojno krepijo.
Ta usklajenost naj bi privedla do vecje poslovne ucinkovitosti. Tretji pristop
je imenovan »sistem visoke pripadnosti« (High Commitment Model) (Guest,
2002). Ta vsebuje potrebo po ponovni vkljucitvi delavcev v participacijo
v delovnih organizacijah. Uc¢inek naj bi se kazal v delovni sili, ki izkazuje
veliko predanost in motivacijo, visoko fleksibilnost in visoko kakovost dela.

Freeman in sodelavci (2000) so ugotavljali uc¢inek vklju¢enosti in partici-
pacije zaposlenih na produktivnost in zadovoljstvo z delom ter pripadnost
(glej tudi Guest, 1999; Vandenberg, Richardson in Eastman, 1999; Origo in
Pagani, 2008). Ugotovili so, da ta oblika »funkcionalne fleksibilnosti« pozi-
tivno vpliva na blagostanje zaposlenih. Zaposleni razvije moc¢no pripadnost
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do organizacije, ko zazna, da organizacija prispeva k njegovemu blagosta-
nju, in ji je tudi zavezan. Mohr in Zoghi (2006) so odkrili, da razli¢ne oblike
izboljsanja dela dvigujejo zadovoljstvo zaposlenih. Prav tako so tudi Bauer
(2004), Freeman in Kleiner (2000) pokazali, da je visoka participacija zapo-
slenih povezana z visoko uc¢inkovitostjo delavcev in tudi z visokim zadovolj-
stvom zaposlenih. Po Mohr in Zoghi (2008) oblike obogatitve dela dvigujejo
zadovoljstvo zaposlenih.

Morrow (1993) je nasel pozitivno povezanost med Custveno pripadno-
stjo in statusom ter moznostjo za napredovanje. Enako sta ugotovila tudi
Steijn in Leisink (2000). In kon¢no, prakse, ki izboljsujejo kompetence
zaposlenih, razli¢cno vplivajo na pripadnost zaposlenih. Naumann (1993),
Gaertner in Nollen (1989) ter Gould-Williams (2004) ugotavljajo, da vlaganje
v sposobnosti zaposlenih pozitivho vpliva na njihovo pripadnost. Prav tako
tudi Bayonne-Saez, Goney-Legaz in Madorran-Garcial (2009) ugotavljajo, da
karierne moznosti predstavljajo klju¢ni dejavnik pripadnosti zaposlenih.

Politike in prakse UCV imajo lahko neposreden vpliv na razli¢ne vidike
delovanja organizacije, kot so kreativnost, produktivnost, u¢inkovitosti in
prizadevanja posameznikov (Agarwala, 2003; Wright in Kehoe, 2008).

Zakaj je smiselno upostevati zaposlene pri analizi odnosov med poslovno
strategijo, politikami in praksami UCV, u¢inkovitostjo in uspe$nostjo organi-
zacij? Vandenberg et al. (1999) so pokazali, da je u¢inkovanje sistema »inten-
zivnega vkljucevanje zaposlenih« (High Involvement Work Practice - HIWP)
odvisno od subjektivnih zaznav in stalis¢ zaposlenih. Individualna preprica-
nja o politikah in sistemih v organizaciji veliko moc¢neje vplivajo na posame-
znikovo in organizacijsko uspesnost kot njihovo objektivno ocenjevanje.

Odnos organizacij do druZzine v Sloveniji

Glede razumevanja organizacije kot okolja druzine in druzine kot okolja
organizacije (Golden, 2009) smo zeleli raziskati, kako organizacije obliku-
jejo svoj odnos do zaposlenih in njihovih druzin. Nasa konceptualizacija je
izlus¢ila naslednje tipe odnosov, ki jih ima organizacija do druzine.

1. Organizacija napada druzino. V sociologiji je znan Coserjev (1974)
pojem »greedy institutions, kjer organizacija presega meje osebnega
zivljenja do skrajnosti in ne priznava, da imajo zaposleni tudi druzine, ter
jim onemogoca smiselno druzinsko Zivljenje. Ekstremni primeri taksne
organizacije so v Sloveniji zabeleZene organizacije, ki zaposlujejo »nevi-
dne delavce sveta« v slovenskem gradbenem sektorju. Do blazjih razlicic
taksnih oblik prihaja tudi v primerih, ko je druzina samo »podaljsek orga-
nizacije¢, kjer se delo moc¢no razteza preko dogovorjenega delavnika
(Golden, 2009). Wiesner in Innes (2010) sta na primer v Avstraliji ana-
lizirala politike in prakse UCV v majhnih in srednje velikih podjetjih ter
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se sprasujeta, ali so avstralske organizacije »zalostni kraji« (bleak houses).
To so organizacije, za katere je znacilen strog, neposreden nadzor vodij,
slabe delovne razmere, visoka fluktuacija in malo usposabljanja delav-
cev. Obic¢ajno v njih ni prisotno UCV in ni sindikatov.

2. Organizacija asimilira druzino. Organizacija v tem primeru integrira
druzino in njen zivljenjski svet v organizacijo (pikniki in zabave z dru-
zinskimi ¢lani, vrtci, otrok pride z zaposlenim na delovno mesto in tam
prezivi delovni dan s svojim starsem) ter preko tega »legitimno« posega
v posameznikov zasebni ¢as in ga tako Se bolj vkljuci v organizacijske
aktivnosti. Organizacije, ki uporabljajo ta pristop, brisejo mejo med orga-
nizacijo in zasebnostjo zaposlenih, se razsirjajo v zasebno Zivljenje zapo-
slenih in zasebni ¢as, da bi inkorporirale posameznikovo zasebno sfero
in njegov »“zivljenjski svet« ter tako po potrebi razsirile delovni c¢as ¢ez
formalno priznane meje.

3. Organizacija je kompenzacija za druzino. V organizaciji zaposleni
najde prijatelje in nadomestek za uspesno druzinsko zZivljenje. Predvsem
mlajse generacije zaposlenih prezivijo v organizaciji ve¢ ¢asa zaradi naj-
razli¢nejsih motivov, na primer zaradi napredovanja, ohranitve zaposli-
tve ipd. Raziskave navajajo izgorevanje mladih na delovnih mestih.

4. Organizacija spostuje avtonomijo druzine. Organizacija uposteva, da
je druzina legitimna institucija, ki upraviceno zahteva in vpliva na cas
zaposlenega ter njegovo vkljucitev v organizacijo. Organizacija izka-
zuje doloc¢eno mero fleksibilnosti (formalne in neformalne), da podpre
posameznika pri njegovih obveznostih do druzine. Zato je vklju¢evanje
posameznika v organizacijo fleksibilno in na dolo¢ene ¢asovne intervale
zgolj »zmerno« (Golden, 2009).

Za izhodis¢e smo uporabili analizo odnosa delo - Zivljenje in razume-
vanje blagostanja zaposlenih, ki na ravni EU (EU Framework Five study)
nekoliko bolj natan¢no uposteva evropski kontekst. Analiza je pokazala, da
je intenzifikacija dela moc¢no zaznana v vseh enajstih drzavah, vkljucenih
v analizo, in da je zelo razprostranjena znacilnost sodobnega delovnega
mesta med Evropejci. Ta mednarodna primerjava kaze, da se morajo evrop-
ski delavci pogajati z delodajalci glede upostevanja njihovih interesov in
njihovega blagostanja (wellbeing) (Haworth in Hart, 2007; Prilleltensky in
Prilleltensky, 2007). Politike in prakse UCV v organizacijah lahko zelo vpli-
vajo na prepustnost meja med delom in zasebnim Zivljenjem ter moc¢no
vplivajo na blagostanje zaposlenih.

Podatki, izbor in oblikovanje indikatorjev

V spodnjem okviru so navedene spremenljivke, ki smo jih uporabili v
analizi.
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L. V pric¢ujoci analizi smo uporabili spremenljivke, ki opisujejo zgornje tipe
poslovnih strategij s sledecimi izjavami:

K14d V glavnem vztrajamo pri uveljavljenih programih (branilci)

K14b Stalno is¢emo in ustvarjamo novosti (perspektivni)

K14c Vedno sledimo moc¢nejsim (analitiki)

K14g V nasi organizaciji skrbimo samo za znizevanje stroskov (reagenti)

II. Variable, ki opisujejo prakse UCV: Faktorska analiza PCA, ki analizira
prakse UCV, ki opisujejo odnos organizacije do zaposlenih in njihovega bla-
gostanja, pojasni skoraj 56 % variabilnosti v prostoru izbranih spremenljivk
(rezultate vseh faktorski analiz lahko zainteresirani bralec dobi pri avtorjih)
in kaZe, da je primerno uporabiti 4 faktorje (lastna vrednost 1 ali blizu 1).

Prvi faktor predstavlja dimenzijo Organizacija uposteva potrebe zaposle-
nih, ki jo sestavljajo naslednje spremenljivke:

K13e Vodstvo organizacije uposteva potrebe zaposlenih (.829)

K13f Nasa organizacija je sprejela ukrepe za usklajevanje dela in druzin-
skega Zivljenja (.750)

K13d Nasa organizacija spodbuja zaposlene, da se izobrazujejo in usposa-
bljajo (.794)

Drugi faktor predstavlja dimenzijo Organizacija nudi podporo zaposlenim
pri usklajevanju dela in druzinskega zivljenja, ki jo sestavljajo naslednje
spremenljivke:

K20h Moji sodelavci imajo razumevanje in mi nudijo pomo¢, kadar zaradi
druzinskih obveznosti ne morem izpolniti delovnih nalog (.870)

K20j Nadrejeni imajo razumevanje in mi nudijo pomo¢, kadar zaradi druzin-
skih obveznosti ne morem izpolniti delovnih nalog (.854)

Tretji faktor predstavlja dimenzijo Vztrajanje v organizaciji je stvar nuje, ki
jo sestavljajo naslednje spremenljivke:

K11d V danem trenutku je zaposlitev v obstojeci organizaciji predvsem
stvar nuje (.663)

K8b Pred izbruhom financ¢ne krize sem za sluzbo delal/-a ve¢ kot danes
(.790)

Cetrti faktor, ki predstavlja dimenzijo Intenzifikacija pri delu, sestavljajo
naslednje spremenljivke:

K8a Danes delam za sluzbo neprimerno vec, kot sem delal/-a pred desetimi
leti (.560)

K8c Za delo izven osnovne zaposlitve, s katerim bi si izboljsal/-a standard,
nimam vec ¢asa (.583)

K8d V sluzbi imam prevec dela, da bi ga lahko opravil/-a sam/-a (.681)

TEORIJA IN PRAKSA et 51, posebna Stevilka, 2014



Dana MESNER ANDOLSEK, Janez STEBE

K8e Pri delu sem neprestano v ¢asovni stiski (.774)
K8h Moje delo je stresno (.672)

K9c¢ Utapljam se v delu (.576)

K12c¢ Zahteve so se povecale v zadnjih treh letih (.664)

III. Za analizo ucinkov poslovnih praks organizacije ter politik in praks
UCV smo izbrali naslednje spremenljivke:

1. Reciproc¢nosti odnosov med zaposlenimi in organizacijo: izdelali smo fak-
torsko analizo, ki je pojasnila 58 % variabilnosti in je pokazala kalkulativen
odnos, ki ga zaposleni oblikuje do organizacije; PCA je razkrila en faktor:
K10a Organizaciji dajem vec kot ona meni (.810)

K10b Imam obcutek, da mi organizacija daje toliko, kot jaz dajem organiza-
ciji (-.805)

2. Za dimenzijo konflikt delo - druzina je faktorska analiza (PCA) razkrila
dve dimenziji, ki skupaj pojasnita 61 % variabilnosti. Oba faktorja sta nega-
tivho povezana.

Prvi faktor je konflikt v smeri delo - druzina:

K27a Zaradi Casa, ki ga porabim za sluzbene obveznosti, zamujam druzin-
ske aktivnosti (.577)

K27b Pogosto pridem iz sluzbe tako ¢ustveno iz¢rpan/-a, da ne morem pri-
spevati k druzinskemu Zzivljenju (.582)

K27¢ Moje vedenje, ki je uc¢inkovito v sluzbi, mi ne pomaga biti boljsi stars
in/ali partner/-ica (.569)

Drugi faktor je konflikt v smeri druzina - delo:

K27d Zaradi ¢asa, ki ga porabim za druzinske obveznosti, zamujam aktivno-
sti v sluzbi (.764)

K27e Ker sem pogosto pod stresom zaradi druzinskih obveznosti, se tezko
zberem na delovnem mestu (.791)

K27f Moje vedenje, ki je u¢inkovito in potrebno doma, je neucinkovito v
sluzbi (.752)

3. Za dimenzijo Pripadnosti smo izdelali faktorsko analizo, ki pojasni 49 %
variabilnosti:

Prvi faktor je Custvena pripadnost in ga tvorijo naslednje spremenljivke:
K11c Bil/-a bi zadovoljen/-na, ¢e bi vso kariero naredil/-a v tej organizaciji
(.748)

K11f Vsak dan se z veseljem odpravim na sedanje delovno mesto (.758)
K12b Pripravljen/-a sem delati ve¢, tudi ¢e se placa ne zvisa, saj je pomembno,
da ohranim sluzbo (.542)

Drugi faktor Kalkulativna pripadnost tvorijo naslednje spremenljivke:
K11b Imam premalo drugih moznosti, da bi zapustil/-a obstojeco organiza-
cijo (.709)
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K1lle Eden glavnih razlogov, da Se ostajam v organizaciji, je, da cutim
moralno obvezo za to (\723)

K12a Pripravljen/-a sem delati vec le za visjo placo (.532)

3. Za dimenzijo Zadovoljstvo s svojim zZivljenjem nasploh smo uporabili
spremenljivko F12a.

4. Za dimenzijo Zadovoljstvo z delom smo uporabili spremenljivko F12b.

5. Za dimenzijo Uspesnost organizacije smo uporabili spremenljivko K7.

6. Za dimenzijo Inovativnost organizacije (faktorska analiza inovativnosti
pojasni 53 % variabilnosti) smo uporabili:

K19 Nasa organizacija omogoca zaposlenim, da so pri delu ustvarjalni (.629)
K17d Nasa organizacija nas spodbuja, da smo pri delu inovativni (.836)
K17¢ Nasa organizacija ustrezno reagira na predloge za izboljsave s strani
zaposlenih (.812)

K17a Nasa organizacija hitreje ustvarja nove proizvode/storitve kot konku-
renca (.548)

(Zavse faktorske analize lahko bralec dobi podatke in rezultate pri avtorjih).

Slovenske organizacije so po ocenah respondentov razporejene po razlic-
nih stopnjah inovativnosti. Nasi podatki kazejo, da kar 24 % organizacij ne
omogoca kreativnosti svojih zaposlenih. Med ostalimi 74,2 % organizacijami,
ki jih respondenti opisujejo kot organizacije, ki zaposlenim omogocajo kre-
ativnost, je 60% taksnih, ki spodbujajo inovativnost, od teh pa se le 30%
organizacij lahko ponasa z dejstvom, da hitreje kot konkurenca ustvarjajo
nove produkte in proizvode.

V nadaljevanju bomo predstavili podatke iz Slovenije, kjer je bil vprasal-
nik izveden na naklju¢nem vecstopenjskem vzorcu slovenskega odraslega
prebivalstva v Sloveniji z realizacijo n = 1082 anketirancev. Dejansko stevilo
sodelujocih v nasi analizi iz analiziranega vzorca je nekoliko nizje (priblizno
N = 500), zaradi dejstva, da smo analizirali le aktivno prebivalstvo, ki je bilo
cilj analize. Terensko delo je bilo opravljeno od julija do avgusta 2011.

Rezultati analize vpliva poslovnih strategij na faktorje odnosa
organizacije do zaposlenih in na u¢inke

V analizi Cranet 2011 (Kohont in Ignjatovi¢, 2011), ki jo vsake stiri leta
v Sloveniji opravi Center za proucevanje organizacij in ¢loveskih virov, se
je pokazalo, da ima med 164 vklju¢enimi srednjimi in velikimi organizaci-
jami 82 % zapisano poslovno strategijo. Organizacije imajo zapisano tudi
strategijo za kadre/¢loveske vire v 56 %. Obstajajo pa statisticno pomembne
razlike med vedjimi in manjsimi organizacijami. Med velikimi organizaci-
jami je 19% organizacij, ki nimajo zapisane strategije za kadre, vendar je ta
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opredeljena, ni pa zabelezena. Za manjse organizacije pa velja, da imajo le
v 13% zapisano strategijo za kadre/cloveske vire. V 50 % imajo strategijo za
kadre, ki ni zapisana. Obstaja pa kar 36% organizacij, ki na tem podrocju
nimajo nicesar.

V nasi raziskavi je iz priloge A razvidno, da poslovne strategije vplivajo
na to, kako organizacije oblikujejo svoj odnos do zaposlenih in njihovih
potreb ter posledi¢no tudi do druzin. Merili smo ucinek $tirih poslovnih
strategij (Stalno iscemo in ustvarjamo novosti, Vedno sledimo mocnejsim,
V glavnem vztrajamo pri uveljavljenih programih, V nasi organizaciji skr-
bimo samo za znizevanje stroskov) na dimenzije odnosa organizacij do
zaposlenih in njihovih druzin.

Slika 1: UCINEK STRATEGIJE, KI STALNO ISCE IN USTVARJA NOVOSTI

Vpliv strategije

Inovativna organizacija ‘

Organizacija uposteva potrebe |

zaposlenih +.298*%* Uspes$na organizacija ‘
£.162%F Stalno i¢emo

Organizacija nudi podporo za in ustvarjamo Konflikt delo — druZina

usklajevanje delo — druZina _162% novosti

Organizacija je usmerjena v nizke

Emotivna pripadnost ‘
stroske

Pripravljenost delati ve¢, le da
obdrZi sluzbo

Zadovoljstvo z Zivljenjem ‘

Zadovoljstvo z delom ‘

** Korelacije so znatilne pri stopnji tveganja 0,01 (2-stransko). * Korelacije so zna€ilne pri stopnji tveganja 0,05 (2-stransko).

Analiza je pokazala (slika 1), da respondenti ocenjujejo, da so organiza-
cije, ki stalno isc¢ejo in ustvarjajo novosti, inovativhe organizacije. Stopnja
povezanosti kaze, da je korelacijski koeficient visok: +.462 pri 1-% tveganju.
Prav tako se taksna organizacija po mnenju respondentov povezuje z uspe-
$nostjo. Koeficient korelacije je +.168 pri 1-% tveganju. Tak$na organizacija
uposteva potrebe zaposlenih po razvoju in izobrazevanju ter je sprejela
ukrepe za usklajevanje dela in druzine. Organizacija (nadrejeni in sodelavci)
nudi tudi podporo in pomo¢, kadar zaradi druzinskih obveznosti zaposleni
taksno pomoc¢ potrebujejo. Zato je stopnja emotivne pripadnosti zaposle-
nih v taks$nih organizacijah visoka. Korelacijski koeficient je +.210 pri 1-%
tveganju. Taksna organizacija ni usmerjena predvsem v zniZevanje stroskov
in konflikt delo - druzina ni prisoten. Zaposleni so pripravljeni delati vec¢ za
organizacijo, so zadovoljni z delom in tudi s svojim Zivljenjem.

V taksnih organizacijah, kjer se vodstvo osredotoca na inovacije, je v
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nasem vzorcu zaposlenih priblizno 30% respondentov. V Sloveniji torej
obstaja dobra tretjina organizacij, kjer sta prisotni inovativnost in ustrezna
skrb za zaposlene. Ti pa organizaciji vracajo tako, da so ji emotivno pripadni
in pripravljeni vlagati dodatne napore za njen uspeh.

V spodnji sliki Stevilka 2 je prikazana druga poslovna strategija, ki se
opredeljuje kot sledilci, ki vedno sledijo moc¢nejsim. Organizacije, ki sledijo
tej strategiji, respondenti se vedno oznacujejo kot inovativne. Korelacijski
koeficient znasa .261 pri 1-% tveganju. Prav tako so to tudi uspesne organi-
zacije - korelacijski koeficient znasa .162 pri 1-% tveganju. Organizacije upo-
Stevajo potrebe zaposlenih, da se izobrazujejo in usposabljajo ter imajo tudi
oblikovane ukrepe za usklajevanje dela in druzinskega zivljenja. Zaposleni
v njih so tudi emotivno pripadni in si prizadevajo za uspesnost organizacije.

Slika 2: POSLOVNA STRATEGIJA ORGANIZACIJE, KI SE OPREDELJUJE KOT
SLEDILCI, KI VEDNO SLEDIJO MOCNEJSIM

Vpliv strategije

+.151%*
Organizacija uposteva Vedno sledimo +.261%* Inovativna organizacija
potrebe zaposlenih moénejsim
Uspesna organizacija
+.103** Emotivna pripadnost

Zadovoljstvo z delom

Pripravljen delati ve¢ le za visje placilo

** Korelacije so znacilne pri stopnji tveganja 0,01 (2-stransko). * Korelacije so zna€ilne pri stopnji tveganja 0,05 (2-stransko).

Slika 3: ORGANIZACIJA V GLAVNEM VZTRAJA PRI UVELJAVILJENIH

PROGRAMIH
Vpliv strategije
Organizacija je usmerjena v nizke +.242%*
stroske
V glavnem
izacii % —.143** vztrajamo pri
Orgamzafua upolteva potrebe _,J . p -.114* Inovativna organizacija
zaposlenih Javl)
+.201%* programih
Vztrajam samo zaradi nuje in pred
finan¢no krizo sem delal ve¢ kot sedaj +.101%

Pripravljen delati ve¢, le da ohrani sluzbo

** Korelacije so znacilne pri stopnji tveganja 0,01 (2-stransko). * Korelacije so znacilne pri stopnji tveganja 0,05 (2-stransko).
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Tretji tip poslovne strategije (slika 3) smo oznacili kot strategijo, kjer
organizacija v glavnem vztraja pri uveljavljenih programih.

Te organizacije respondenti niso oznacili kot inovativne organizacije.
Korelacijski koeficient je negativen -.114 pri 5-% tveganju. Povezali so jo z
organizacijo, ki je usmerjena v zniZevanje stroskov. Korelacijski koeficient
je .242 pri 1-% tveganju. Respondenti so mnenja, da tak$na organizacija ne
uposteva potreb zaposlenih po izobrazevanju in usposabljanju ter tudi ne
sprejema ukrepov za usklajevanje dela in druzinskega Zivljenja. Korelacija je
-.143 pri 1-% tveganju. Zaposleni v taksni organizaciji vztrajajo zaradi eko-
nomske nuje in ne vlagajo dodatnih naporov v delo. Njihov trud je natan¢no
odmerjen in organizaciji vracajo toliko, kot jim ta daje.

Cetrti tip poslovne strategije (slika 4) smo opisali kot organizacijo, kjer
skrbijo samo za zniZevanje stroskov.

Slika 4: ORGANIZACIJA, KJER SKRBIJO SAMO ZA ZNIZEVANJE STROSKOV

Vpliv strategije

V glavnem vztrajamo pri uveljavljenih programih Inovativna organizacija |

+.242%*

N potrebe —.169%* Konflikt delo — druzina

V nasi organizaciji

skrbimo samo za
Organizacija nudi podporo pri usklajevanju delo — —.155%* zniZevanje Emotivna pripadnost
druzina / stroskov

+,289%*
Intenzifikacija dela +.201 Kalkulativna pripadnost ‘
—.139** +.135%*
+361*

Vztrajam samo zaradi nuje in pred finanéno krizo Zadovoljstvo z delom
sem delal ve¢ kot sedaj Pripravljen delati vec le za visje placilo ‘

** Korelacije so znailne pri stopnji tveganja 0,01 (2-stransko). * Korelacije so znatilne pri stopnji tveganja 0,05 (2-stransko).

Taksna organizacija ima najvec negativnih uc¢inkov tako nalastno poslova-
nje kot tudi na odnose z zaposlenimi. Taks$na organizacija ni inovativna. Koe-
ficient korelacije je -.178**. V glavnem vztrajajo pri uveljavljenih programih
(r je .242**). Intenzifikacija dela v tej vrsti organizacij je visoka (r je .208*%).
Organizacija ne uposteva potreb zaposlenih po izobrazevanju in usposablja-
nju ter ne nudi podpore zaposlenim pri usklajevanju dela in druzinskega
zivljenja. Prisoten je konflikt, ki ga cutijo zaposleni, da bi uskladili zaposli-
tev in zasebno Zzivljenje. Korelacijski koeficient je +.103**. Zaposleni vztra-
jajo v organizaciji zato, ker na zunanjem trgu dela nimajo boljse moznosti za
zaposlitev (r je +.361*%). Pretezno so kalkulativno pripadni organizaciji (r je
+.289*%), kar pomeni, da niso pripravljeni vlagati ve¢ naporov v organizacijo.
V taksnih organizacijah ni razvite emotivne pripadnosti zaposlenih. Zapo-
sleni niso zadovoljni z delom in so pripravljeni delati vec le za visje placilo.
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Povezanost dimenzij odnosa delo - druzina z znacilnostmi
organizacij

V nadaljevanju nas je zanimalo, kako znacilnosti organizacij vplivajo na
odnos, ki ga organizacije oblikujejo do svojih zaposlenih in njihovih potreb.
Predvsem nas teorija in tudi empiri¢ne ugotovitve (Cranet, 2011) napotu-
jejo na hipotezo, da je velikost organizacij tisti dejavnik, ki je pomemben
pri vzpostavljanju kadrovskih oddelkov in formalizaciji kadrovskih politik.

V nasi analizi? smo ugotovili, da je od velikosti organizacij odvisno, ali bo
organizacija bolj ali manj upostevala potrebe zaposlenih po razvoju ter tudi
koliko bo usmerjena v znizevanje stroskov.

Prav tako se je v analizi pokazalo, da je znacilna tudi usmerjenost vecjih
organizacij, da manj upostevajo potrebe zaposlenih za njihov razvoj ter tudi
manj razvijajo programe za usklajevanje dela in druzinskega Zivljenja v pri-
merjavi z manjSimi organizacijami. Ta ugotovitev je sicer v nasprotju s teo-
reticnimi predpostavkami, saj naj bi ravno velike organizacije bolj formali-
zirale svoje politike UCV in s tem tudi politike razvoja zaposlenih ter zaradi
tega tudi upostevale potrebo po usklajevanju zaposlitve in zasebnega zivlje-
nja zaposlenih. Za slovenske organizacije v tem primeru tak$ne teoreti¢ne
predpostavke ne moremo potrditi.

Prav tako je iz nase analize razvidno, da bolj kot je organizacija usmer-
jena na tuje trge, bolj je usmerjena samo v strategijo znizevanja stroskov. Kar
52,0% organizacij, ki so usmerjene na tuje trge, je mocno usmerjenih tudi v
znizevanje stroskov. Samo 16,3% organizacij, ki so izvozno usmerjene, ima
nizko stopnjo izklju¢ne usmeritve v znizevanje stroskov. Ravno obratno je
v organizacijah, ki so pretezno usmerjene na domaci trg. V organizacijah, ki
so pretezno naravnane na domadi trg, tretjina organizacij (28,1 %) ni usmer-
jena samo v znizevanje stroskov. Druga tretjina organizacij (29,5 %) ima
usmeritev v nizke stroske izrazeno do srednje intenzitete. 42 % organizacij,
ki so orientirane na domace trge, je izrazito usmerjenih tudi v zniZevanje
stroskov (v primerjavi s skupino izvoznih organizacij, kjer je takih vec kot
polovica (52 %) organizacij). Ce pogledamo, kako je tak§na usmeritev pove-
zana z uc¢inki na zaposlene, ti vztrajajo v organizaciji, ki je usmerjena samo v
znizevanje stroskov, ker na trgu dela nimajo boljse moznosti. Spodnja slika
Stevilka 5 prikazuje, kako je faktor Usmerjenost v znizevanje stroskov in
vzitrajanje zaposlenih v organizaciji iz nuje, ki smo ga odkrili v faktorski
analizi, povezan z ostalimi posledicami.

2 Tabelarni prikaz deleZev lahko zainteresirani bralec pridobi pri avtorjih.
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Slika 5: USMERJENOST ORGANIZACIJE V NIZKE STROSKE IN VZTRAJANJE
ZAPOSLENTH V ORGANIZACII ZARADI NUJE (KOEFICIENTI
KORELACIJE)

Uspesna organizacija

Inovativna organizacija

Usmerjenost v Konflikt delo — druzina

zniZevanje stroskov

in vztrajanje zaposlenih Konflikt druZina — delo

Vv organizaciji iz nuje

Recipro¢nost menjave v transakcijskem

smislu
—.293**

Zadovoljstvo z delom Emotivna pripadnost

—.098*

Kalkulativna pripadnost

+.514%%
Zadovoljstvo z Zivljenjem

Pripravljenost delati ve¢ le za visje placilo

** Korelacije so znatilne pri stopnji tveganja 0,01 (2-stransko). * Korelacije so znacilne pri stopnji tveganja 0,05 (2-stransko).

Usmerjenost v znizevanje stroskov in vztrajanje v organizaciji zaradi nuje
nista povezana z uspes$nostjo (r je -.106**), nista povezana z inovativnostjo
(r je -.275*%) in nista povezana z emotivno pripadnostjo zaposlenih (r je
-.233**). Usmerjenost v znizevanje stroskov in vztrajanje zaposlenih v taksni
organizaciji zaradi nuje pa sta povezana s konfliktom delo - druzina (r je
+.124**) (1 je +.151**) ter predvsem s kalkulativho pripadnostjo zaposlenih
(rje +.514**) in recipro¢nostjo zaposlenih v transakcijskem smislu, da orga-
nizaciji vracajo toliko, kot ona daje njim (torej z delom, kjer se zaposleni ne
trudijo prevec). Nezadovoljstvo z delom je veliko in prisotno je tudi nezado-
voljstvo z zivljenjem nasploh.

Sklep

V splosnem ima ekonomska globalizacija vsaj dva ucinka, ki sta vzpo-
redna: prvi u¢inek ekonomske globalizacije je zagotovo vecja ucinkovitost
ekonomije obsega, ki jo lahko dosegajo gospodarska podjetja, tudi sloven-
ska. Drugi ucinek ekonomske globalizacije pa je distribucijski ucinek, ki
ga ta povzroca tudi za slovenske organizacije in druzbo na splosno ter Se
posebej za zaposlene v gospodarskih podjetjih in organizacijah. Seveda pa
ima ekonomska globalizacija (predvsem njena finan¢na oblika) tudi mozne
neugodne sistemske druzbene ucinke v smislu nereguliranih financ¢nih
tokov in hitrega pretoka finan¢nega kapitala preko mednarodnih finan¢nih
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korporacij in finan¢nih trgov. Finan¢na globalizacija, ki jo enotno zagovarja
tudi celotni sistem mednarodnih finan¢nih institucij preko IMF, WTO in WB,
zanika prioriteto, ki na prvo mesto postavlja enakopravno in socialno pra-
vi¢no ekonomsko politiko v smislu SirSega konteksta ciljev, ki si jih postav-
lja inkluzivna demokrati¢na druzba. Taksna (neoliberalna) logika, ki danes
poganja globalizacijo, ko je enkrat sprejeta, razume druzbeno regulacijo kot
problemati¢no. Minimalni dohodek, pravice zaposlenih, da so organizirani
in se kolektivno pogajajo z delodajalci - vse to je v napoto in ovira za fle-
ksibilne trge dela. Drzavne oziroma nacionalne politike, ki so v ¢asu krize
usmerjene samo v javni deficit in drzavni dolg ter so v skladu s tem usmer-
jene proti drzavi blaginje in v znizevanje davkov podjetjem in premoznim,
tako povecajo negotovost in odvisnost vseh ostalih plasti druzbe. Poudar-
janje in povelic¢evanje trga in minimaliziranje drzave, poudarjanje indivi-
dualne in druzinske odgovornosti namesto druzbene so tako pomemben
arzenal v boju proti drzavi blaginje in se odrazajo v zmanjSevanju drzavnih
izdatkov za druzbeno dobro in v privatizaciji javnega sektorja. Te neokon-
servativno naravnane strategije in politike drzave tako prispevajo k insti-
tucionalni transformaciji, ki koristi (globalnemu in domacemu) kapitalu,
da lahko na novo regulira industrijske panoge ter tako lazje doloca place
in ugodnosti zaposlenih. Drzava lahko pomaga povecevati profite tudi z
zmanjSevanjem vladnih in drzavnih regulacij, kar ima za tendenco znizeva-
nje cen v posamezni industrijski panogi in s tem tudi delavskih plac.

Ucinek globalizacije, ki je neposreden, je, da se zasluzki (in s tem profiti)
izvoznih podjetij ob njihovih aktivnostih znizujejo, bodisi ker na zunanjih
trgih dosegajo nizke cene ali ker se konkurenca na svetovnem trgu krepi
zaradi velikih presezkov na globalni ravni (Tabb, 2001). Zato se stopnjuje
pritisk na lokalna podjetja in organizacije, da zniZujejo place in slabsajo
delovne in zaposlitvene razmere, da bi tako obstale na trgu. V tej situaciji sta
iznicenje in propad vseh podjetij, ki niso najbolj produktivna in dobickono-
sna, povzrocila manj dostopnega kapitala, ve¢ odpuscanj, znizevanje plac,
iznic¢enje drugih ugodnosti in povecanje intenzifikacije dela (Chernomas in
Sepehri, 2005). Veliko odpuscanje in iznic¢enje gospodarskih kapacitet zato
slabi vse druge dele druzbe. Posledica tega pa je, da obstanejo le najbolj
ucinkoviti in dobickonosni deli gospodarstva.

V nasi analizi smo se osredotocili na povezanost med poslovnimi strate-
gijami organizacij, odnosom do zaposlenih in njihovih potreb ter uc¢inki teh
strategij in vplivom odnosa do zaposlenih na uspesnost organizacije, njeno
ucinkovitost in ¢ustvene posledice na zaposlene (emotivna in kalkulativna pri-
padnost, pripravljenost na napor pri delu, zadovoljstvo z delom in Zivljenjem).

Nasa analiza je potrdila, da obstaja vertikalna relacija med poslovnimi
strategijami in u¢inkom teh strategij na kadrovske politike in programe, ki
se kazejo v odnosu do upostevanja potreb zaposlenih po usposabljanju in
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razvoju ter razumevanju in v podpori organizacije pri usklajevanju dela in
druzinskega zivljenja zaposlenih.

Organizacije, ki uporabljajo strategijo, da uvajajo in ustvarjajo novosti,
so inovativne in uspesne organizacije ter so tiste, ki upostevajo potrebe
zaposlenih po razvoju in usposabljanju, sprejemajo ukrepe za usklajevanje
dela in druzinskega zivljenja. Zaposleni v njih so pripravljeni delati za orga-
nizacijo ve¢, so zadovoljni z delom in Zivljenjem nasploh. Niso pa to organi-
zacije, ki bi bile usmerjene v strategijo znizevanja stroskov.

Organizacije, ki so usmerjene samo v znizevanje stroskov in ki so v glav-
nem prisiljene vztrajati pri uveljavljenih programih, imajo velikokrat zgol;
slabe ucinke, tako na poslovno uspesnost same organizacije kot tudi na
odnos do zaposlenih. Pri njih sre¢amo visoko intenzifikacijo dela, ki se kaze
v iz¢rpanosti zaposlenih, opisemo pa jo z naslednjimi znacilnostmi: zapo-
sleni delajo danes za sluzbo neprimerno ve¢, kot so delali pred desetimi
leti; v zadnjih treh letih se je zaradi dodanih novih delovnih nalog povecala
zahtevnost njihovega delovnega mesta; v sluzbi imajo prevec dela, da bi ga
lahko opravili sami, izgubljajo se v kopici razli¢nih delovnih nalog, pri delu
so neprestano v ¢asovni stiski; izjavljajo, da imajo stresno delo. Za delo izven
osnovne zaposlitve, s katerim bi si izboljsali standard, nimajo ve¢ ¢asa. Tak-
$ne organizacije ne upostevajo potreb zaposlenih po razvoju in ne nudijo
podpore zaposlenim pri usklajevanju dela in druzinskega zivljenja. Konflikt
delo - druzina je velik: zaradi Casa, ki ga porabijo za sluzbene obveznosti,
zamujajo druzinske aktivnosti; pogosto pridejo iz sluzbe tako ¢ustveno izcr-
pani, da ne morejo prispevati k druzinskemu Zzivljenju; vedenje, ki je uc¢inko-
vito v sluzbi, jim ne pomaga biti boljsi star$ in/ali partner/-ica doma.

Zaradi tega so te organizacije kraji, kjer prevladuje kalkulativna pripadnost,
kjer ni emotivne pripadnosti. Zaposleni niso pripravljeni vlagati dodatnih
naporov pri svojem delu in organizaciji vracajo z recipro¢nostjo, ki je transak-
cijska v smislu, da prevec dajejo organizaciji in da imajo obcutek, da organiza-
ciji vracajo ve¢, kot organizacija daje njim. Taksne organizacije niso uspesne
in niso inovativne. Zaposleni so zelo nezadovoljni s svojim delom. Zaposleni
vztrajajo v njih, ker je v danem trenutku zanje zaposlitev v obstojeci organiza-
ciji predvsem stvar nuje. To niso uspesne in ne inovativne organizacije.

V nadaljevanju smo preverjali, s katerimi znacilnostmi organizacij so pove-
zane zgornje poslovne strategije. Predvsem smo ugotovili, da so velike orga-
nizacije in organizacije, usmerjena na tuje lrge, tiste, ki uporabljajo strategijo
nizkih stroskov. To je indikator, da slovensko izvozno gospodarstvo, ki se
vkljucuje v globalne gospodarske tokove, v veliki meri vztraja pri slabih kon-
kurenc¢nih strategijah, ki iz¢rpavajo slovensko delovno silo. Po drugi strani
pa je presenecenje, da so pretezno velike organizacije v Sloveniji tiste, ki ne
upostevajo potreb zaposlenih po usposabljanju in razvoju ter se ne ukvarjajo
s potrebami svojih zaposlenih, da bi usklajevali delo in druzinsko zZivljenje.
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Zadnja ugotovitev je v nasprotju s teoreticnimi predpostavkami in kaze, da
se formalizirani programi, ki jih organizacije sprejemajo kot politiko in pro-
grame upravljanja s ¢loveskimi viri, v praksi dejansko ne izvajajo. Izvozniki so
v slovenskem gospodarstvu organizacije, ki tudi takrat, ko so velike, v vecini
uporabljajo kadrovske prakse, ki jih ne moremo Steti med »high road« pri-
stope UCV, temve¢ konkurirajo v globalnem gospodarstvu na nacin, ki je po
analizah »globalnih dobaviteljskih verig dodane vrednosti« prisoten v koncen-
tricnih obroc¢ih manjsih organizacij podizvajalcev, ki uporabljajo predvsem
negativne fleksibilne zaposlovalske prakse in oblike dela. Kljub opredeljenim
strategijam in politikam UCV pristajajo na »low road« prakse UCV in zanemar-
jajo blagostanje svojih zaposlenih skozi visoke stopnje intenzifikacije dela.

Ko razmisljamo, kako ekonomska globalizacija uc¢inkuje, je preprost,
enoznacen odgovor, da ucinkuje pozitivno ali negativno, nemogoc. Na vpra-
Sanje, kako ucinkuje globalizacija, lahko odgovorimo le z nadaljnjim vpra-
Sanjem (Tabb, 2001: 16): »Kako globalizacija deluje in uc¢inkuje na koga?«
Na zaposlene v slovenskih organizacijah deluje, glede na nase podatke, prej
negativno kot pozitivno.

Tabela 1: KOEFICIENTI KORELACI] MED STIRIMI TIPI POSLOVNIH STRATEGT],
PRAKSAMI UCV, USPESNOSTJO IN REAKCIJAMI ZAPOSLENIH

K14b  K14c K14d K14g Intenzi Org_ Org_ Nizki_str Povpr Std.
Novost Sledimo Vztraja  Stroski  fikacija uresni¢u podpira  oski ecje  odklon
Uspesna 0,19**  0,169* -0,079 -0,059 -0,13**  0,35** 0,22** -0,12* 0,76 0,43
Inovativna 0,46  0,26** -0,11* -0,19** -0,11* 0,55 0,32** -0,27** 16,3 3,3
Reciprocit
eta 0,02 0,01 0,04 0,07 0,17** 0,03 -0,12** 0,1* 6,2 0,89
Konflikt
delo —
druzina -0,04 0,04 -0,06 0,07 0,47** -0,15** —-0,15** 0,12* 8,3 2,5
Konflikt
druzina —
delo -0,12* -0,05 0,05 0,10* 0,05 -0,1* -0,1* 0,15** 6,0 1,8
Emotivna
pripadnost 0,21*  0,12* 0,05 -0,14**  -0,23** 0,31** 0,15** —0,23** 6,6 1.6
Kalkulativ
na
pripadnost -0,01 0,07 0,09 0,29** 0,24 -0,16™  -0,21** 0,52** SN 1,6
K12a
Pripravljen -0,02 0,09* 0,09 0,14** 0,13* -0,07 -0,04 0,20** 3,3 1,0
K12b
Pripravljen
delative¢  0,14** 0,01 0,10* -0,01 0,07 0,11* -0,04 0,01 2,9 1,0
F12a
Zadovoljst
o_delo 0,17** 0,01 0,01 -0,02 -0,08 0,17** 0,17** -0,1* 4,0 0,5
F12b
Zadovoljst
vo_zivljenj
e 0,19**  0,10* -0,0 -0,14**  -0,24* 0,37* 0,30** —0,29** 3,9 0,65
Povpre 3,6 3,5 3,5 3,2 22,2 9,7 71 5,5
Std.
odklon 0,83 0,89 0,80 0,96 4,9 24 1,6 1,5

** Korelacije so znacilne pri stopnji tveganja 0,01 (2-stransko).
* Korelacije so znacilne pri stopnji tveganja 0,05 (2-stransko).
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