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Povzetek
Zivimo v svetu nenehnih sprememb, ki se med drugim pojavljajo na podrocju delovnih praks in struktur,
razmerij sil na globalnem trgu in tehnoloskih inovacij, Vse to predstavlja vedno vecje breme za zaposlene.
Zaradi tega menimo, da je potrebno preoblikovati obstojeci druzbeno-ekonomski sistem, kjer se na temeljih
omejene konkurence oblikujejo monopoli in fevdalni kapitalizem. TakSni pogoji namrec¢ onemogocajo krepitev
psihi¢nega dobrega pocutja (PDP) v druzbi, kakor tudi zadostne in potrebne osebnostne celovitosti (ZIPOC).
V prispevku se osredotocamo na ucinke psihicnega dobrega pocutja na zaposlene, organizacije in druzbo, kot
celoto, ter nacine, s katerimi si lahko pomagamo pri merjenju teh ucinkov. Organizacije so v preteklosti ze
zacele identificirati prednosti, ki jih prinasa skrb za dobro pocutje njihovih zaposlenih. Med drugim lahko
tukaj omenimo (1)viSjo produktivnost, (2) visjo ucinkovitost, (3) vecjo pripadnost organizaciji, (4) vzpostavitev
pozitivnih odnosov z drugimi, (5) osebnostna rast. Da bi res izkoristili ves potencial upravljanja dobrega
pocutja, je potrebno oblikovati celovit pristop, ki temelji na ukrepih inovativnega poslovanja, med-strokovnem
in ustvarjalnem sodelovanju ter etiki soodvisnosti na vseh podrocjih. Treba je namrec razumeti, da smo ljudje
razlicni, kar predstavlja prednost, saj prav medsebojno dopolnjevanje s svojimi raznolikimi znanji, predstavlja
pot do uspeha.

Kljucne besede: posameznik, zaposleni, psihicno dobro pocutje, pozitivna psihologija, zadostna in potrebna
osebnostna celovitost, etika soodvisnosti

1 lIzbrani problem in vidik problemov, kar je znizevalo optimizem in njegove

obravnavanja ugodne ucinke na sodelavce in zato na uspesnost

poslovanja. Pozitivna psihologija nudi nove moznosti

V  sodobnih  druzbeno-gospodarskih razmerah in je zlasti v ZDA Ze zelo prodrla, ne le kot nova

orodja vse manj nadomescajo sodelavce in vse bolj znanost, ampak tudi na trgu svetovalnih storitev za
dopolnjujejo, kar zahteva ustvarjalnost, pogoj za njo menedZerije.

pa je dobro pocutje (DP) sodelavcev. To je potrdilo
tudi predavanje dr. Zadela o pozitivni psihologiji
21. 01. 2013 v Ljubljani (prvo v seriji predavanj o njej;

zabelezka M. Mulej). Za menedZerje, odgovorne 2 Pozitivna psihologija in

za uspeh in razvoj organizacije, katero vodijo, je psihi¢no dobro pocutje

inovativen premik miselnosti od ,preganjanja’ slabega o

dela s tradicionalno psihologijo v ,potrjevanje’ Pozitivna psihologija razvija dobro pocutje (DP),
in ,pospeSevanje’ dobrega dela s pozitivno ki je ve¢ kot odsotnost bolezni ali patologije; ima
psihologijo bistven. Tradicionalna psihologija se je ~ subjektivne (ki si jih clovek sam pripisuje) in
pac osredotocala na negativne dogodke, lastnosti objektivne (ki mu jih pripisujejo drugi) dimenzije;
in posledice in se je zato venomer vrtela le okrog lahko ga merimo na nivoju posameznikov/ljudi
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ali druzbe; utemeljuje elemente Zivljenjskega
zadovoljstva, ki se jih ne da definirati, razloZiti in
nanj primarno ne vpliva gospodarska rast (SDRN
2005, 2). Vidimo, da je DP kompleksen konstrukt,
katerega pomen ostaja nedorecen in obstajajo kljucne
razlike med: (1) hedonisti¢nim in evdajmonisticnim
DP in (2) objektivnimi in subjektivnimi merili (SDRN
2005, 4).

V skladu s filozofskimi teorijami cloveskega DP
lahko razlikujemo subjektivne in objektivne teorije
o DP. Objektivne teorije trdijo, da o DP ne odlocajo
lastne Zelje in drza odobravanja in neodobravanja.
Namesto da bi se osredotocili na te vrste subjektivnih
stanj, je po objektivnih teorijah/merilih DP obi¢ajno
odvisno od objektivnih vprasanj, kot so: ali stvar ali
aktivnost zadovoljuje c¢loveske potrebe, uresnicuje
clovesko naravo itd. (Varelius 2004, 74).

In kaj je DP? DP na sledeci nacin opredeljujejo
razlicni avtorji. Felce in Perry (1995) menita, da DP
vkljucuje objektivne deskriptorje in subjektivne ocene
fizicnega, materialnega, socialnega in custvenega
DP, skupaj z obsegom osebnega razvoja in namensko
dejavnostjo, vse tehtano z nizom vrednot. Da gre
pri DP za pozitivno in trajnostno stanje, ki omogoca
ljudem, skupinam ali narodom, da uspevajo in
razcvetejo, so prepricani Huppert, Baylis in Keverne
(2005). Po njihovem mnenju to na ravni posameznika
pomeni, da se DP nanaSa na psihi¢no, fizicno in
socialno stanje, ki je izrazito pozitivno.

Pri DP je klju¢no tudi to, da se paradigme,
povezane z njegovim empiricnim raziskovanjem DP
vrtijo okrog dveh razli¢nih filozofij. Prvo od teh lahko
na splosno ozna¢imo kot hedonizem, ki reflektira
pogled, da je DP sestavljeno iz uzitka in srece. Drugi
pogled je, da je DP sestavljeno iz vec kot le srece
in temelji na aktualizaciji cloveskih potencialov.
Omenjen pogled je bil poimenovan evdajmonizem.

Izkusnje kaZejo, da je pojem DP najbolje razumeti
kot multidimenzionalni fenomen, ki vkljucuje
aspekte tako hedonisti¢nega kot evdajmonisticnega
koncepta DP. Zato Ryan in Deci (2001, 148) navajata
avtorje, ki so prisli do podobnih spoznanj. Prvi avtor
je Compton s sodelavci (1996). Njegova skupina je na
primer raziskovala povezavo med 18 indikatorji DF,
pri ¢emer so identificirali dva faktorja, enega, ki je
reflektiral SDP, in drugega, ki je osebna rast. Ta dva
faktorja sta bila med seboj zgolj skromno povezana.
Rezultati raziskave so nakazali, da se hedonisti¢ni
in evdajmonistien pogled prekrivata in sta hkrati
razlitna in da razumevanje DP lahko izbolj$amo z
merjenjem na razlocevalne nacine. Druga dva avtorja
sta King in Napa (1998), ki sta lai¢ne ljudi prosila, naj
dolocijo tiste lastnosti, ki pomenijo dobro Zivljenje,
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in ugotovila, da se med njimi uveljavljata pojma, kot
sta sreca in pomen. Po navedbah Ryana in Decija sta
McGregor in Little (1998) analizirala raznoliko zbirko
mentalnih indikatorjev in izpostavila dva faktorja:
sreco in polnost pomena. Raziskovalci so pokazali,
da je clovek, ce zasleduje osebne cilje, zadovoljstvo
in sreco, nekako odkloplien od iskanja pomena
in delovanja z integriteto. Ceprav se obe teoriji
prekrivata, dajejo najzanimivejSe rezultate tiste
ugotovitve, ki izhajajo iz razli¢nih lastnosti obeh
teorij in ne tistih, ki se prekrivajo.

Tudi Musek (2008, 140) je vse tri modele
(subjektivno emocionalno dobro pocutje -SDP
in psihicno dobro pocutje -PDP” ter model
samodeterminacije - SDT) zdruzil v generalni faktor
psihi¢nega DP. Omenjeni model v okviru Sirokega
faktorja zadovoljstva vkljucuje hedonisti¢ni del DP
in preko Sirokega faktorja smisla evdajmonisti¢ni
del DP (Musek 2008, 152). Siroki faktor zadovoljstva
vkljucuje faktor zadovoljstva, faktor negativne in
faktor pozitivne emocionalnosti, medtem ko Siroki
faktor smisla zajema faktor odnosa in faktor rasti.

3 Ucinki psihicnega dobrega
pocutja in njegovo merjenje

Za merjenje PDP smo oblikovali mersko lestvico.
Vanjo smo vkljucili selekcionirane elemente/
trditve merskih lestvic, ki so jih oblikovali avtorji
za SDP in PDP ter za model samodeterminacije,
in jih predstavili pri predstavitvi vsakega izmed
vkljucenih modelov DP.

Z rastjo blaginje v druzbi so razlike v DP
ljudi cedalje manj povezane z njihovimi prihodki
in Cedalje bolj z lastnostmi, kot so medsebojni
odnosi in zadovoljstvo pri delu, menita Diener
in Seligman (2004: 1) Na tej podlagi avtorja kot
pomembne neekonomske kazalnike DP v druzbi
navajata socialni kapital, demokrati¢no vodstvo in
clovekove pravice, medtem ko na delovnem mestu
neekonomski kazalniki vplivajo na zadovoljstvo pri
delu in donosnost. V skladu s prepricanjem Dienerja
in Seligmana (2004: 1) so pricakovani (ekonomski)
rezultati pogosteje posledica DP kot obratno. Zato
ne preseneca staliSce, da imajo ljudje, ki so visoko
na lestvici DP, visje prihodke in so bolj uspesni na
delovnem mestu, kot ljudje, ki so na tej lestvici nizko.
Prav tako so zadovoljni zaposleni boljsi sodelavci, torej
pomagajo sodelavcem na razlicne nacine. Nadalje
imajo ljudje z visjo ravnijo DP boljSe socialne odnose.
Za taksne ljudi je na primer bolj verjetno, da se bodo
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porocili, ostali poroceni in imeli uspeSen zakon.
DP je povezano z zdravjem in dolgim Zivljenjem,
¢eprav so povezave med njima dalec od tega, da bi
jih popolnoma razumeli. Sklepamo lahko, da DP ni
dragoceno samo zaradi pocutja samega, ampak je
lahko tudi ekonomsko koristno. To pa je tudi razlog,
da postaja spremljanje DP na nivoju organizacij
in drZave nujno, DP pa postaja osrednja tema pri
kreiranju politike vodenja in natanéno merjenje le-
tega osnovna obveza te politike (Diener in Seligman
2004: 1). Dodamo lahko, da bi tako spremljali DF, ki
podpira pripravljenost ljudi za ustvarjalno delo in
sodelovanje, kar lahko vodi k vecanju objektivnega
druZbenega in osebnega blagostanja. Hornung (2006;
povzeto po Prosenak in Mulej 2007: 6) nudi zanimiv
skupni imenovalec: srec¢nost Steje za stalen cilj ljudi
in dovolj celovit sinergijski kazalnik dovolj celovitega
blagostanja, dobrega delovanja, telesnega, psihi¢nega
in druZbenega zdravja cloveka. »James (2007)
opozarja na mejo med DP in koncem motiviranosti
zaradi samozadovoljstva (ang. complacency) ob
izobilju (ang. affluence): meja ni objektivna, ampak
subjektivna (prim.: Prah 2008).« (Sarotar Zizek idr.
2009a:124).

3.1 Ucinki psihicnega dobrega pocutja
na zaposlene

Raziskovanje stopenj DP sodelavcev je nujno in bi
v prihodnje lahko vodilo v zamenjavo stopnje DP
sodelavcev za visoko produktivnost in ué¢inkovitost;
izhodisce je, da so sodelavci z visoko stopnjo DP
produktivnejsi, ucinkovitej$i in pripadni njihovi
organizaciji. Taksne raziskave so obvezne z vidika
ugodne ocene Cclovekovega DP na posameznih
podrodjih Zzivljenja, od katerih se eno podrocje
zagotovo izvaja na delovnem mestu. Cloveku
kontinuirane pozitivne izkusnje na delovnem
mestu omogocajo vzpostavitev pozitivnih odnosov
z drugimi, ki so temelj pozitivnih povratnih
informacij drugih o kvalitetno opravljenih nalogah,
hkrati pa poudarjajo namen posameznika v zivljenju
in posledicno z motivacijo, okrepitvijo vloge in
nagradami vodijo k osebni rasti (Garg in Rastogi
2009: 43).

3.1.1 Ucinki psihicnega dobrega pocutja
na zdravje zaposlenih?

Thomas A. Wright, profesor na univerzi Kansas
in predstojnik katedre Jon Wefald Leadership

1  Vsebino povzemamo iz spletne strani www.ehstoday.com,
18. april 2009.
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Chair in Business Administration, je v reviji
Journal of Organizational Behaviour objavil svoje
ugotovitve o povezavi med DP zaposlenega in
stanjem clovekovega kardiovaskularnega sistema.
Ugotovil je, da je tako fizicno kot psiholosko DP
potrebno razumeti kot vir ucinkovitosti. Clovekova
ucinkovitost na podrocju psiholoskega DP je najbolje
vidna v psiholoskem zdravju; med psiholosko zdrave
ljudi priStevamo tiste, ki so sposobni optimalno
uravnovesiti negativna Custva s pozitivnimi.

Wrightova raziskava je zasnovana na
meritvah kardiovaskularnega zdravja na temelju
ucinkovitosti, ki se spopada s tradicionalnim
pristopom - individualnim osredotocenjem na
sistoli¢ni krvni pritisk, ki meri srce pri delu, in
diastolicen krvni pritisk, ki meri v ¢asu ,mirovanja’
med dvema srénima utripoma. Kardiovaskularna
meritev in ucinkovitost utripa sta definirani
kot stopnja ucinkovitosti: gre za razmerje med
sistoli¢cnim in diastolicnim krvnim pritiskom, ki se
pomnozi s frekvenco utripa in deli s 100. Na splosno
rezultati utripa z niZjimi frekvencami bitja srca
izrazajo vecjo ucinkovitost. Wright je po kontroli’
starosti zaposlenega, spola, kadilskih navad, stopnje
izobrazbe, etni¢ne skupine, teze, zadovoljstva pri
delu in anksioznosti, ki vsi korelirajo s krvnim
pritiskom, ugotovil, da je DP vendarle pomemben
napovedovalec clovekovega kardiovaskularnega
stanja, kot so pokazale meritve frekvence pulza.
Kardiovaskularno zdravje ima visoke stroskovne
posledice za ljudi in organizacije. Glede bolezni,
ki prizadene enega od treh Americanov, je Wright
povedal, da statistike iz American Heart Association
kaZejo, da so stroski za srcno Zilne bolezni in kapi
za leto 2007 znasali 432 milijard dolarjev. Sam je ta
strosek razdelil na 60 odstotkov ali na 259 milijard
dolarjev za neposredne zdravstvene stroske in na
40 odstotkov oziroma 173 milijarde dolarjev za
izgubljeno produktivnost.

3.1.2 Drugi ucinki psihicnega dobrega
pocutja zaposlenih

Izraz DP zaposlenih je povezan z fizicnim in
mentalnim zdravjem delovne sile. Delodajalci lahko
vplivajo na njihovo DP npr. z: (1) s pokojninsko shemo,
(2) z dostopom do medicinske pomoci, (3) z zdravim
in varnim delovnim okoljem, (4) s pomocjo v primeru
dolgotrajne bolniske odsotnosti, (5) s podporo pri
druzinskih zadevah, kot so izguba ljubljene osebe,
otroski vrtec, zagotovitev porodniskega dopusta
za ocete, pomo¢ pri Solanju in prevozu druzinskih
¢lanov zaposlenih, svetovanje, (6) z dostopom do
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podpor zaposlenim, (7) z restavracijami za osebje in
druzabnimi in rekreacijskimi prostori, (8) s pripravo
za primer brezposelnosti (preseznih delavcev) in
upokojevanjem, (9) s svetovalnimi politikami za
reSevanje sodobnih problemov blaginje, kot so HIV/
AIDS in seksualno zdravje na splosno, zloraba
alkohola in drog in oblikovanje politik, kot je omejitev
kajenja na delovnem mestu (Currie 2001: 1--3).

V ozadju je dejstvo, da bi morali zaposleni delati
v okolju, ki ni stresno in je fizino varno; to je v
nekaterih organizacijah lazje doseci kot v drugih.
Priznati moramo, da je ta pogled ozek, ker so ljudje
vecplastna bitja, ne le profesionalci. V sinergiji,
ne le po delih, ljudi definiramo kot: (1) fizicne, (2)
mentalne, (3) druzbene, (4) duhovne in (5) ekonomske
in druge entitete, za katere je znacilen zadosti, cetudi
ne absolutno, holistien vzorec relativno stalnih
znacilnosti, po katerih se ljudje razlikujejo drug od
drugega, in tudi kot specializirani profesionalci. Vsi
ti in drugi atributi tvorijo sinergije.

Zato je pogled Nelsona s soavtorji (2008: 51)
ustreznejsi, saj gledajo na DP $irSe in razumljivo,
spomnijo se na Aristotelovo evdajmonijo (sreco),
uresnicenje resninega potenciala cloveka, kot
vseobsegajocega indikatorja DP in srece ter vzrokov
tega. Zaradi Ryffove in Singerjevega (1998; 2002)
Sirokega pogleda na zdravije lahko na DP gledamo
ne zgolj kot na odsotnost negativnega, temvec kot
prisotnost pozitivnega. Pomembno spoznanje je,
da je DP v svojem najsirSem smislu med osnovami
pozitivnih rezultatov cloveka, ki vodijo do pozitivnih
izidov (rezultatov) na delu, v timu in celotni delovni
organizaciji (Nelson idr. 2008: 57).

3.2 Ucinki psihicnega dobrega pocutja
za organizacije

Vpliv. DP  zaposlenih raziskuje vedno vec
raziskovalcev (Currie 2001, Kersley et al. 2006;
idr, Babtiste 2008: 284; idr). V sodobnem svetu,
ki ga zaznamujeta odvisnost in kompleksnost, so
zaposleni zelo obremenjeni, kar negativno vpliva
na njihovo zdravje in DP in povzroci visoke stroske
zaradi odsotnosti z dela tako v zasebnih kot
tudi javnih organizacijah®. Babtistova (2008: 285)

2 Tako npr. v Veliki Britaniji narasCa odsotnost na zaposlenega
(vkljuujo¢ zasebni in javni sektor) kakor tudi stroSki v zvezi
s tem vsako leto za skoraj 10 dni (Department for Work and
Pensions 2006; povzeto po Babtiste 2008: 285). Isti vir
tudi navaja, da se je Stevilo upraviéencev do podpore zaradi
delovne nezmoznosti povecalo z 0,7 milijona v poznih 70-tih
letih prejSnjega stoletja na 2,7 mil. v letu 2006. Department
for Work and Pensions (2006; povzeto po Babtiste 2008:
285) v svoji Studiji navaja tudi porast razSirjenosti motenj
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sklepa, da na DP zaposlenih med drugim vplivajo:
narascanje staranja sodelavcev, potreba, da ljudje
delajo dlje, da bi si zagotovili ekonomsko varnost,
tudi po upokojitvi. Poleg tega DP zaznamuje tudi
nova tehnologija, zaradi katere se hitrost sprememb
povecuje. Nanj vpliva tudi dejstvo, da sta delovno
aktivna oba starSa, zato tudi problemi vzpostavitve
ravnovesja med delom, druzino in zadovoljstvom z
Zivljenjem. Na tem mestu moramo dodati, da na DP
vpliva tako delovno okolje kot tudi njegove zahteve,
organizacija dela ipd.

Zato narasa zanimanje ne samo organizacij,
ampak tudi vlad, za DP zaposlenih na delovnem
mestu. Ker zdrava in srecna delovna sila pomembno
zaznamuje ne samo obstoj in razvoj organizacij,
ampak tudi razvoj druzbe kot celote, morajo
odlocujoci zagotoviti taksne pogoje, da zaposleni svoj
prispevek organizaciji ustvarjajo na temelju varnega,
zadovoljnega in zdravega delovnega Zivljenja.
Organizacije, ki so investirale v uresnicevanje
vizije, ki temelji na zdravju delu in DP kot adutih
za prihodnost, danes izkoriS¢ajo prednosti te
investicije.

Zdi se, da je DP na delovnem mestu vedno bolj
priznano kot pomemben dejavnik organizacijske
uspesnosti (Tehrani et al. 2007, Babtiste 2008: 285).
Department for Work and Pensions (2005; povzeto
po Babtiste 2008: 285) vidi razlog v tem, da so zdravi
sodelavci, ki se dobro pocutijo, bistven pogoj za
zagotavljanje uspesnosti in rentabilnosti podjetja.
Tehrani idr. (2007) pa izpostavljajo, da vedno veé
delodajalcev priznava tim. koristi wellness politike,
saj so zadovoljni sodelavci tudi zdravi sodelavci.
Strategije za premagovanje zdravstvenih problemov
zaposlenih izvajajo kot dobre prakse zaposlovanja,
ucinkovito vrnitev na delovno mesto in rehabilitacijo
ter proaktivno podporo delodajalcev zagotavljanju
DP zaposlenih.

Rousseau (2003) meni, da se je psiholoska
pogodba, ki je obstajala med delodajalci in
zaposlenimi, spremenila. Rogers (1995: 15) dodaja,
da so zaznavanje osebnih predstav, kratkorocno in
neeti¢no obnasanje vodstva pripomogli k naras¢anju
cinizma na delovnem mestu, kar slabsa DP sodelavca
in posledi¢no tudi delovni ucinek. Za odpravo
takSnega dojemanja, pravi, morajo menedzerji
posvecati veliko pozornosti zaupanju in spostovanju
ljudi in z vsemi zaposlenimi komunicirati na nacin,
ki izraZza odkritost in zavzetost.

duSevnega zdravja z 25% v sredini 90-tih let na 40% v
letu 2006. Tako predstavlja stres skupaj z drugimi pogoji
duSevnega zdravja glavne vzroke odsotnosti z dela, kar stane
3,8 milijard funtov letno (Babtiste 2008: 285).
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Tehnike upravljanja cloveskih virov (HRM)
vplivajo na DP zaposlenih, zaradi cesar morajo
mened~erji (Batiste 2007: 303-304; povzeto po Sarotar
Zizek, 2012):

* izgrajevati podporo in zaupanje vodstva, saj
so dobri odnosi med menedzerji in zaposleni
kljuéni za DP,

* ustvariti pozitivno okolje, v katerem lahko
zaposleni uspevajo in povecujejo svoje obcutke
DP na delu,

* spodbujati organizacijsko kulturo, ki temelji na
zaupanju, postenosti, medsebojni podpori in
angaziranosti,

* svoje sodelavce motivirati ter razvijati atmosfero
enakosti in poStenosti z ustvarjanjem priloznosti
za vkljucevanje zaposlenih v odlocanje in timsko
delo, kar spodbuja DP sodelavcey, ki je predpogoj
za sodelovanje, fleksibilnost, ravnovesje med
delom in osebnim Zivljenjem, povecano delovno
ucinkovitost in zmanjSanje odsotnosti z dela,

* permanentno skrbeti za razvoj in posledi¢no
tudi izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih
ter primerno nagrajevanje,

* pospeSevati mentalno in emocionalno zdravje
zaposlenih z razvijanjem miselne naravnanosti,
ki omogoci zaposlenemu, da ima samozavest,
samospostovanje, obcutek za cilj obcutke
izpolnitve in pomembnosti in da so ¢ustveno
prozni.

Vse to kaZe, da organizacijski cilji niso samo
ekonomski (koncni dobicek), temve¢ morajo
vkljucevati pomemben in pogosto spregledan
element DP na delovnem mestu, ki se lahko uporabi
kot primerno holisti¢en okvir za sreco sodelavcev in
uspeh organizacije. Zanemarjanje vrednotenja DP in
zadovoljstva sodelavcev na delovnem mestu glede
izboljSanja produktivnosti, zmanjSanja bolniskih
izostankov ali drugih organizacijskih ugodnosti
lahko ovira stabilnost organizacije, DP zaposlenih in
socialno trdnost.

V sodobni druzbi so bile in so Se prisotne
pretirano enostranske obravnave pocutja in
zadovoljstva sodelavcev, ¢es da so bistveni samo
stroji in zato samo tehnoloske inovacije, ljudje pa so
le nebodigatreba privesek k stroju in vir stroskov,
ne koristi’. Te so v preteklosti pogosto povzrocile
spreglede, da ima tehnoloski napredek poleg
koristnih tudi Skodljive posledice, ki jih enostranske
ocene Stejejo za stranske ali celo pustijo ob strani, a
so pogosto vsaj po dolgorocnih posledicah bistvene
(Bourg 2007; povzeto po Sarotar Zizek idr. 2009b: 5).
Tako je iz aktualnih podatkov med drugim mogoce
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razbrati, da je porast bogastva zahodnega sveta vsaj
v zadnjega pol stoletja dosti vedji knjigovodsko kot
ekonomsko dolgorocno, Zahod svetovne stroske
za ohranitev naravnega okolja samo odlaga in
kopici, namesto da bi jih sproti pokrival (BoZi¢nik
2007 povzeto po Sarotar Zizek idr. 2009b: 5).
Veliko strokovnjakov ekonomske posledice takega
kratkovidnega  zlorabljanja zakona eksternih
ekonomik ocenjuje kot ogromne; stroski teh so
ocenjeni v visini 5.500 (pet tiso¢ petsto) milijard
evrov, kar je ve¢ od stroskov obeh svetovnih vojn
skupaj, ¢e jih bo ¢lovestvo odlagalo Se dalje, utegnejo
porasti na vsaj 20% svetovnega druzbenega bruto
produkta (Stern 2006 in 2007 v intervjuju: Stein 2007:
14-15; povzeto po Sarotar Zizek idr. 2009b: 5).

Ne smemo pa tudi pozabiti da obstajajo
razlicne stopnje DP. Nizke stopnje DP imajo
lahko v sodobnih razmerah krize ve¢ pojavnih
oblik od bolezni pa do stavk zaposlenih; metode
razreSevanja problema se jim morajo prilagoditi z
ve¢ pojavnimi oblikami kombiniranja solidarnosti,
ekonomike in celovitosti. Skupni imenovalec teh je
lahko druzbena odgovornost, ki temelji na nacelih
in ukrepih inovativnega poslovanja, kot sestavni
del vrednot, kulture, etike in norm obnasSanja.
Njihova implementacija bi zagotovila, da bi ljudje iz
normalnih egoisti¢nih razlogov bili manj egoisti¢ni
(kratkorocni in ozki) kot v doslej prevladujoci praksi.
V tem primeru bi lahko govorili o inovaciji vrednot,
kulture, etike in norm, ki je nujna, da bi clovestvo
prezivelo. Sklepamo lahko, da je torej reSitev
problema mogoce iskati v novi sinergiji spoznanj o
vse vedji prevladi ustvarjalnega razreda, o druzbeni
odgovornosti, o izobilju kot slepi ulici clovestva,
kadar ni poti iz njega k novi motivaciji, ki pa jo
ponuja koncept DP zaposlenih (Sarotar Zizek idr.
2009b: 9).

Obstoj in razvoj organizacij se tako lahko
zacne tudi z DP sodelavcev, saj obravnavanje njih
kot ustvarjalnih in enakopravnih omogoca, da ni
potreben njihov odpor ali celo revolt, stavke in
podobne motnje pri ustvarjanju v delovnem procesu.
Torej doslej prevladujo¢i modeli ravnanja s sodelavci
ne vsebujejo dovolj celovitosti, izraZzene v obliki
druzbene odgovornosti in postenega ravnanja z
njimi, niti ne nudijo resitve. Uporaba takSnih modelov
vodi v absentizem, navidezno in resno zbolevanje,
odpor do dela namesto veselja z ustvarjalnimi
priloZznostmi pri delu, iskanje vseh moznih nacinov
prikrite stavke, dokazovanja sodelavcev vodjem, da
njihova navodila niso uresnicljiva, ker niso dovol]
stvarna ipd. (prim.. Dyck 2008; Lockenhoff 2008;

v

povzeto po Sarotar Zizek idr. 2009: A 125). Pri tem
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je pomembno, da utemeljimo trud za inovativho
poslovanje in druzbeno odgovornost kot podlago
uspeha dela na DP. S tem zaposleni uporabljajo
delovni elan in ustvarjalnost v korist organizacije in
SirSe druzbe, namesto za nagajanje in razne oblike
obstrukcije, kar predstavlja pomemben vir sodobne
kakovosti poslovanja in njegovih dosezkov, da bi to
morali in zmogli podpreti (med-)drzavni organi, na
primer z vzpostavitvijo (inter-)nacionalne strategije
za razvoj druzbene odgovornosti in DP sodelavcev,
vkljuéno z merjenjem danega stanja in trenda (Mulej,
Hrast in Prosenak 2008; Leicester 2007 itd.; povzeto
po Sarotar Zizek idr. 2009a: A 125).

DP med drugim zahteva tudi globalno/
planetarno etiko/druzbeno odgovornost, ki jo
posamicna organizacija tezko sprejme, ce je edina.
Revscina, ki jo povzroca neustrezno pocutje
zaposlenih in z njim povezani slabi produktivnost
in ekonomi¢nost, ker je premalo inoviranja, je
najvedja groznja globalni harmoniji (Marcuello
Servos 2006: 10; povzeto po Sarotar Zizek 2009:
A 125). Za vzpostavitev DP zaposlenih, ki temelji
na konceptu druzbene odgovornosti, temeljece na
nacelih in ukrepih inovativnega poslovanja, bi bila
koristna tudi strategija na (med-)nacionalni ravni, ki
jo podrobneje predstavljajo Mulej, Hrast in Prosenak
(2008: 180-181).

DP zaposlenih predstavlja podlago za inovativno
delovanje organizacij in se pozitivno odraZa v visjih
prihodkih in manjsih stroskih in zato vecji uspesnosti
organizacije.

3.3 Ucinki psihicnega dobrega pocutja
za druzbo

V gospodarsko razvitih drzavah vlada izobilje, zaradi
katerega ekonomska teorija in praksa izgubljata
podlago — ni vec treba kriti potreb s premalo viri,
kar je temeljna tema ekonomskega vidika Zivljenja,
saj ponudba ob izobilju presega povprasevanje. To je
tudi razlog, zakaj si ponudniki poskusajo pomagati z
ustvarjanjem vse bolj umetnih in navideznih potreb
(James 2007; Prosenak, Mulej in Snoj 2008), popolne
kakovosti, nizkih cen in Sirokega izbora, morda tudi
upostevanja naravnega okolja, a pogosteje v Skodo
naravnega okolja, zato tudi zdravja, neustreznega
pocutja sodelavcev in ljudi, ki si ne morejo privosciti
vsega, kar vidijo pri drugih, in drugih. Tak
konkurenéni pritisk je koristen, dokler ne spregleda
bistvenih stranskih ucinkov, ki jih je tradicionalna
ekonomska teorija tudi pustila ob strani: naravni
pogoji za obstoj ¢lovestva in DP ljudi v resnici niso
brezpla¢ni. Vidimo, da ni mozna gospodarska rast
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brez hudih posledic za ljudi, katerim je namenjena,
posebej ne takrat, ¢e naravni pogoji izginjajo in ljudje
niso niti zdravi niti srecni, ampak samo premozni
(Sarotar Zizek idr. 2009b: 7).

»Po raziskavah Ackoffa (Ackoff in Rovin 2003)
je izraba sposobnosti sodelavcev v ZDA zgolj 23
odstotna. Ni razlogov, da bi bila v tranzicijskih
druZzbah, npr. v Sloveniji, viSja, kajti skupni
imenovalec izvora tezav je enak. Gre za vse
preve¢ pogosto prepricanje lastnikov in njihovih
pooblas¢encev za upravljanje in vodenje, da je
organizacijska hierarhija Se vedno ukazovalna in
so objektivni pogoji za njen obstoj in delovanje Se
vedno enaki, kot so bili v ¢asu gradnje egiptovskih
piramid, ko je taka hierarhija nastala in je sluzila
za hiter prenos strokovnega znanja od majhnega
Stevila strokovnjakov na veliko Stevilo izvajalcev
opravil (Mulej idr,, 2000). Dvig omenjenih 23% ima
zelo neposreden in bistven pomen za organizacije,
gospodarstvo in druzbo. Brez jasne slike in razvoja
DP zaposlenih (kot sodelavcev), ki ne temelji na lenobi
in zlorabi drugih in narave, ampak na ustvarjalnosti,
razviti do inoviranja in prepleteni z druZbeno
odgovornostjo ob pogoju ZIPC, zelo verjetno ni
uresnicljiv. Iz tega dviga bi lahko izéla pot iz slepe
ulice druzbe v izobilju, ki jo zaznamujejo uniceno
naravno okolje, preozko pojmovanje in praksa
ustvarjalnosti in DP kakor tudi ekonomskih merilih
uspesnosti. Tak$no pojmovanje in prakticiranje DP
lahko zaznamo kot preutrujenost vse do iztroSenosti
in bolezni, potrebe po predéasnem in invalidskem
upokojevanju, pa tudi predcasne smrti, presibko
oskrbljene otroke, za katere ni casa in energije za
nujno pozornost in pomo¢ pri razvoju ipd. pri ljudeh,
zlasti pri tistih, katerih ne Stejejo v ustvarjalni razred.
Ne samo, da je potrebno razvijati DP ljudi, prav
tako je potrebno profit organizacij usmeriti v razvoj
DP na taki podlagi in s takim namenom, ne pa kot
nekaj, kar je namenjeno samemu sebi. Spremeniti je
potrebno tudi pogled na bruto domaci proizvod, ki
npr. meri, kolikSen je obseg poslovanja, vkljucno z
izrabo narave, ne meri pa, koliko sposobnosti narave
za samo-reprodukcijo in s tem za nadaljnji obstoj
pogojev za obstoj cloveske civilizacije preostaja.
Gospodarska rast ni sama sebi namen, ampak je
sredstvo za dovolj DP ljudi kot zaposlenih in ob¢anov,
torej le del sredstva za druZzbeno-gospodarski razvoj.
Izobilje, ki smo ga prej omenili, je seveda relativen
pojem, dokler uporabljamo zgolj tradicionalne
ekonomske kazalce. Zato bi ga bilo smiselno meriti
z negativne plati, saj unicuje ambicijo delati. Torej bi
med smiselne kazalce spadal npr. odstotek ljudi, ki
se zastrupljajo z drogami (od marihuane do alkohola
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ali pasivne TV manije in racunalniskih igric), ker
ne vidijo smiselnosti Zivljenja in imajo neprijeten
delovni ¢as in prazen prosti ¢as, ker pac¢ niso predani
ustvarjanju. Zato imajo nizko samopodobo in iz tega
izhaja veliko negativnih posledic tudi z ekonomskega
vidika. Ogromen del moznih sposobnosti ostaja
druZbeno in osebno nekoristen in neizkoriséen vir.«
(Sarotar Zizek idr. 2009a: A 127).

Pot, da bi se to uresniCilo, najbrz pelje v
ustvarjanje etike soodvisnosti namesto neodvisnosti
(,saj nam nihce ni¢ ne more’) ali etike odvisnosti
(,zivimo, kot drugi hocejo, zato nas zanima samo
prosti Cas’). Cloveski egoizem je torej mogoce
zmanjdati z zagotovitvijo DP ljudi in tako postati
inovativna druzba. Tak$no razmisljanje potrjujejo
tudi vpodatki viz raziskav (Schmidt 1993; itd.; povzeto
po Sarotar Zizek idr. 2009a: A 126): prijateljstvo
je mnogo bolj produktivno kot ozko zasnovan
egoizem, saj medsebojna pomo¢ razreSuje mnogo
problemov, katerih egoizem ne, ampak jih povzroca.
Mulej (npr. v Bozi¢nik idr. 2008; povzeto po Sarotar
Zizek idr. 2009a: A 126) meni, da bi ljudem koristilo,
¢e bi bili manj egoisti¢ni (ozko) iz Cisto egoisti¢nih
razlogov (da bi jih drugi bolje sprejeli in bolj z
njimi sodelovali). Barbi¢ Goleseva (2008; povzeto
po Sarotar Zizek idr. 2009a: A 126) izpostavlja: e
so specialisti voljni in sposobni sodelovati, zmorejo
razre$iti mnogo ve¢ problemov kot z znanjem ene
same stroke. Pri tem velja izpostaviti, da je DP v
skupini dokazana stimulacija za sodelovanje in na tej
podlagi za ustvarjalnost, ki vodi tudi v inovativnost.
Naslednji korak je po Stevilnih raziskavah (Mulej
idr. 1987, Mulej idr. 1994; EU 1995; EU 2000; EU 2004;
itd; povzeto po Sarotar Zizek idr. 2009a: A 126)
inovativna druzba, a njej sledi druzba izobilja.

Ce bi tranzicijska druzba, npr. slovenska,
namenjala ve¢ pozornosti DP sodelavcev, bi lazje in
hitreje postala v gospodarstvu in ostalih dejavnostih
inovativnadruzbaintakoenakovrednanajrazvitejsim
iz sedanjega obdobja. Pri tem je potrebno upostevati,
da niso na vrhu svetovne razvitosti obmodja z najvec
mineralnih in podobnih naravnih bogastev, ampak
obmodja z najvec ,ustvarjalnega razreda’. Torej je DP
sodelavcev eden bistvenih dejavnikov prehoda. Na
tak nacin bi lahko uveljavili peto fazo oz. pot druzbe
iz sedanje slepe ulice. V letih po 2008 - izbruh
krize -, ki je s sabo prinesla Stevilne kompleksne
posledice, Zal ne moramo reci, da je Slo preprosto za
financno krizo, ki je bila samo povrsina, niti samo
za ekonomsko krizo, ampak za krizo druzbeno-
razvojnega koncepta. Model za DP zaposlenih, katero
temelji na ustvarjalnosti, druzbeni odgovornosti,
inoviranju ter ZIPC s pomocjo etike soodvisnosti
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in ne na lenarjenju, zagotavlja dobre moznosti za
sanacijo posledic krize. Pri tem pa seveda ne smemo
pozabiti najprej opredeliti in meriti, cesar dosedanji
znani viri ne nudijo v svetovni literaturi, ki nam je
dostopna (Sarotar Zizek idr. 2009b: 10).

Moramo izpostaviti tudi, da sta Frey in Stutzer
(2001: 22) identificirala primere vplivanja srece na
pomembne ekonomske odlocitve, npr. na:

* potrosniske aktivnosti

Kahn in Isen (1993) trdita, da so srecne osebe

bolj varcne, in da trosijo razline deleze svojih

dohodkov, razlitno kot manj srecne osebe
razporejajo denar in pridobivajo razlicne
kombinacije dobrin in storitev,

* vedenje na delovnem mestu

Raziskave kazejo, da se lahko vedenje sre¢nejsih

ljudina delovnem mestu precej razlikuje. Obstaja

obseZzna literatura o zadovoljstvu na delu, ki
npr. analizira, ali so zadovoljnejsi delavci tudi

produktivnejsi (Iaffeldano in Muchinsky 1985),

* investicijsko obnasanje in

Srecnejsi  ljudje imajo razlicno drzo do

prevzemanja rizika kot manj srecni ljudje.

Srecnejsi ljudje lahko tudi raje posegajo po

razlicnih trgih in tipih financnih investicij,
* politiéno vedenje

Srecni ljudje bodo volili za razli¢ne politike

in stranke in =za razlicne alternative v

referendumu.

Povezanost dobrega pocutja
zaposlenih z uspesnostjo
organizacij

Organizacije so zacele uvajati interventne strategije
za zagotavljanje kakovosti Zivljenja s ciljem krepiti
DP sodelavcev na delovnem mestu, dosegati vecjo
produktivnost, izboljSano delovanje in povecanje
potenciala zaposlenih. V organizacijskem vedenju
so opravili malo raziskav, ki bi obravnavale PDP
zaposlenih z vidika njihove srece (Garg in Rastogi
2009: 42); DP so raziskovalci predvsem povezovali z
ucinkovitostjo in kakovostjo dela. Domnevali so, da
vecanje DP na delovnem mestu krepi ucinkovitost,
produktivnost in zavzetost zaposlenih (Garg in
Rastogi 2009: 42).

DP odseva stopnjo, do katere ljudje sodijo splosno
kakovost svojega Zzivljenja; vkljucuje tudi sodbe
posameznika glede trajnega razpoloZenja (srece),
vrednotenja cloveka (zadovoljstvo s clovekovim
fizicnim in duSevnim zdravjem ter delovanjem), in
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njegov odnos do materialnega in psihosocialnega
okolja (zadovoljstvo z Zivljenjem in zadovoljstvo
z delom). Clovek lahko gradi DP na osnovi srece
ob uporabi njemu lastnih psiholoskih prednosti,
ki vklju¢ujejo tudi uresnicevanje pomembnih in
razvojnih ciljev. Hkrati je postala razlika med
domensko specifitnimi podrocji DP nujno potrebna,
saj prihaja pri tem tudi do prenosa ucinkov izkusen;
iz enega podrocja Zivljenja na drugo. Na primer,
slabo pocutje na delovnem mestu negativno vpliva
na DP doma. Velja tudi obratno, nezadovoljstvo v
zakonu in druzinski problemi so negativno povezani
z zadovoljstvom na delovnem mestu (Garg in Rastogi
2009: 42-43).

Raziskave o ocenah stopen;j clovekovega DP, ki
pogosto temelji na ve¢ domenah in ena izmed teh
je delo, so pomembne, saj velja, da so zadovoljni
zaposleni produktivnejsi, ucinkovitejsi in cutijo
ve¢ pripadnosti organizaciji. Prav tako ne smemo
pozabiti, da cloveku kontinuirane pozitivne izkusnje
na delovnem mestu omogocajo vzpostavitev
pozitivnih odnosov z drugimi. Te pa predstavljajo
temelj pozitivnih povratnih informacij sodelavcev
o kvalitetno opravljenih nalogah, izgradnje
¢lovekovega namena v Zivljenju in njegove osebne
rasti, ki izvira iz motivacije, krepitve vloge in nagrad
(Garg in Rastogi 2009: 43).

Organizacije in njihovi menedzerji so v pripravi,
sprejemanju in uresnicevanju odlocitev, tudi tistih
glede DP, uspesni, ¢e so dovolj celoviti. Na to
opozarjajo tisocletja izkuSenj, ki povedo, v ¢em sta
bistvo in ozadje razlike med bolj in manj uspesnimi.
Pri tem pa ne smemo pozabiti, da pogoj uspeh takega
nista le znanje in vednost, torej strokovnost, Se man;
neka edina stroka; vsaj enako, ¢e Ze ne bolj, vazne
so vrednote/kultura/etika/norme, ki so soodvisne in
usmerjajo uporabo strokovnih sposobnosti (Potocan
in Mulej 2007; povzeto Sarotar Zizek idr. 2009b: 6).
Mulej in Kajzer (1998a, b; povzeto Sarotar Zizek idr.
2009b: 6) sta izpostavila, da so za celovitost bistvene
vrednote, izrazene s pojmom etika soodvisnosti, ki
izraza ¢ut, da ljudje potrebujejo drug drugega, da se
dopolnjujejo s svojimi razlikami, zato da zmorejo pot
do ZIPC in zato do uspeha. Sami pa smo Ze omenili,
da je ¢lovek sam sposoben doseci ZIPC samo v zelo
enostavnih poloZajih, saj ga omejujejo nravni razlogi.
Bistveno vedjo stopnjo celovitosti lahko doseze s
sodelovanjem.

»Ve¢  strok,  med-strokovno  ustvarjalno
sodelovanjeinetikasoodvisnostivresdemokrati¢cnem
procesu, tudi takem znotraj posamic¢nih podjetij in
drugih organizacij, ne le v politiki - ta kombinacija
usposablja ljudi, da dosezejo ZIPC, za katero se
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trudi zamisel o druzbeni odgovornosti, temeljeci
na nacelih in ukrepih inovativnega poslovanja
kot odnosu, ki pomaga reSevati tudi problem
DP. Gre namre¢ za to, da delamo kaj dobrega in
dobro tudi preko meja, ki jih oblastniki zahtevajo
z zakonodajo. Ko gre za DP, gre za soodvisnost, ki
jo tvorijo solidarnost — gospodarska ucinkovitost —
celovitost kot trojna podlaga druzbeno-gospodarske
uspesnosti. Clovek se v trojno sinergijo solidarnost,
gospodarska ucinkovitost ter ZIPC vkljucuje vsak
trenutek, vcasih zavestno, a vcasih podzavestno,
vcasih aktivno, a vcasih pasivno. Za solidarnost
prispeva na osnovi ekonomske ucinkovitosti in
opredeljene ravni celovitosti, od nje hkrati prejema
kot dobitnik morebitne pomoci (kadar je v eni izmed
kategorij upravicencev) ali kot srecnez, ki zZivi v
urejenih razmerah in se dobro pocuti pri delu in
sicer.« (Sarotar Zizek idr. 2009b: 6-7).

5 Zakljucek

V prispevku smo Zeleli poudariti pomen, ki ga
ima dobro pocutje tako za zaposlene, kot tudi za
njihove organizacije, ki so na tej podlagi uspesnejse
in bolj inovativne, ter za druzbo kot celoto. Ker je za
organizacije, v katerih je mogoce zaznati vigjo raven
dobrega pocutja zaposlenih, znacilna tudi skrb za
zaposlene v smeri oblikovanja in izvajanja strategij
in programov za zmanjSevanje stresa pri zaposlenih,
je v teh organizacijah prisotna tudi nizja stopnja
absentizma, vecje zadovoljstvo zaposlenih pri delu
in visja raven kakovosti rezultatov njihovega dela.
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