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1ZVLECEK

V prispevku smo proucevali vlogo ¢loveskih virov v slovenskih potovalnih agencijah. Rezultati ankete med
naklju¢no izbranimi 47 potovalnimi agencijami so pokazali, da je za napredek in razvoj potovalne industrije nujno
potrebno investirati v izboljsevanje znanja in razvijanje sposobnosti zaposlenih. Stevilne ugotovljene korelacije med
motivi za angaZiran pristop k delu izpostavljajo varnost zaposlitve ter priznanje pomembnosti posameznikove vloge
v procesu dela. Analiza odgovorov sodelujocih potrjuje, da timsko delo se ni uveljavijeno.

Klju¢ne besede: potovalne agencije, vloga ¢loveka, znanje, motivacija, timsko delo

RUOLO DELLE RISORSE UMANE NELLE MUTEVOLI CONDIZIONI DELL'INDUSTRIA
DEI VIAGGI TURISTICI
SINTESI
Il contributo esamina il ruolo delle risorse umane nelle agenzie di viaggio slovene. | risultati del sondaggio
effettuato tra 47 agenzie scelte a caso indicano che per sviluppare I'industria dei viaggi turistici & necessario
investire nella formazione e nell’aggiornamento del personale. Numerosi sono i fattori correlati allo zelo sul posto di
lavoro, in particolare la sicurezza dell’impiego ed i riconoscimenti per I'impegno individuale profuso. L’analisi delle

risposte conferma che il lavoro d’équipe non & ancora affermato.

Parole chiave: agenzie di viaggio, ruolo dell’individuo, il sapere, la motivazione, il lavoro d’équipe
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uvoD

Stevilni priznani avtorji ¢loveskim virom v delovnem
procesu pripisujejo pomembno vlogo. Razmisljanja o
konceptu ravnanja s ¢loveskimi viri ne more zaobiti
tako teoreti¢na kot tudi aplikativno naravnana literatura.
Razloge za to vidimo predvsem v njegovem trdno po-
stavljenem izhodis¢u. "Trajne konkurencne prednosti iz-
virajo iz internih virov podjetja samega. Da bi le-ti
mogli zagotavljati trajnost prednosti, jih morajo odliko-
vati naslednje Stiri lastnosti: viri morajo dodajati vred-
nost, biti morajo unikatni ali redki, biti morajo taksni, da
jih konkurenca tezko posnema in biti morajo ne-na-
domestljivi. Vedno bolj postaja znano, da kapital ¢lo-
veskih virov lahko ustrezno zadosti zahtevam postav-
ljenih kriterijev" (Storey, 1992).

Predstavljeno izhodis¢e nas postavi na zacetek po-
glavja ravnanja s ¢loveskimi viri. Sprasujemo se, kaj po-
meni (uc¢inkovito) ravnanje s ¢loveskimi viri. V nada-
ljevanju se sprasujemo, katere so tiste aktivnosti, ki nam
bodo, povezane s poslovno strategijo podjetja, prinasale
poslovne uspehe. In ponovno se v Zelji po odgovoru
obracamo k Storeyju, ki v svoji definiciji ravnanja s
¢loveskimi viri pravi, da "ravnanje s ¢loveskimi viri je
poseben pristop k upravljanju zaposlovanja, ki skusa
doseci konkuren¢ne prednosti s pomocjo strateskega
razvoja visoko predane in sposobne delovne sile, upo-
rabljajo¢ enoten seznam kulturnih, strukturalnih in per-
sonalnih tehnik" (Storey, 1992).

Aktivnosti na podro¢ju ravnanja s ¢loveskimi viri so
Stevilne, vendar se vsebinsko nanasajo predvsem na na-
slednje stiri klju¢ne elemente: selekcija, ocenjevanje
uspesnosti, nagrajevanje in razvoj (Storey, 1989). V pri-
spevku bomo zajeli nekatere aktivnosti (izobraZevanje,
motivacija, timsko delo), za katere menimo, da bistveno
vplivajo na uspesnost posameznika v procesu dodajanja
vrednosti.

Delovne naloge postajajo vse bolj kompleksne. Zato
je pomembno, da so zaposleni dobro izobrazeni. Poleg
tega je pomembno, da zaposleni pri svojem delu sode-
lujejo in se povezujejo v "simpati¢ne" nacine dela. Na-
¢in timskega oz. projektnega dela naj bi omogocal, da
je posameznik sprejet kot spostovan in enakovreden
¢lan, ki lahko sprosceno izrazi svoj celoten potencial in
"da od sebe da" kar najvec. V prispevku se pretezno
ukvarjamo z omenjenimi vprasanji.

NEKATERE DEFINICIJE POJMA CLOVESKI VIRI

Tradicionalna ekonomska misel navaja znani pojem
"delovna sila" kot enega izmed S&tirih proizvodnih fak-
torjev: zemlja, delovna sredstva (stroji in oprema), pred-
meti dela (surovine, material, polizdelki) in delovna sila.
Drucker (1993) navaja, da vstopamo v druzbo znanja,
kjer osnovni viri ne bodo ve¢ kapital, naravni viri in
delovna sila, temvec znanje in kjer bodo nosilci znanja

odigrali klju¢no vlogo. Iz tega spoznanja, v novejsem
¢asu, lahko med proizvodne tvorce pristevamo $e zna-
nje, informacije ipd.

Nekateri splosnoorganizacijski misleci, ki so v teku
20. stoletja vse bolj prepoznavali pomen ¢loveskega
faktorja v proizvodnji nove, dodane vrednosti, so v teku
80. in 90. let zaceli ¢loveski faktor obravnavati drugace
in ne ve¢ zgolj kot delovno silo (proizvodni faktor).
Zaposlene, ki v procesu dela izdelkom ali storitvam do-
dajajo vrednost, so zaceli obravnavati pod novim poj-
mom "¢loveski viri" (Cascio, 1991; Gomez-Meija et al.,
1995). Clovek v podjetju ni le nosilec delovne sile (brez
pravic), ampak clovek, ki tudi po sklenitvi delovnega
razmerja v celoti obdrZi vso svojo kompleksno naravo,
vklju¢no s svojim osebnim dostojanstvom in vsemi pra-
vicami in dolZnostmi, ki mu po danasnjih pojmovanjih
in druzbenih normah pripadajo.

V strokovni literaturi in praksi se za oznacevanje ¢lo-
veka oz. ljudi v podjetju uporablja tudi izraz "kader oz.
kadri", v pomenih: stalni sestav (okvir, ogrodje), osnovni
sestav nacrtno $olanih stalnih, kvalificiranih vodilnih de-
lavcev oz. strokovni, politi¢ni kadri (Verbinc, 1991, 322).

Izraz kadri pri nas uporabljajo predvsem strokovnjaki
specialisti za planiranje kadrovskega sestava organizacij
in poslovnih sistemov. Pri tem velja izpostaviti, da se
termin kadri ne nanasa na vse ljudi v podjetju, ampak se
praviloma nanasa le na organizacijsko-stratesko po-
membne ljudi; to so vodilni in vodstveni delavci ter
strokovnjaki. "Navadni delavci" v pojem niso vkljuceni
(Lipovec, 1987).

Prehod od pojma "delovna sila" in uporaba novega
pojma "¢loveski viri" kaZeta na nov in bolj human
pogled na ¢loveka v podjetju. Cloveka v vlogi "¢lo-
veskega vira" ne moremo enostavno obravnavati zgolj
kot objekt (proizvodni faktor, izenacen s strojem, pred-
meti, ekonomijo in podobno). Semantika pojma "¢lo-
veski vir' nas napeljuje na to, da ¢loveku, ki je edini
ustvarjalec nove, dodane vrednosti, vsekakor priznamo
ustvarjalno vrednost in ga obravnavamo in pojmujemo
kot k subjekt, ki je oseba in osebnost z vsem ¢loveskim
dostojanstvom ter zatorej vreden spostovanja.

V zadnjem casu pa se uporablja tudi povsem nov
pojem "¢loveski potenciali" Verbinc (1991, 562) besedo
"potencial oz. potencialen" razlaga: sila ali moZnost,
obstojeca v skriti obliki (primer: "vojni potencial), po-
tencialen: mogo¢, moZnosten, izrazajo¢ (z)moznost ali
obstoje¢ v moznosti (ne realno), uc¢inkujo¢ v dolocenih
razmerah, skrit, $e neuresnicen.

Pojem "¢loveski potenciali" ni v Siroki rabi. Povzema
misel, na katero opozarja ze Marx (Kapital, 1867, 1961),
ko razlaga ¢lovesko delo oziroma proces dela. Pravi, da
v ¢loveku delavcu "spijo potencialne sile", ki jih vkljudi
v proces dela s tem, ko si vnaprej "zamisli Zeleni re-
zultat dela". Gre za vklju¢evanje ¢lovekove zamisli in
namena, temu ¢lovek podredi "svoje ude in smotrno
voljo", ki se kaZe kot "pozornost".
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V nadaljevanju smo raziskovanje usmerili prav na
pojem "¢loveskih potencialov". Ti lahko, ¢e hocejo, re-
Sijo vse probleme, tudi v spremenljivih razmerah vse
bolj narasc¢ajoce potovalne dejavnosti.

STRATEGIJA RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI IN
POSLOVNA STRATEGIJA

Strategije ravnanja s ¢loveskimi viri so utemeljene in
smiselne takrat, ko so povezane s poslovno strategijo.
Povezava omogoca, da zaposleni in aktivnosti, pove-
zane z njimi, prispevajo k vecji uspesnosti podjetja.
Podjetja, ki Zelijo ostati konkuren¢na, morajo ustvarjati
visoko dodano vrednost. Archer (Jafari, 2000) definira
dodano vrednost kot razliko med vrednostjo poslovnih
uc¢inkov (storitev ali izdelkov) in nabavno vrednostjo
vloZzkov. V osnovi je dodana vrednost mera tiste vred-
nosti, ki je dodana vhodnim vloZzkom v procesu njiho-
vega preoblikovanja v konc¢ne izdelke oz. storitve. Za
vrednost kon¢nih izdelkov se obi¢ajno navaja prodajna
cena, medtem ko vrednost vlozkov izenacujemo z nji-
hovo nabavno ceno.

Poznamo dva osnovna pristopa povezave poslovne
strategije in strategije RSCV (Zupan, 1999). Prvi pristop
izhaja iz prepri¢anja, da mora biti strategija RSCV pod-
rejena poslovni strategiji; z aktivnostmi RSCV moramo
zagotavljati ustrezno podporo poslovni strategiji, zato
mora funkcija managementa ¢loveskih virov zagotavljati
pridobivanje ustreznih (potrebnih) ¢loveskih virov in
njihovo ucinkovito uporabo. V tem smislu govorimo
predvsem o Stirih nacinih povezave ravnanja s clo-
veskimi viri s poslovno strategijo podjetja: uporaba pla-
niranja, skladna politika zaposlovanja, pogosto podprta
z znacilno filozofijo razvoja organizacije, skladnost
aktivnosti RSCV s poslovno strategijo in obravnavanje
zaposlenih kot strateskega vira za pridobivanje konku-
ren¢ne prednosti.

Florjanci¢ (1994) opisuje kadrovsko funkcijo kot
tisto, ki pomaga vodenju, in sicer na nacin, da proucuje
kadrovske procese, ki so vezani na profesionalno-teh-
ni¢no delo organizacije, in s profesionalno obdelavo
delovno-tehni¢nih kadrovskih procesov: s selekcijo, pla-
niranjem kadrov, sprejemom, razporedom, premesca-
njem, izobraZevanjem, urejanjem delovnih razmerij in
razmer za delo.

Drugi pristop pa temelji na predpostavki, da so
¢loveski viri klju¢ni dejavnik pri oblikovanju poslovne
strategije. Zato si mora poslovna strategija prizadevati,
da so ¢loveske sposobnosti ¢im bolje vpete v celoto in
ustrezno spodbujene oziroma motivirane za prispeva-
nje. Zaposleni in njihove zmoZnosti torej dolocajo, za
kaksno poslovno strategijo se bo organizacija odlocila.
Nacin ravnanja s ¢loveskimi viri pa dolo¢ajo aktivnosti,
ki prinasajo maksimalno uspesnost oziroma ucinkovitost
in se v danem trenutku pojavljajo kot uveljavljene
metode uspesnih organizacij. Sodobna literatura (Pfeffer,

1998) navaja kot najboljse prakse na primer zagotav-
ljanje varnosti zaposlitve, selektivno zaposlovanje, ob-
sezno usposabljanje, timsko delo in decentralizirano
odlocanje, obsezno komuniciranje, povezovanje pla¢ z
uspesnostjo in zmanjsevanje statusnih razlik.

Sodobna slovenska literatura (Florjanci¢, 1994) go-
vori o kadrovskih opravilih vodij, kot so npr.: 1) razpo-
rejanje ljudi na prava delovna mesta, v skladu s sposob-
nostmi in znanjem, ter preverjanje ucinkovitosti vsakega
posameznika, 2) usposabljanje zaposlenih, 3) kontrola
stroskov dela in druga. Z usklajevanjem aktivnosti RSCV
dosezemo sinergijske ucinke in njihovo vecjo ucinko-
vitost. Dolgoro¢no uspesnost podjetja je mo¢ zagotoviti
le, ¢e znamo v podjetju zadrZati najboljse sodelavce in
ohranjati razvojne zmogljivosti ¢loveskih virov.

RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI V SLOVENSKIH
TURISTICNIH PODJETJIH

Generativni  problem pri poslovanju potovalnih
agencij je v neustrezni notranji organiziranosti podjetij,
v smislu upravljanja znanja, izkugenj in sposobnosti kot
tudi nacinov dela, ki bi jim ob svoji boljsi dodelanosti
omogocala obstanek na trgu in prinasala konkuren¢ne
prednosti. V nasi raziskavi jih je sodelovalo 47 (slo-
venskih), ki so v letu 1999 delovala. Njihova po-
membna znacilnost (nekaj manj kot 90% delez) je ta, da
so majhna podjetja in zaposlujejo do 15 delavcev. S
stali¢a ravnanja s ¢loveskimi viri je pomembna tudi
znacilnost, da nobeno nima svoje kadrovske sluzbe oz.
zaposlenega kadrovskega specialista, ki bi se ukvarjal s
¢loveskimi viri, ampak vsa odgovornost za aktivnosti na
podro¢ju ravnanja s cloveskimi viri leZzi na ramenih
vodilnih delavcev.

V prispevku obravnavamo, kako razvite in ucin-
kovite so v teh podjetjih aktivnosti na podro¢ju uprav-
ljanja z znanjem, izobraZevanja, motivacije zaposlenih
in njihove vklju¢enosti v timsko delo.

Zastavili smo naslednje delovne hipoteze:

H1: Zaposleni v potovalnih agencijah imajo na
Stevilnih podrocjih pomanjkljiva znanja.

H2: Motivacija posameznika in njegova (ustvarjalno-
produktivna) vloga v podjetju sta med seboj nelocljivo
povezani: za njegovo uspesnost so zlasti pomembni
dejavniki motivacije.

H3: V potovalnih agencijah timski nacin dela ni
uveljavljen.

OCENA USTREZNOSTI IZOBRAZBE Z ANALIZO
POTREBNIH DODATNIH ZNAN]

Ustreznost izobrazbe in zahteve delovnega mesta
Znanje je kot dejavnik managementa zacelo posta-

jati podrocje resnih znanstvenih raziskav in strokovnih
prizadevanj. Danes se vse bolj uveljavlja trditev, da je
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znanje klju¢ do uspesnega konkuriranja, doseganja
trzne diferenciacije in donosnosti v globalni ekonomiji.
Potreba po dodatnem izobrazevanju je splosen fenomen
informacijske druzbe, zato se morajo vsi zaposleni ne
glede na poklic ali stroko za uspesno opravljanje dela
neprestano dodatno izobraZevati.

Vet kot 80% anketirancev je podalo oceno (Graf 1),
da je njihova izobrazba ustrezna glede na zahteve
delovnega mesta, in le 11%, da njihova izobrazba ne
ustreza zahtevam delovnega mesta.

CE PRIMERJATE SVOJO IZOBRAZBO Z ZAHTEVAMI
DELOVNEGA MESTA, KAKO BI JO OCENILI?

9%
80% / 11%

D je vigja, kot je potrebno
je nizja od zahtevane

je ustrezna

Graf 1: Ustreznost izobrazbe.
Graph 1: Education suitability.

Potrebna dodatna znanja

Anketiranci so ugotavljali, katera dodatna znanja bi
najbolj potrebovali; pri stevilu odgovorov (v razponu od
0 do 12 dodatnih znanj) niso imeli nikakr$nih omejitev
in so se lahko odlocali za njihove kombinacije. Skoraj
polovica (48,9%) jih je obkrozila do dva odgovora, kar
pomeni, da potrebujejo dodatna znanja iz dveh pod-
roCij. Ve¢ kot polovica je takih ki, potrebujejo dodatna
znanja na treh ali ve¢ podrogjih in se tako pomembno
opredeljujejo glede znanja. Manj kot 10% pa je takih, ki
potrebujejo dodatna znanja na vec¢ kot petih podrogjih.

Rezultati so pokazali (Graf 2), da bistveno izpostav-
ljajo predvsem &tiri manjkajo¢a oziroma pomanjkljiva
znanja; na prvem mestu je znanje tujih jezikov, za ka-
tero je nekaj manj kot 40% anketirancev reklo, da bi ga
pri svojem delu dodatno potrebovali; nekaj manj kot
tretjina anketirancev bi dodatno potrebovala znanja 3e s
pravnega podrocja; na tretje mesto se enakovredno
uvrs¢ajo dodatna znanja s podro¢ja racunovodstva in
financ in s podro¢ja turizma in marketinga, oboje v
enakem delezu 29,8%.

Zanimiva je primerjava med ustreznostjo izobrazbe
zahtevam delovnega mesta (Graf 1) ter dodatnimi po-
trebnimi znanji (Graf 2): 89% anketiranih trdi, da je
njihova izobrazba glede na zahteve delovnega mesta
ustrezna oz. vi$ja, v nasprotju s tem pa so Stevilni visoki
delezi (Graf 2) tistih, ki na svojem delovnem mestu
oziroma za svoje delo nimajo ustreznih znanj (s pod-
ro¢ja tujih jezikov, prava, racunovodstva in financ ozi-
roma s podrocja strokovnih znanj turizma). Primerjava
nakazuje mozno neusklajenost med dejansko potrebnim
znanjem in izobraZevanjem oziroma izobraZzevalnim
programom za poklice potovalne industrije. Drugi vzrok
za neusklajenost med potrebnim in dejanskim znanjem
bi lahko bil, v neustrezni selekciji in neizdelanih na-
¢inih zanjo. Vodilni delavci majhnih podjetij "zanemar-
jajo" podrocje selekcioniranja novozaposlenih oz. ni-
majo jasno izdelanih kriterijev za to. Ugotovljeno ne-
skladje pa je lahko tudi del poslovne taktike: zapo-
slovanje "neustrezno" izobrazenih (nizji stroski dela) in
njihovo izobraZevanje skozi delo v podjetju. Opozoriti
velja, da gre za sorazmerno mala podjetja, kjer zapo-
sleni opravljajo stevilne in kompleksne naloge, ki so v
vecjih podjetjih domena strokovnjakov.

Odgovori ne povedo natanc¢no razlogov za dodatno
izobraZevanje, ampak samo nakazujejo, katera znanja
bi bilo potrebno vkljuciti v formalno oziroma funkcio-
nalno izobraZevanje oziroma usposabljanje.

znanje tujih jezikov

pravna znanja

1 31,9

racunovodska in finan¢na znanja

strokovna znanja s podroc¢ja turizma

marketinska

znanje racunalnistva

74‘—‘—‘—L\213

znanja na podroc¢ju dela z ljudmi ) 19,1
komunikacijska ) 17,0
znanja s podrocja ekonomije ) 14,9
organizacijska ) ‘ ‘ 14,9
projektna ) 10,8
vodstvena ) 10,8
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Graf 2: Potrebna dodatna znanja v %.
Graph 2: The necessary additional knowledge in %.
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Vecina zaposlenih (priblizno 75%) se je pri svojem
delu Ze dodatno izobrazevala, kljub temu da gre za
sorazmerno mlado populacijo z malo delovne dobe. S
tem potrjujemo visok rang, ki so ga respondenti v pri-
meru redevanja delovnega problema pripisovali znanju
in izkusnjam (Graf 3).

probleme resujemo v timu

probleme resujem sam

pomoc vodje

pomoc sodelavcev

znanje

pretekle izkugnje

Graf 3: Reakcija ob delovnem problemu - rangiranje
po pomembnosti.

Graph 3: Reaction during a working problem — ranking
according to its significance.

Izrac¢unali smo korelacijske koeficiente (Pearsonov
korelacijski koeficient z dvostranskim testom znacilnosti
pri stopnji tveganja 5%) med izmerjenimi rangi pred-
videnih moznih reagiranj in ugotovili, da vecina kore-
lacij statisticno ni znacilnih in jih tudi ne navajamo.
Nastopajo pa sorazmerno visoka povezava med pripiso-
vanjem pomembnosti hkrati preteklim izkusnjam in
znanju (c=0.46), moc¢an negativni korelacijski koeficient

delez v %

med rangoma "Pomoc¢ vodje" in "Pretekle izkusnje" (c= -
0.54) ter malo $ibkejsi negativni, med "Pomoc¢ vodje" in
pri reSevanju problemov se zanesem na svoje "Znanje"
(c=-0.40).

Ugotavljamo torej visoko pripravljenost zaposlenih
za dodatno izobraZevanje; najraje bi se izobrazevali
samoiniciativno (vzroki in pogoji izobraZzevanja) (Graf
4), ¢e bi jim to organizacije finan¢no in ¢asovno omo-
gocile ali pa ponudile mozZnost napredovanja. Vendar
pa vidimo, da podjetja nimajo prevelikega "posluha" za
tovrstno podporo, saj vecina tistih, ki so se Ze dodatno
izobraZevali, navaja, da so se izobraZzevali iz lastnih
sredstev in med svojim prostim ¢asom (Graf 4).

MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V SLOVENSKIH
POTOVALNIH AGENCIJAH

Motivacija in vloga posameznika v podjetju sta
mocno povezani. Ugotovili smo Stevilne in mocne
povezave med elementi (in kombinacijo teh elementov)
motivacije, npr. med "V podjetju sem priznan in
pomemben ¢lan" in "Dodelili mi bodo bolj odgovorne
naloge" oziroma "Utrdil si bom svoj polozaj". Faktorska
analiza je v nadaljevanju samo 3e potrdila moc¢ne
zveze, kjer so najizrazitejse tiste variable, pri katerih
smo Ze ugotovili visoko medsebojno korelacijo. Stopnja
angaZziranosti posameznika je moc¢no odvisna od tega,
kako je posameznik sprejet in priznan kot ¢lan de-
lovnega okolja; njegova aktivnost se prav tako veZe na
utrjevanje lastnega polozaja v podjetju ter sprejemanje
bolj odgovornih nalog, ki pa Ze nakazujejo tudi na pod-
ro¢je napredovanja in z njim povezane boljse finan¢ne
osnove (Graf 5).

907

80

707

60

financni in
¢asovni pogoji

samoiniciativho
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napredovanja
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delovnega mesta
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Graf 4: Vzroki in pogoji izobraZevanja.
Graph 4: Causes and conditions of education.
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ELEMENTI MOTIVACIJE - FAKTORSKA ANALIZA
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h
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Graf 5: Korelacije faktorjev z

—
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vhodnimi spremenljivkami.

Graph 5: Factor correlations with entry variables.

DOZIVLJANJE LASTNE VLOGE - FAKTORSKA ANALIZA
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[ 12. faktor B 1. faktor

Graf 6: Korelacija faktorjev z vhodnimi spremenljivkami.
Graph 6. Factor correlation with entry variables.

Na podlagi rezultatov analize ugotavljamo, da bi
podjetja za ucinkovito "izrabo" ¢loveskega potenciala
morala z izbiro doloc¢enih aktivnosti zagotavljati zapo-
slenim ustrezen socialno priznan in spostovan polozaj
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ne glede na to, na katerem delovhem mestu in kateri
hierarhi¢ni stopnji zaposleni dejansko dela in se vklju-
¢uje v proces. Podjetja bi morala svojim zaposlenim
zagotavljati dolo¢eno varnost zaposlitve (glede na re-
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lativno visoko poudarjen kriterij "Utrditev polozZaja v
podjetju)" in prav tako ustrezne sisteme napredovanja. V
zvezi s sta je poudarjena prevzemanje bolj odgovornih
nalog in usklajena politika nagrajevanja.

V ospredje smo postavili delovno vlogo zaposlenega
(Graf 6), ki je, popolnoma razumljivo, vezana na
njegova znanja in sposobnosti. To potrjuje tudi visoka
korelacija med ustvarjalno-produktivho vlogo posa-
meznika in njegovim znanjem ter sposobnostmi. |zpo-
stavljena sta tudi uc¢inkovito upravljanje in izkori¢anje
le-tega, predvsem v smislu povezovanja in iskanja
ustreznih nacinov in oblik dela, ki bi omogocali si-
nergijsko zlitje ¢loveskih znanj, sposobnosti in izkusenj.
Vendar pa intelektualni kapital ne bi smel delovati v

zaposlenimi, pa¢ pa vidimo ucinkovito upravljanje
znanja v smislu njegovega prenasanja ter uporabe in
iskanja nacinov, ki bi to omogocali (npr. timsko delo).

TIMSKI OZIROMA INDIVIDUALNI NACIN DELA TER
PRIMERJAVA VEDENJSKIH NACEL

Raziskava je pokazala bistvena odstopanja pri pri-
merjavi vedenjskih nacel dela, glede na to v kaksnem
nacinu dela posameznik uresnicuje svoje delovne cilje
(graf 7). Generalno gledano lahko trdimo, da so rezultati
timskega nacina dela mnogo ugodnejsi pri vseh od-
visnih variablah. Nasprotno s tem, individualno delo v
vseh sedmih spremenljivkah pokaze bistveno niZje

smislu loCevanja in povzroc¢anja razdalje med vrednosti.
Primerjava vedenjskih nacel dela
Timski in individualni nagin dela
44
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Graf 7: Primerjava vedenjskih nacel dela — glede na nacin sodelovanja.
Graph 7: Comparison of behavioural work principles in view of the manner of cooperation.

Anketiranci, ki so opredelili svoje delo oziroma
nacin dela kot individualni nacin, v povprecju izrazajo
svoja stalis¢a pri vseh variablah na skali v razponu od
vrednosti 2,5 do 3,6. V nasprotju z njimi, pa so anke-
tiranci, ki so vklju¢eni v timsko sodelovanje, izrazali
stalis¢a mnogo visje vrednosti, in sicer na med 3,7 in
4,3. Zanimivo je ob tem dejstvo, da je amplituda od-
klonov mnogo bolj umirjena pri stalis¢ih anketirancev,
ki delajo timsko, kot pri anketirancih, ki delajo indivi-
dualno, in za katere velja, da je amplituda v njihovih
stalis¢ih mnogo vedja.

Na vprasanje, ali velja, da so ¢lani pri delu med-

sebojno odvisni in se dopolnjujejo, so bili odgovori pri
anketirancih, ki delajo individualno, sicer rahlo nadpov-
precni, saj so na skali od 1 do 5 dosegli vrednost 3,2. Iz
tega bi lahko sklepali, da smo obravnavali populacijo, ki
sorazmerno dobro sodeluje in katere ¢lani se pocutijo
medsebojno odvisni. Na isto vprasanje so anketiranci, ki
delajo v timu, izrazili mnogo visjo delovno interakcijo.
Na skali od 1 do 5 so se vrednosti njihovih stalis¢ po-
vzpele kar na 4,1. Rekli bi lahko celo, da sta med-
sebojna identificirana soodvisnost in zavedanje o nuj-
nosti dopolnjujoCega se odnosa, izjemno visoka.
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ZAKLJUCEK

Kapital ¢loveskih virov je dimenzija, ki zahteva novo
obravnavo. Koncept ravnanja s ¢loveskimi viri in
predvsem prakse ravnanja z njimi dajejo odgovor na to
novo obravnavo. Uspesnost je odvisna od Stevilnih
elementov, ki pa jih lahko uspesno povzameta dva
kriterija: poznavanje lastnega podijetja in poznavanje
okolja — konkurence.

Sodobni ¢as postavlja v ospredje ¢loveka, kot no-
silca konkuren¢ne prednosti in pomembnega (e Ze ne
edinega) tvorca dodane vrednosti. Hkrati pa se postavlja
vprasanje poznavanja in priznavanja njegove vrednosti.
Vzporedno s tem se odpira aktualno vprasanje na mikro
ravni podjetij in aktivnosti, ki te¢ejo z namenom, da bi
bilo ravnanje s ¢loveskimi viri kar najbolj u¢inkovito in
uspesno; aktivnosti, kot so zaposlovanje, selekcija izo-
braZevanje in usposabljanje, nagrajevanje in motivacija,
razvoj zaposlenih, timsko delo in druge, danes postajajo
dolgoro¢no stratesko usmerjene. Podjetja poskusajo z
vpeljavo nekaterih novih in posodobitvijo starih aktiv-
nosti ter ustrezno povezavo med njimi ustvarjati raz-
mere za nastajanje vecje dodane vrednosti oz. zmanj-
Sevanje stroskov dela (npr. poostrena merila selekcije,
bolj fleksibilni nacini zaposlovanja, uporaba zunanjih
agencij pri zaposlovanju, novi nacini nagrajevanja,
aktivno spremljanje zaposlenih, vklju¢evanje zaposlenih
v delovne time itd.). V prispevku smo zajeli le nekatere
od nastetih aktivnosti (izobrazevanje, motivacija, timsko
delo), za katere menimo, da bistveno vplivajo na uspes-
nost posameznika v procesu dodajanja vrednosti.

Prvo hipotezo (H1), da imajo zaposleni pomanjkljiva
znanja, lahko na podlagi analize z veliko gotovostjo po-
trdimo. Rezultati kazejo, da ve¢ kot polovica anketi-
ranih potrebuje dodatna znanja na treh ali ve¢ razli¢nih
podroc¢jih. Najbolj pomanijkljiva so znanja tujih jezikov,
znanja s podro¢ja prava, racunovodstva in financ,
marketinga ter znanja s podroc¢ja turizma. Vzroki za
pomanijkljiva znanja lahko izvirajo iz neusklajenosti
izobraZevanja in potreb turisticnega gospodarstva. Na-
slednji mozen vzrok lahko izhaja iz velikosti podjetij.
Opozoriti velja, da gre v anketi za sorazmerno majhna
podijetja, kjer zaposleni opravljajo Sirok spekter nalog, ki
so v vecjih podjetjih domena stevilnih strokovnjakov.
Mozen vzrok lahko pripisemo tudi starosti zaposlenih,
ki so relativho mladi in $e neizkuseni.

Z gotovostjo lahko potrdimo tudi hipotezo (H2), da
sta motivacija posameznika in njegova ustvarjalo-
produktivna vloga nelo¢ljivo povezani. V analizi smo
ugotovili Stevilne in mocne povezave med elementi
motivacije. Motivacija posameznika je moc¢no odvisna
od tega, kako je posameznik sprejet in priznan kot ¢lan
delovnega okolja. Prav tako je motivacija moc¢no po-
vezana z utrjevanjem poloZaja posameznika v podjetju
ter sprejemanjem bolj odgovornih nalog, to pa Zze
nakazuje podro¢je napredovanja posameznika v pod-
jetju. V zvezi z ucinkovito "izrabo" ¢loveskega poten-
ciala bodo podijetja v prihodnosti morala zagotavljati
zaposlenim ustrezen socialno priznan in spostovan po-
lozaj, dolo¢eno varnost zaposlitve kot tudi ustrezne
sisteme napredovanja.

Raziskava je populacijo anketirancev razdelila v dve
skupini, in sicer skupino, kjer prevladuje timski nacin
dela, kamor se jih je uvrstilo 19, in skupino 28, kjer e
vedno prevladuje individualni nacin dela. Rezultati tim-
skega nacina dela so mnogo ugodnejsi pri vseh odvisnih
variablah. Delitev je pokazala sorazmerno visok odsto-
tek timsko usmerjenih, vendar ugotavljamo, da timski
nacin dela e ni uveljavljen v zadostni meri, in tako
potrjujemo tudi zadnjo hipotezo (H3).

Iz ugotovitev izhaja, da bodo podjetja v prihodnosti
Se bolj intenzivno uvajala aktivnosti izobrazevanja, mo-
tivacije in timskega dela v poslovni proces. Raziskava je
pokazala, da bi se respondenti radi dodatno izobraze-
vali, vendar pa bi jim morale njihove delovne organi-
zacije ponuditi ustrezno finan¢no, ¢asovno in moralno
podporo. Zato bi kazalo vpeljati aktivnosti za vodilne
delavce z namenom, da se seznanijo s stratesko-
kadrovskimi zahtevami v prihodnosti. Nacin dela v
potovalnih agencijah se nagiba k individualnemu, zato
bi bilo potrebno uvajati v delovna okolja timski in
projektni pristop k delu, ki v globalnem ¢asu postaja vse
bolj kompleksno, zahtevno in vse tezje obvladljivo.

V prihodnje bo potrebno poiskati enotne kriterije za
merjenje ucinkovitosti in uspesnosti teh aktivnosti, na
podlagi katerih se bodo podjetja lahko med seboj pri-
merjala. TakSne primerjave oz. izku$nje bodo omo-
gocale boljsi pregled ucinkovitosti posameznih aktiv-
nosti (analiza stroskov in koristi) in tako zagotavljale
trdno osnovo za nadaljnje boljse ravnanje z ljudmi pri
delu.
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SUMMARY

The role of human resources in the changing business conditions is coming to the foreground (also) in the sphere
of the tourist industry. In modern times, man is a bearer of competitive priority and a significant (if not the only)
creator of added value.

What does this mean for the transition from the concept of "workforce" to the concept of "human resources"? The
new human resources concept derives from the belief that the only reasonable and acceptable thing in a firm is to
consider "human resources" all those who work in a given firm or collaborate with it. The concept therefore does not
relinquish even a single people’s creative capacity and in this sense deals equally with managers, experts as well as
all other "workers". In economy, modern times demand people with knowledge (which are increasingly just all of
us), irrespective of their organisational position or work post.

The human resources concept qualitatively brings different logics and conceptual complexities, as well as true
potentials (possibilities and opportunities) with them. The concept looks at man as at a subject worthy of respect and
"equipped" with many knowledges, except that he/she must be provided with the necessary conditions for the
development of his/her potentials (which he/she includes into the working process in a manner that is appealing to
him/her) and his/her personality.

Human resources are becoming strategically important, while handling with them is turning into a strategic
activity. This is why the research was aimed at the study of education, motivation and teamwork. In all research
areas we concluded that improvements are possible and necessary at the same time, in order for the tourist firms to
be able to add a greater value to their services in the years to come.

Key words: travel agencies, human role, knowledge, motivation, teamwork
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